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RESUMEN

Este trabajo aborda el tema de las empresas familiares en Paraguay y su relacion con la contratacion de
consultoria empresarial. Se destaca que las empresas familiares representan un importante segmento del tejido
empresarial del pais, con el 80% de las empresas registradas perteneciendo a esta categoria. Aunque estas
empresas tienen caracteristicas tinicas y contribuyen al crecimiento econémico del pais, también enfrentan
diversos desafios. El estudio se enfoca en analizar los factores que influyen en la contratacion de consultoria
empresarial en las empresas familiares en Paraguay, es pertinente comentar que la consultoria es una
herramienta muy valiosa para las empresas familiares en todos los grandes desafios que esta enfrenta durante
su ciclo de vida: Crecimiento, profesionalizacion, y éxito a largo plazo. Se utilizaron entrevistas individuales
en profundidad como técnica de recoleccion de datos, y se identificaron problemas en el sector de la
consultoria, como la falta de confianza en los consultores y la crisis de credibilidad. También se mencionaron
deficiencias en la calidad del servicio, como informes de diagndstico simple y falta de profundidad en los
analisis. La investigacion también identifico los factores principales que influyen en la contratacion de un
servicio de consultoria: la credibilidad y confiabilidad, la trayectoria y prestigio de la consultora, las
referencias, la experiencia en el rubro y la evaluacion de precios. El trabajo concluye que, en Paraguay, el
sector de la consultoria enfrenta barreras como la falta de desarrollo y profesionalizacion, y destaca la
importancia de la confidencialidad y confianza en el trabajo de consultoria. Se resalta la necesidad de generar
confiabilidad para mejorar la reputacion del sector y se sugiere que futuras investigaciones puedan abordar
las razones mas profundas que afectan la contratacion de servicios de consultoria por parte de las empresas
familiares en Paraguay.
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ABSTRACT

This work addresses the topic of family businesses in Paraguay and their relationship with business consulting
hiring. It emphasizes that family businesses represent a significant segment of the country's business fabric,
with 80% of registered companies belonging to this category. Although these companies have unique
characteristics and contribute to the country's economic growth, they also face various challenges. The study
focuses on analyzing the factors influencing the hiring of business consulting in family businesses in
Paraguay. It is pertinent to note that consulting is a valuable tool for family businesses in all the significant
challenges they face during their lifecycle: growth, professionalization, and long-term success. In-depth
individual interviews were used as a data collection technique, and issues in the consulting sector were
identified, such as a lack of trust in consultants and a credibility crisis. Deficiencies in service quality were
also mentioned, such as simple diagnostic reports and a lack of in-depth analysis. The research also identified
the main factors influencing the hiring of consulting services: credibility and reliability, the consultant's track
record and reputation, references, industry experience, and price evaluation. The work concludes that in
Paraguay, the consulting sector faces barriers such as a lack of development and professionalization,
highlighting the importance of confidentiality and trust in consulting work. The need to build reliability to
enhance the sector's reputation is emphasized, and future research may address the deeper reasons affecting
the hiring of consulting services by family businesses in Paraguay.

Keywords: family businesses; business consulting; professionalization of family businesses.

Las empresas familiares son una de las formas mas comunes de negocio en todo el
mundo. Aunque su definicion puede variar segun el contexto y la perspectiva desde la que se
miren, en términos generales, se puede definir una empresa familiar como aquella en la que la
propiedad, el control y la gestion estdn en manos de una o varias familias (Litz & Kleysen,
2001).

Estas empresas tienen caracteristicas unicas que las distinguen de las empresas no
familiares. Por ejemplo, la toma de decisiones puede estar influenciada por la relacion familiar
y los valores compartidos entre los miembros de la familia (Villalonga & Amit, 2006). Sin
embargo, las empresas familiares también pueden presentar algunos desafios, como la gestion
de las relaciones familiares y empresariales y la planificacion de la sucesion (Gallo, 2007).

Empresas familiares en Paraguay

Las empresas familiares representan un importante segmento del tejido empresarial de
Paraguay. Segtn datos del (Ministerio de Industria y Comercio de Paraguay, 2019), el 80% de
las empresas registradas en el pais son empresas familiares. Estas empresas tienen una gran
importancia econdmica y social, ya que generan empleo y riqueza para el pais, ademds de
contribuir a la consolidacion del tejido empresarial y al crecimiento econémico del pais.

Las empresas familiares en Paraguay presentan caracteristicas unicas que las distinguen
de las empresas no familiares. Por ejemplo, la gestion y la toma de decisiones estan
influenciadas por las relaciones familiares y los valores compartidos entre los miembros de la
familia (Diaz-Bastien & Quintero-Roa, 2019). Sin embargo, también pueden presentar desafios
especificos, como la planificacion de la sucesion y la gestion de las relaciones familiares y
empresariales (Ortiz, 2014).

Las empresas familiares en Latinoamérica en general enfrentan numerosos retos que
dificultan su crecimiento y profesionalizacion. La falta de separacion entre lo personal y lo
empresarial, la sucesion, la planificacion a largo plazo y la falta de estructuras formales son
algunos de los retos mas comunes que enfrentan estas empresas (Gomez-Mejia, Cruz, &
Berrone, 2011; Ludena, Arévalo, & Ortiz, 2019).
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La contratacion de consultoria empresarial es una herramienta util para las empresas
familiares que buscan profesionalizarse y mejorar su desempefio empresarial. Sin embargo, no
todas las empresas familiares contratan consultores empresariales, lo que sugiere que hay
factores que influyen en la decision de contratar un consultor (Beckhard & Dyer Jr., 1983;
Ludefia, Arévalo, & Ortiz, 2019).

Segun Lozano Pozo (2009) hay tres razones que hacen compleja la consultoria con
empresas familiares;

e Una es la combinacién familia-empresa que contiene muchas variables;

e La alta presencia de aspectos emocionales durante el proceso de consultoria

¢ Elnivel de control del consultor frente a la sensibilidad que pueda experimentar durante
la prestacion de sus servicios.

La identidad metodologica del consultor de empresas familiares s6lo se logra bajo tres
consideraciones: la experiencia que se va adquiriendo, la observacion y estudio de modelos
probados por otros, la preparacion permanente en temas de gestion y de teorias sobre empresas
familiares o aquellas que las complementen (Lozano Pozo, 2009).

El proceso de profesionalizacion en las empresas familiares implica la adopcion de
practicas y estructuras formales que les permiten crecer y competir en un entorno cada vez mas
complejo. La contratacion de consultores empresariales puede ayudar a las empresas familiares
a identificar y abordar las debilidades en su estructura organizativa y mejorar su desempefio
empresarial (Villena, Amoros, & Cuevas-Rodriguez, 2021).

Paraguay por ser todavia un pais con poca evolucién o desarrollo de las empresas
familiares, existen fuertes barreras a la contratacion de consultores externos, situacion esta que
limita el proceso de profesionalizacion de las mismas (Duarte & Pefa, 2020).

Este trabajo exploratorio, por consiguiente, intenta exponer unos elementos de ayuda a
los consultores que hace poco han ingresado al mundo de las empresas familiares en Paraguay
o que tienen la intencidon de hacerlo en un futuro cercano. El estudio identifica los factores
reconocidos en la literatura que hacen a la calidad del servicio de consultoria, que luego
permiten derivar en una mejor oferta para las empresas familiares en Paraguay.

Su proposito es ofrecer algunas senales relevantes de la consultoria para ayudarlos en
su trabajo con este tipo de organizaciones. Contribuye a entender porqué y donde pueden
emerger las dificultades y con qué se puede contar para resolverlas. Como se puede verificar
segin Alvarez (2019), en Paraguay el servicio de consultoria es uno de los factores de éxitos
que ha contribuido a la longevidad de las empresas familiares.

El objetivo de este articulo es analizar los factores que influyen en la contratacion de
consultoria empresarial en las empresas familiares en Paraguay. Se realizaran entrevistas
individuales en profundidad con los principales tomadores de decisiones en empresas
familiares paraguayas y se realizard un analisis critico de los factores que se han identificado
como relevantes en la decision de contratar consultores empresariales.

METODOLOGIA

Debido a la ausencia de datos previos relacionados a la categoria de consultoria
empresarial en empresas familiares, en nuestro pais, se inicia con una fase exploratoria. La
técnica de muestro utilizada fue por conveniencia, no probabilistico.

Como técnica de recoleccion de datos se utilizaron entrevistas individuales en
profundidad (EIP) propias del enfoque cualitativo. La misma consiste en la realizacién de una
entrevista personal no estructurada (ver Guia de Entrevistas en Anexos), cuyo objetivo
principal es indagar de manera exhaustiva a una sola persona, de forma de que la misma se
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sienta comoda y libre de expresar en detalle sus creencias, actitudes y sentimientos sobre un
tema en estudio.

Util en investigaciones exploratorias, sobre todo en estudios donde el problema a
investigar se relaciona con aspectos confidenciales, delicados o embarazosos, y cuando la
presion de un grupo puede afectar las respuestas del entrevistado. Se opta por esta técnica
porque se constituye en una herramienta indispensable en estudios cualitativos empresariales
donde las limitaciones de tiempo de los entrevistados y los temas tratados lo requieren.

Como instrumento de recoleccion de datos se utiliza una guia de pautas, donde los temas
y las preguntas fueron construidos considerando categorias y subcategorias del marco tedrico
del tema investigado y guardan estricta relacion con los objetivos propuestos.

Para el procesamiento de los datos se hace uso de la herramienta informatica para
analisis cualitativos Atlas.ti 8 Qualitative Data Analysis. En la Tabla 1, se presenta una breve
descripcion de la ficha técnica del estudio que fueron explicados previamente.

Tabla 1. Ficha técnica

Tipo de Estudio: Exploratorio

Técnica de Muestreo: No Probabilistico

Tipo de Muestreo: Por conveniencia

Técnica de Recoleccion de Datos: Entrevistas Individuales en Profundidad (EIP)
Target: Empresarios con cargo de:

Directores /Supermercados — 1 EIP
Gerentes / Combustibles — 1 EIP
Gerentes de Marketing/ Finanzas — 1 EIP
Zona geografica: AGA

Nota. Elaboracion propia

RESULTADOS

En relacion a los problemas detectados en la industria de la consultoria en nuestro pais,
los entrevistados sefialaron varias cuestiones. En primer lugar, destacaron que el sector se
encuentra poco desarrollado y carece de profesionalizacion. Como mencion6é uno de los
entrevistados: "dudo mucho a veces del diagnostico, es como que lo leo y vuelvo a analizar
para ver si tienen sentido, no los compro rapidamente, no los tomo rapidamente y una vez que
yo hago mi propio andlisis ahi digo - si me parece que es correcto - asi tomo cuando leo un
diagnostico". Esto refleja la falta de confianza en los diagnosticos ofrecidos por los consultores.
Ademas, se menciond que la industria atraviesa una crisis de credibilidad. Las principales
deficiencias identificadas se presentan en la Tabla 2.

Es importante sefialar que, segin la guia del buen consultor, de acuerdo con Cohen
(2003), la principal disposicion exige: “La confidencialidad de la informacion”, vemos como
en Paraguay no existe un clima favorable en este aspecto, por ende, los consultores deben poner
especial atencion en generar confiabilidad, con el objetivo de mejorar la reputacion del sector.
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Tabla 2. Deficiencias identificadas

Deficiencias Falta de confianza en el consultor

Mala reputacion de algunas empresas del sector

Dificultad para encontrar consultores especializados en el rubro, los que se
encuentran son poco desarrollado y especializado

Informes de diagnosticos escuetos/ sencillos

Poca o nula profundizacion en los analisis de situacion

Precios elevados (recursos econdmicos para contratar consultores)

Nota. Elaboracion propia

En los discursos de los entrevistados, también se evidenciaron factores asociados a la

mala calidad del servicio, como informes de diagndstico simple y falta de profundidad en los
analisis de las situaciones encontradas. Esto podria deberse a multiples factores, tales como:

La falta de especializacion de los consultores en el sector. Segun Aronoff (1999) las
cualidades mas destacadas de un consultor deben ser: poseer la competencia técnica
necesaria, tener alta especializacion en el rubro y estar actualizado en los nuevos
avances dentro del sector.

La falta de confianza de los directivos o duefios de las empresas familiares hace que no
comparten informacion interna relevante (temor a la perdida de la privacidad), para
poder desarrollar un buen trabajo de asesoria. La capacidad/habilidad de crear
confianza cuando se discuten cuestiones delicadas de familia, es fundamental en el
Consultor (Aronoff, 1999).

Si bien la mayoria de las empresas investigadas reconocen la importancia de la

consultoria para el desarrollo de sus negocios, el tema del precio siempre surge como una
barrera para contratar el servicio. Esto nos lleva a hipotetizar que puede haber razones mas
profundas que generan este comportamiento, las cuales pueden ser objeto de estudio de
investigaciones posteriores, hacia la adquisicion del servicio. Algunas de estas razones pueden

Ser:
[ ]

La falta de vision clara/cultura de innovacion de la empresa. Barrios (2014) concluye
que en la mayoria de las empresas familiares argentinas son, la falta de estructuras de
gobierno poco desarrolladas, reuniones sin agendas claras, mezcla de temas y
decisiones socioemocionales y no racionales.

El riesgo a perder control/resistencia al cambio: Como las empresas en Paraguay son
altamente tradicionales, con formas de trabajo preestablecidas desde hace mucho
tiempo, lo cual sin duda genera cierta resistencia a los grandes cambios recomendados
0 propuestos por agentes externos.

No tienen conocimientos claros del beneficio que pudiera aportar la consultoria.
Tomando una vez mas a Barrios (2014) Generalmente la dimension emocional es la
que generalmente tiene mayor peso, la misma no se limita al momento de la decision,
sino que se encuentra influencia por la tradicion de la empresa (la mezcla de los temas
empresariales, familia y propiedad se debe a la tradicion en los proceses de decision),
lo que sin duda minimiza en muchos de los casos la importancia de la consultoria
objetiva.

Considerando lo expuesto por los entrevistados, sobre las barreras que enfrenta la

consultoria en Paraguay, se indagd sobre los principales criterios de eleccion que tienen en
cuentan las empresas familiares a la hora de contratar los servicios. En la Tabla 3 se presentan
los criterios que fueron mayormente mencionados por los participantes.
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Tabla 3. Criterios de eleccion

Criterios para Credibilidad y confiabilidad
eleccion de servicios | Trayectoria y prestigio
de consultoria Referencias de otras empresas / Cartera de clientes

Experiencia en el rubro

CV de los duetios / Calidad del equipo técnico / Experiencia internacional
Envergadura de las instalaciones

Profundidad en los analisis de diagnoéstico

Evaluacion de precios / Relacion calidad-precio

Nota. Elaboracion propia

Como puede observarse en la Tabla 3, la mayoria de las menciones tienen relacion con
la credibilidad y confiabilidad, la trayectoria de la empresa (experiencia a nivel nacional e
internacional y en la categoria/rubro) y de los profesionales que se encuentran detras de la
direccion y ejecucion del servicio. Esto garantiza de alguna manera la calidad y la credibilidad
en el servicio prestado.

En Paraguay por su condicion de pais pequefio (cantidad de habitantes) la trayectoria y
la credibilidad se convierten en los factores mas relevantes a considerar por las empresas
familiares cuando demandan consultoria de calidad:

Entrevistado: “Por supuesto las personas quienes manejan o sea la trayectoria y la
credibilidad que pueden tener tal o cual persona porque nuestro mercado es demasiado
chico y se sabe todo verdad. Entonces uno la persona, la trayectoria, para qué
empresas ya trabajaron porque quiere decir, no cualquiera trabaja para tal o cual
empresa, cuesta entrar de hecho. Entonces si uno ya trabajo con una empresa
multinacional y ya venis haciendo varios trabajos para esa empresa, eso habla muy
bien...”

En la gran mayoria de las entrevistas realizadas detectamos un reclamo constante de los
directores de las empresas investigadas con respecto a tener un contacto constante, fluido y
directo con el duefio de la empresa consultora.

Entrevistado: “esperamos que venga la cabeza, en definitiva, porque es como que te da
seguridad, no estamos rechazando al resto, no es un rechazo hacia el resto, pero es
como que eeehhh no sé como decirte, pero, es como que tiene el sello de decir “lo vio”,
que lo que vamos a ver es la opinion de la cabeza, pero es que estd poniendo una
persona porque.... estd teniendo muchas actividades y esta poniendo una persona
adelante porque ella no puede estar todos los dias, pero, esta.... Y... lo estd
defendiendo, es que todavia funcionamos asi. Por lo menos aca es muy importante
eso”

El factor economico también es de vital importancia en el proceso de toma de decision
para contratar un servicio de consultoria. Sin embargo, se encontraron grandes diferencias
segun la envergadura y el nivel de profesionalizacion de la empresa. En el caso de empresas
pequefias y poco formalizadas, se destaco la insistencia en encontrar un precio "logico", es
decir, el mas bajo posible. En cambio, en empresas con mayor grado de profesionalizacion, la
propuesta econdmica pasa a un segundo plano, y se busca principalmente una equilibrada
relacion entre calidad y precio.

Cuando se indaga en el proceso de toma de decision para la contratacion se evidencia
que la cadena es muy corta (““bdasicamente la recomendacion de algun amigo o conocido ™), sin
embargo, se detecta una leve diferencia segin el origen de la empresa: Nacionales vs.
Multinacionales (“Con una mejor imagen...mayor profesionalismo”).
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CONCLUSION

En conclusion, este documento destaca las barreras y desafios que enfrentan las
empresas familiares en Paraguay al contratar servicios de consultoria. Los entrevistados
senalaron varios problemas en la industria de la consultoria, incluyendo su falta de desarrollo
y profesionalizacion, asi como una crisis de credibilidad. Entre las principales falencias
mencionadas se encuentran la falta de confianza en los consultores, la mala reputacion de
algunas empresas del sector, la dificultad para encontrar consultores especializados y la calidad
deficiente de los informes de diagndstico.

Se resalta la importancia de la confidencialidad en la consultoria, aunque se reconoce
que en Paraguay no existe un clima favorable en este aspecto. Se sugiere que los consultores
deben esforzarse en generar confiabilidad para mejorar la reputacion del sector.

Ademas, se mencionan factores asociados a la mala calidad del servicio, como la falta
de especializacion de los consultores en el sector y la falta de confianza de los directivos de las
empresas familiares para compartir informacion interna relevante. También se destaca la
presencia constante del factor precio como una barrera para la contratacion de servicios de
consultoria, y se plantea la hip6tesis de la existencia de razones mas profundas que obstaculizan
la industria.

En cuanto a los criterios de eleccion de una empresa de consultoria, se enfatiza la
importancia de la credibilidad, la trayectoria, las referencias de otras empresas, la experiencia
en el rubro y la calidad del equipo técnico. También se destaca el deseo de tener un contacto
constante y directo con el duefo de la empresa consultora.

Por lo tanto, las barreras y desafios que enfrentan las empresas familiares en Paraguay
al contratar consultoria, incluyen la falta de profesionalizacion, la crisis de credibilidad y la
importancia del precio en la toma de decisiones. Se sugiere que los consultores deben trabajar
en generar confianza y mejorar la calidad del servicio para superar estas barreras y fortalecer
la industria de la consultoria en el pais.
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ANEXOS

Guia de Entrevistas

CONSIGNA: Esta entrevista forma parte de un estudio exploratorio y sirve de input para construir un cuestionario
de recoleccion de datos para una segunda fase de investigacion, que seria mas bien descriptiva. La idea es
conversar sobre la consultoria, la oferta a la cual tienen acceso las empresas a la hora de necesitar algun tipo de
soporte empresarial o de mercado o dentro de su propio rubro. Antes de empezar y sélo a modo de que quede
registrado (no con la intencion de hacer publico los datos sino de identificar la fuente a la hora de analizar el
contenido), me gustaria que se presente brevemente, nombre, cargo y empresa.

Temas Preguntas de Indagacion

Imagen de la 1. {Cual es su percepcion sobre la consultoria en Paraguay?

categoria e Hoy en dia, ;qué tan importante o relevante es para ustedes como empresa, la
consultoria por agentes externos?

Criterios de 2. (Qué tienen en cuenta a la hora de seleccionar una empresa de consultoria?

eleccion e De todos estos criterios que me acabas de mencionar, ;cuales son aquellos que

mas pesan o son mas relevantes?
e  Trayectoria — Experiencia — Precio — CVs — Equipo, etc.
Habitos de uso 3. ;Tienen un presupuesto asignado?, o ;Se hace mas bien al andar?
e ,Cbmo se establece ese presupuesto?
4. ;Cual seria un presupuesto aproximado con el cual suelen manejarse?
e /Son de salirse del presupuesto? ;De qué depende eso?
5. (Qué tipo de consultorias suelen contratar?
e  Transaccional
e Sistematicos
6. (Sobre qué temas?... ;cada cuanto?
Imagen de 7. Ahora me gustaria que me digas las marcas que se te vienen en mente al pensar en
marcas Consultoria.
e ;Alguna otra mas?
8. (Con cuales de ellas trabaja actualmente?
9. {Con cuales lleg6 a trabajar, pero actualmente ya no trabaja?
10. Indagar sobre cada una de las marcas mencionadas
e Cuales son las fortalezas que identificas en ...... (mencionar marca)
e Cuales son los “puntos flojos” de ...... (mencionar marca)
e En qué se diferencia... (mencionar marca) de las demas.
®  Que sugerencias y recomendaciones le dejarias a ... (mencionar marca)
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