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Resumen

El objetivo del articulo es analizar la relacidn entre la filosofia de costos bajos, la resistencia organizacional y la implementacion
tecnoldgica en empresas familiares paraguayas, a partir de una aproximacion derivada de investigaciones previas del autor
sobre innovacién tecnoldgica, gestion del cambio y transformacion digital. El estudio se plantea como un anélisis cualitativo
exploratorio, con disefio de estudio de caso muiltiple, sustentado en la observacion empirica de maltiples empresas familiares
en procesos de implementacion de sistemas y complementado conceptualmente con los hallazgos de una tesis de maestria y
una tesis doctoral. La tesis de maestria identifico desafios y riesgos de la innovacion tecnoldgica vinculados con limitaciones
financieras, resistencia interna, barreras culturales, gestion del cambio e infraestructura tecnolégica; la tesis doctoral profundizé
la relacién entre resistencia al cambio, gestién del cambio, innovacion, transformacion digital, competitividad, sostenibilidad y
rentabilidad. Los hallazgos permiten identificar seis categorias emergentes y sostener que la inversién tecnoldgica puede ser
bloqueada cuando se interpreta exclusivamente como gasto y cuando los sistemas redistribuyen control, informacion y
protagonismo dentro de la organizacion. Se propone una lectura sociotécnica de la resistencia en tres niveles —técnico, cultural
y politico-organizacional— y una estrategia de gestion del cambio en cinco pasos. Se concluye que la transformacion digital de
las empresas familiares requiere gestidn estratégica del cambio, liderazgo, comunicacién y gobernanza.
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Abstract

The objective of this article is to analyze the relationship between low-cost philosophy, organizational resistance and technology
implementation in Paraguayan family businesses, based on an approach derived from the author's previous research on
technological innovation, change management and digital transformation. The study is designed as an exploratory qualitative
analysis with a multiple case study design, based on empirical observation of multiple family businesses undergoing system
implementation and conceptually complemented by findings from a master's thesis and a doctoral thesis. The master's thesis
identified challenges and risks of technological innovation related to financial constraints, internal resistance, cultural barriers,
change management and technological infrastructure; the doctoral thesis examined the relationship between resistance to
change, change management, innovation, digital transformation, competitiveness, sustainability and profitability. Findings
identify six emerging categories and suggest that technology investment may be blocked when it is understood exclusively as
an expense and when systems redistribute control, information and visibility within the organization. A sociotechnical reading of
resistance at three levels —technical, cultural and political-organizational— and a five-step change management strategy are
proposed. Itis concluded that the digital transformation of family businesses requires strategic change management, leadership,
communication and governance.

Keywords: family business; resistance to change; change management; digital transformation; technological innovation.

Introduccion

La innovacién tecnoldgica en las empresas familiares paraguayas no puede analizarse Unicamente desde la disponibilidad de
herramientas digitales o desde la decision de adquirir un sistema informatico. En este tipo de organizaciones, la tecnologia
ingresa en una estructura donde conviven la historia empresarial, la autoridad familiar, la prudencia financiera, la confianza
interpersonal, las rutinas heredadas y las formas informales de control. Por ello, cada implementacion tecnolégica relevante
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modifica algo mas que un proceso: altera equilibrios internos, expone dependencias, redefine responsabilidades y obliga a
revisar practicas que muchas veces han sido legitimadas por afios de funcionamiento. Las empresas familiares constituyen,
ademas, una parte sustancial del tejido productivo del pais, de modo que su capacidad para incorporar tecnologia condiciona
la competitividad de sectores enteros de la economia y su sostenibilidad en un entorno de creciente digitalizacion de los
mercados, los procesos y las relaciones con los clientes y los proveedores.

La tesis de maestria del autor, titulada «Los desafios y riesgos de la innovacion tecnolégica en empresas familiares
paraguayas», planted que estas organizaciones enfrentan dificultades particulares al intentar adoptar tecnologias innovadoras,
entre ellas la falta de recursos financieros, la resistencia al cambio, la falta de conocimiento tecnolégico, las barreras culturales
y organizativas, la necesidad de gestionar riesgos y la importancia de desarrollar estrategias especificas para superar los
obstaculos de adopcion (Paredes Insfran, 2024). Dicha investigacion permitié observar que la innovacion tecnoldgica no fracasa
solo por problemas técnicos, sino por la forma en que la organizacion interpreta el cambio, asigna recursos y prepara a sus
personas. Posteriormente, la tesis doctoral amplio este eje hacia la gestidon del cambio en la innovacion y la transformacion
digital, y abordd la resistencia organizacional como un fenémeno asociado con el liderazgo, la comunicacion, la capacitacién,
la cultura organizacional y los resultados empresariales, sosteniendo que la transformacién digital no debe reducirse a la
incorporacion de herramientas, sino comprenderse como un proceso organizacional, cultural y estratégico (Paredes Insfran,
2025).

El presente articulo surge como una derivacién analitica de ambas investigaciones, pero incorpora una observacion empirica
adicional realizada en multiples empresas familiares paraguayas en proceso de implementacion de sistemas. En estos casos
se identificd una tension especifica entre dos légicas. Por un lado, la direccién empresarial sostiene una filosofia de costos
bajos que tiende a interpretar la inversidn tecnolégica como gasto; por otro, ciertos colaboradores con alta antigliedad
organizacional manifiestan resistencia cuando perciben que los nuevos sistemas pueden reducir su control, su visibilidad o su
influencia interna. De esta observacion se deriva el planteamiento central que orienta el analisis:

La transformacién digital puede ser blogueada no solo por falta de presupuesto 0 escasez de competencias
digitales, sino también por una combinacién entre racionalidad financiera conservadora y defensa de
posiciones informales de poder.

En otras palabras, la tecnologia no se enfrenta inicamente a problemas de infraestructura o capacitacion; también se enfrenta
a estructuras culturales que protegen la continuidad de practicas histéricas, aun cuando estas ya no sean eficientes ni
sostenibles. El objetivo del articulo es analizar la relacion entre la filosofia de costos bajos, la resistencia organizacional y la
implementacion tecnologica en empresas familiares paraguayas. Su contribucion consiste en proponer una lectura sociotécnica
de la implementacion tecnolégica, segun la cual un sistema no es solo una herramienta funcional, sino un dispositivo
organizacional que redistribuye informacion, control y capacidad de decisién. Comprender la resistencia al cambio exige, en
consecuencia, mirar mas alla del uso del software y analizar qué intereses, temores y estructuras internas son afectados por
la digitalizacién. El articulo se organiza en un marco tedrico, la metodologia, los resultados, la discusién, una propuesta
estratégica y las conclusiones.

La relevancia del tema se acentua por la aceleracion de la digitalizacion en los mercados en los que operan las empresas
familiares paraguayas. La facturacion electrénica, los medios de pago digitales, el comercio en linea y la integracion con los
sistemas de clientes y proveedores han dejado de ser opciones para convertirse en condiciones de participacidn en el mercado,
de modo que la postergacion de la inversion tecnologica no solo implica la pérdida de eficiencia, sino el riesgo de quedar
excluidas de cadenas de valor cada vez mas digitalizadas. En este contexto, comprender por qué muchas empresas familiares
demoran o bloquean sus proyectos tecnolégicos adquiere una importancia practica, porque permite disefiar estrategias que
faciliten su transicién digital sin comprometer los valores y la identidad que constituyen su fortaleza.

Fundamentacion Teorica

Empresas familiares, continuidad y toma de decisiones

Las empresas familiares poseen una ldgica organizacional particular porque integran propiedad, gestion, familia, historia y
proyecto de continuidad. EI modelo de los tres circulos, desarrollado por Gersick et al. (1997), muestra que en estas
organizaciones se superponen los sistemas de la familia, la propiedad y la empresa, y que muchas de sus tensiones surgen
de las distintas expectativas de quienes ocupan posiciones en cada uno de ellos. En este contexto, las decisiones no siempre
responden exclusivamente a criterios técnicos o financieros; también se encuentran atravesadas por vinculos de confianza,
valores familiares, experiencias acumuladas y la preocupacion por preservar el legado empresarial. Gémez-Mejia et al. (2007)
propusieron el concepto de riqueza socioemocional para explicar por qué las familias propietarias pueden priorizar el control,
la identidad y la continuidad por sobre la maximizacion de los beneficios econdmicos, incluso aceptando mayores riesgos de
desempefio con tal de preservar esos activos no financieros.

Desde la perspectiva de la difusion de innovaciones, la adopcion tecnoldgica no depende Unicamente de la ventaja relativa de
la herramienta, sino también de su compatibilidad con los valores, las practicas y las necesidades de los adoptantes (Rogers,
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2003). En las empresas familiares, dicha compatibilidad se encuentra atravesada por la historia organizacional, la confianza
interpersonal y las estructuras informales de decision. La continuidad suele ser una fortaleza de estas empresas, porque aporta
estabilidad, identidad y compromiso; sin embargo, puede transformarse en obstaculo cuando las practicas heredadas se
mantienen sin evaluacion critica. La expresidn «siempre se hizo asi» sintetiza una forma de seguridad organizacional basada
en la experiencia pasada, que puede bloquear la revisién de los procesos, la automatizacion y la adopcion de sistemas de
control mas eficientes. La tesis de maestria sostiene, en este sentido, que la innovacion en las empresas familiares no debe
abordarse con modelos genéricos, sino desde su propia naturaleza organizacional (Paredes Insfran, 2024).

La sucesion generacional agrega una dimension adicional al anélisis. Las empresas familiares atraviesan etapas en las que
conviven la generacién fundadora, que construyd el negocio sobre la base de la experiencia, la intuicion y el control personal,
y las nuevas generaciones, que suelen tener una formacién méas técnica y una mayor familiaridad con las herramientas
digitales. La literatura sobre empresas familiares ha sefialado que muchas de ellas no logran superar la transicién a la tercera
generacion, en parte por la dificultad de profesionalizar la gestion sin perder la identidad y la cohesion familiar (Gersick et al.,
1997). La implementacion tecnoldgica puede convertirse, en este contexto, en un terreno de disputa entre generaciones, en el
que la tecnologia es percibida por unos como una herramienta de modernizacion y por otros como una amenaza a las formas
de gestion que aseguraron el éxito del negocio. Comprender esta dinamica es necesario para disefiar estrategias de cambio
que no enfrenten a las generaciones, sino que integren sus aportes.

Filosofia de costos bajos: gasto o inversion

La filosofia de costos bajos puede ser una estrategia empresarial valida cuando busca eficiencia, control presupuestario y
proteccién de la rentabilidad. No obstante, se vuelve problematica cuando reduce toda decision tecnoldgica a una salida
inmediata de dinero, sin evaluar los beneficios de mediano y largo plazo. En las empresas familiares, esta légica se vincula
con la prudencia financiera de los propietarios y con el deseo de proteger el patrimonio familiar, rasgos coherentes con la
preservacion de la riqueza socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2007). La tesis de maestria ya identificaba las limitaciones
financieras como obstaculo para la adopcidén de nuevas tecnologias (Paredes Insfran, 2024). El aporte especifico de este
articulo consiste en profundizar esa limitacion desde una lectura gerencial, que puede formularse del siguiente modo: «no
siempre se trata de falta real de recursos, sino de una forma de interpretar la tecnologia como gasto antes que como inversién
estratégica.

Esta confusion puede ocultar costos relevantes para la organizacion, como los «reprocesos, errores humanos, dependencia
de personas clave, falta de trazabilidad, baja calidad de informacion, demoras en la toma de decisiones y exposicion a riesgos
operativosy. En consecuencia, la no inversién también tiene un costo, aunque no siempre se registre contablemente como tal
(Figura 1). La literatura sobre transformacion digital coincide en que el valor de las tecnologias de informacion no se limita a la
reduccidn de los costos directos, sino que incluye la mejora de la calidad de las decisiones, la capacidad de respuesta al
mercado y la reduccion de los riesgos, beneficios que requieren horizontes de evaluacion mas amplios que el ejercicio contable
inmediato (Vial, 2019). Cuando la direccion evalla la tecnologia solo por su costo visible, tiende a subestimar sistematicamente
su valor y a postergar decisiones que podrian mejorar la competitividad de la empresa.

Figura 1. Costo visible de invertir frente al costo oculto de no invertir en tecnologia

Costo visible de invertir Costo oculto de no invertir

(salida de dinero inmediata) (no registrado contablemente)

Dependencia de Falta de Demoras en Riesgos

Licencias y equipos Implementacién Reprocesos  Errores humanos ; .
G P P personas clave  ftrazabilidad decisiones operativos

Nota. Elaboracién propia a partir de los hallazgos del estudio y de Vial (2019).

La gestion reactiva del riesgo refuerza esta légica. Cuando la organizacion evalta la necesidad de invertir en controles, respaldo
de informacién o seguridad a partir de la experiencia pasada, la ausencia de incidentes se convierte en un argumento para
postergar las mejoras, aun cuando el riesgo aumente con el crecimiento de la empresa, la complejidad de sus operaciones o
la digitalizacion de sus relaciones con clientes y proveedores. Este sesgo, que privilegia la evidencia de lo ocurrido por sobre
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la anticipacion de lo posible, es particularmente relevante en materia de tecnologia, porque muchos de los riesgos asociados
a la falta de sistemas —la pérdida de informacion, los fraudes internos, los errores en la facturacion o los incumplimientos
regulatorios— son de baja frecuencia, pero de alto impacto. Una gestion preventiva del riesgo exige, en consecuencia, evaluar
la exposicidn de la empresa y no solo su historial, un cambio de perspectiva que depende de la formacién y la vision de la
direccién.

Resistencia al cambio, poder y control informal

La resistencia al cambio constituye una de las barreras centrales en los procesos de innovacion tecnolégica. Lewin (1951)
concibi6 el cambio organizacional como un proceso de descongelamiento, movimiento y recongelamiento, en el que las fuerzas
que impulsan el cambio deben superar a las fuerzas que lo restringen, y advirtié que la resistencia surge cuando las personas
perciben amenazas a su estabilidad. Kotter (1996) propuso un modelo de ocho etapas para liderar el cambio, que incluye la
creacion de un sentido de urgencia, la conformacion de una coalicion directiva, la comunicacion de la vision y la consolidacion
de los logros en la cultura. Oreg (2003) mostr6 que la resistencia tiene, ademas, un componente disposicional, porque algunas
personas presentan una mayor inclinacion a evitar los cambios, a buscar la rutina y a reaccionar emocionalmente frente a las
modificaciones de su entorno laboral. Estas perspectivas coinciden en que la resistencia no es un fenémeno irracional, sino
una respuesta comprensible que debe ser gestionada.

La dimension politica de la resistencia ha sido destacada por la literatura sobre sistemas de informacién. Markus (1983) mostrd,
en un estudio clasico sobre la implementacion de sistemas, que la resistencia puede explicarse por la interaccion entre las
caracteristicas del sistema y el contexto organizacional, en particular cuando el sistema altera la distribucién del poder y el
acceso a la informacion. Desde la sociologia de las organizaciones, Crozier y Friedberg (1977) sostuvieron que los actores
organizacionales construyen su poder a partir del control de las zonas de incertidumbre, como el conocimiento de procesos no
formalizados, y que defienden esas zonas cuando los cambios amenazan con reducirlas. Pfeffer (1992) destaco, asimismo,
que la gestion del poder es inseparable de la gestion del cambio. La tesis doctoral del autor vinculd la resistencia organizacional
con la gestidn del cambio, el liderazgo, la comunicacion y la transformacion digital, y reporté una relacidn significativa entre la
gestidn del cambio y la resistencia, asi como una relacién positiva entre la innovacién y la rentabilidad cuando la transformacion
se gestiona adecuadamente (Paredes Insfran, 2025).

El presente articulo agrega una dimensidn observacional a estas perspectivas: en los colaboradores con alta antigliedad, la
resistencia puede asociarse con la pérdida percibida de control. Estos actores suelen dominar procesos no documentados,
excepciones operativas y relaciones informales, que constituyen, en términos de Crozier y Friedberg (1977), zonas de
incertidumbre que les otorgan poder. Cuando un sistema formaliza esas tareas, el conocimiento deja de depender
exclusivamente de una persona y pasa a institucionalizarse. Por tanto, |a resistencia no siempre es un rechazo a la tecnologia,
sino que puede ser la defensa de un lugar simbolico y operativo dentro de la empresa. La Tabla 1 sintetiza los enfoques tedricos
que sustentan el analisis y su aplicacién al fendmeno estudiado.

Tabla 1. Enfoques tedricos y su aplicacion al andlisis de la implementacion tecnoldgica

Enfoque Autores Aplicacion al analisis
Sistemas de la empresa familiar Gersick et al. (1997) Superposicidn de familia, propiedad y empresa en las decisiones
Riqueza socioemocional Gomez-Mejia et al. (2007) Preferencia por el control y la continuidad frente a la inversion
Difusion de innovaciones Rogers (2003) Compatibilidad de la tecnologia con valores y practicas
Aceptacion tecnoldgica Davis (1989) Facilidad de uso y utilidad percibidas (nivel técnico)
Cambio organizacional Lewin (1951); Kotter (1996) Fuerzas del cambio, urgencia, coalicion y comunicacion
Resistencia disposicional Oreg (2003) Inclinacién individual a evitar el cambio
Poder y sistemas de informacion 'I\:Ar?erléléserg ?fg%g;rg?:f};e)r, (1992) Redistribucion del poder y defensa de zonas de incertidumbre
Transformacion digital Vial (2019) Proceso estratégico y organizacional, no solo tecnolégico

Nota. Elaboracién propia a partir de los autores citados.

Gobernanza de la tecnologia en las empresas familiares

La gobernanza de las tecnologias de la informacion se refiere al conjunto de estructuras, procesos y mecanismos que aseguran
que las decisiones tecnoldgicas estén alineadas con la estrategia de la organizacion, que los recursos se asignen de manera
adecuada y que los riesgos se gestionen de manera sistematica. Weill y Ross (2004) mostraron que las organizaciones con
mejores resultados en tecnologia no son necesariamente las que mas invierten, sino las que definen con claridad quién toma
las decisiones tecnoldgicas, con qué criterios y cdmo se rinde cuentas por sus resultados. En las empresas familiares, las
decisiones tecnoldgicas suelen concentrarse en los propietarios, que las toman con criterios predominantemente financieros y
con escasa participacion de las areas técnicas, lo que favorece tanto la evaluacidn restrictiva de las inversiones como la
influencia de actores informales en la aceptacion o el rechazo de los proyectos. La formalizacion de la gobernanza tecnolégica
—mediante comités, politicas y procedimientos de evaluacion de inversiones— constituye, por tanto, una herramienta para
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reducir la dependencia de las decisiones respecto de las preferencias personales y las relaciones de confianza, sin desconocer
el rol central de la familia en la conduccién de la empresa.

Metodologia

El articulo se plantea bajo un enfoque cualitativo, con un disefio de estudio de caso multiple exploratorio. La decisidn
metodoldgica responde a la naturaleza del fendmeno analizado, porque se busca comprender como se manifiestan la filosofia
de costos bajos y la resistencia al cambio en multiples empresas familiares paraguayas durante procesos de implementacion
tecnoldgica, un fendmeno complejo, dependiente del contexto y todavia poco estudiado en el pais. La investigacion se apoya
en tres fuentes principales. La primera es la tesis de maestria, que aporta antecedentes sobre los desafios, los riesgos, la
innovacion tecnoldgica, las barreras culturales, las limitaciones financieras y la gestién del cambio en empresas familiares
paraguayas (Paredes Insfran, 2024). La segunda es la tesis doctoral, que profundiza la relacion entre la resistencia al cambio,
la transformacién digital, la competitividad, la sostenibilidad y la rentabilidad (Paredes Insfran, 2025). La tercera corresponde a
la observacion empirica de multiples empresas familiares en procesos de implementacion de sistemas, realizada por el autor
en el ejercicio de su actividad profesional en gestion de tecnologia.

La unidad de andlisis esta constituida por los procesos de implementacion tecnologica en multiples empresas familiares
paraguayas, y el objeto especifico de observacion fue la interaccion entre la direccion empresarial, el equipo de tecnologia, los
usuarios clave y los colaboradores con alta antigiiedad organizacional. Las dimensiones preliminares de analisis fueron la
filosofia de costos bajos, la percepcion de la inversidn tecnoldgica, los argumentos de continuidad operativa, la resistencia al
cambio, la antigliedad organizacional, la pérdida percibida de control, la participacién en el relevamiento, la influencia informal,
la comunicacién del cambio y la legitimidad del proyecto. El analisis se realizé mediante codificacion tematica preliminar, y los
resultados se presentan como hallazgos exploratorios y no como conclusiones generalizables estadisticamente, delimitacion
necesaria porque el estudio requiere ampliacion empirica para sostener inferencias mas amplias (Tabla 2). Por razones éticas,
no se identifican las empresas observadas ni las personas involucradas.

Tabla 2. Sintesis metodolégica del estudio

Elemento metodoldgico Descripcion
Enfoque Cualitativo
Disefio Estudio de caso multiple exploratorio
Alcance Exploratorio-descriptivo
Unidad de analisis Procesos de implementacion tecnoldgica en mltiples empresas familiares paraguayas
Base conceptual Tesis de maestria sobre innovacion tecnolégica y tesis doctoral sobre gestion del cambio
Técnica principal Observacién empirica organizacional
Técnica sugerida para ampliacion Entrevistas semiestructuradas y analisis documental
Dimensiones Costos bajos, resistencia, antigliedad, control, influencia informal y gestion del cambio
Alcance de los resultados Hallazgos preliminares no generalizables estadisticamente

Nota. Elaboracion propia (2025).

La eleccion de la observacion empirica como técnica principal responde a la naturaleza del fendmeno estudiado. La resistencia
vinculada a la pérdida de control y a la influencia informal rara vez se expresa de manera explicita en entrevistas o encuestas,
porque los actores tienden a justificar sus objeciones en términos técnicos u operativos, y no en términos de poder. La
observacion directa de los procesos de implementacion permite, en cambio, identificar las conductas concretas —las demoras,
los reclamos, los escalamientos, los registros paralelos— y los momentos del proyecto en que se manifiestan, asi como
contrastar los argumentos expresados con los intereses que podrian subyacer a ellos. Esta ventaja se acompafia del riesgo de
interpretacion subjetiva por parte del observador, que en esta investigacion se procur6 mitigar mediante la contrastacién de las
observaciones con las categorias derivadas de las tesis previas y de la literatura, y mediante la formulacion de los hallazgos
como categorias exploratorias sujetas a verificacion posterior.

Resultados

Los hallazgos preliminares permiten identificar seis categorias emergentes en los procesos de implementacion tecnolégica
observados (Figura 2 y Tabla 3). La primera corresponde a la filosofia de costos bajos como criterio dominante de decision,
expresada en la tendencia a evaluar la inversién tecnolégica principalmente como gasto inmediato. En los casos observados,
las propuestas de implementacion fueron sometidas a una evaluacion centrada en el desembolso, mientras que los beneficios
esperados —la reduccién de errores, la trazabilidad, la mejora de la informacion para las decisiones— recibieron menor
consideracion, porque no se expresaban en ahorros inmediatos y verificables. Esta racionalidad financiera de corto plazo no
implica necesariamente una falta de recursos, sino una jerarquia de prioridades en la que la proteccién del flujo de caja
inmediato prevalece sobre la inversion en capacidades organizacionales.

269



RIIE » 2026 * Vol. 3 * pp. 265-275

Figura 2. Categorias emergentes en los procesos de implementacion tecnoldgica observados

Costos bajos como
criterio dominante

Influencia Gestion reactiva
informal del riesgo

Implementacion
tecnoldgica en
la empresa
familiar

Falta de participacion Resistencia de
temprana colaboradores antiguos

Nota. Elaboracion propia a partir de la observacion empirica y de la codificacién tematica.

La segunda categoria se relaciona con una gestion reactiva del riesgo, en la que la ausencia de incidentes previos opera como
argumento para postergar las mejoras. La expresion «si nunca sucedio, no hace falta hacerlo» sintetiza esta logica, segun la
cual las inversiones en controles, respaldo de informacién o seguridad solo se justifican después de que el problema se ha
producido. La tercera categoria corresponde a la resistencia de los colaboradores con alta antigliedad, manifestada en
objeciones, demoras, cuestionamientos o la defensa de rutinas conocidas durante las distintas etapas de la implementacién.
La cuarta se vincula con la pérdida percibida de control, especialmente cuando los sistemas transparentan procesos que antes
dependian de conocimientos personales no documentados, y que otorgaban a quienes los poseian una posicién de referencia
dentro de la organizacion.

La quinta categoria corresponde a la falta de participacion temprana en el relevamiento, situacion que debilita la legitimidad del
cambio: los usuarios que no fueron consultados en la definicion de los requerimientos tienden a formular reclamos posteriores,
a cuestionar el disefio del sistema y a atribuir las dificultades de adopcion a errores de quienes lo implementaron. Finalmente,
la sexta categoria se relaciona con la influencia informal de actores cercanos a los niveles directivos. En los casos observados,
los actores con cercania a la direccion parecieron contar con mayor capacidad de incidir en la aceptacion, la demora o el
cuestionamiento del proyecto tecnolégico, mediante el escalamiento de sus objeciones hacia los propietarios, lo que convierte
las decisiones técnicas en cuestiones de confianza personal y de lealtad. La Tabla 3 sintetiza las manifestaciones identificadas
y su interpretacion.

Tabla 3. Matriz de hallazgos cualitativos preliminares
Dimension observada Manifestacion identificada Interpretacion

La inversion tecnologica se evallia como

Filosofia de costos bajos Predomina una racionalidad financiera de corto plazo

gasto
Gestion reactiva del riesgo «Si nunca sucedio, no hace falta hacerlo» | Se actla después del problema, no antes
Resistencia de colaboradores o . . : : :
antiguos Objeciones, demoras y cuestionamientos  Defensa de rutinas y zonas de influencia

Temor a que el sistema transparente y

Pérdida percibida de control .
mejore 10s procesos

La tecnologia redistribuye informacion y poder

Falta de participacion : . I . -

P P Reclamos posteriores al relevamiento La legitimidad del cambio se debilita
temprana

.. . . s Los actores cercanos a la direccién inciden en la aceptacion,
Influencia informal Escalamiento hacia la direccion

demora o cuestionamiento del proyecto
Nota. Elaboracion propia (2025).

En varios de los casos observados, estas categorias se manifestaron de manera secuencial a lo largo del proyecto. En la etapa
de decision, predomind la evaluacion de la inversion como gasto y la postergacion basada en la ausencia de incidentes; en la
etapa de relevamiento, emergio la falta de participacion de algunos usuarios clave y la tendencia de los colaboradores antiguos
a condicionar la definicién de los procesos; en la etapa de implementacion, se hicieron visibles las objeciones, las demoras y
los reclamos, asi como el escalamiento de los conflictos hacia la direccion; y en la etapa de adopcién, la pérdida percibida de
control se tradujo en un uso parcial del sistema y en la persistencia de registros paralelos. Esta secuencia sugiere que la gestidn
del cambio debe acompafiar todo el ciclo del proyecto, y no limitarse a la capacitacion en la etapa final, como suele ocurrir en
las implementaciones centradas en los aspectos técnicos.
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La interaccion entre estas categorias resulta mas relevante que cada una por separado. En los casos observados, la filosofia
de costos bajos y la gestion reactiva del riesgo generaron un clima de ambigledad sobre el compromiso de la direccion con el
proyecto tecnoldgico, y esa ambigliedad fue aprovechada por los actores que resistian el cambio para demorar o cuestionar la
implementacion. Cuando la direccién no respaldaba explicitamente la inversion, las objeciones de los colaboradores antiguos
adquirian mayor peso, porque se interpretaban como una confirmacion de las dudas de los propietarios sobre la conveniencia
del gasto. De este modo, la racionalidad financiera conservadora y la defensa del control informal se reforzaban mutuamente,
configurando un mecanismo de bloqueo que no respondia a una oposicién abierta a la tecnologia, sino a una acumulacion de
demoras, reclamos y postergaciones (Figura 3).

Figura 3. Mecanismo de bloqueo de la implementacion tecnoldgica en empresas familiares

se refuerzan cuando la direccion
no legitima el cambio

Filosofia de Defensa del

costos bajos control informal

La inversién tecnol6gi oradores antiguos temen
se interpreta como gasto perder control y visibilidad

Bloqueo o demora

de la implementacion
tecnoldgica

Cultura de continuidad: «siempre se hizo asi»
Nota. Elaboracién propia a partir de la observacidén empirica.

Discusion

Los hallazgos permiten vincular la observacion empirica con los resultados previos de las tesis del autor. La tesis de maestria
ya habia identificado que la innovacién tecnolégica en las empresas familiares paraguayas enfrenta desafios relacionados con
los recursos financieros, la resistencia interna, las barreras culturales, la gestion del cambio y el apoyo organizativo (Paredes
Insfran, 2024). La observacion de los casos permite profundizar uno de esos puntos: la limitacion financiera no siempre se
explica por la falta de dinero, sino por una interpretacion restrictiva de la tecnologia como gasto. Este hallazgo es coherente
con la teoria de la riqueza socioemocional, segun la cual las familias propietarias pueden privilegiar la preservacion del control
y del patrimonio por sobre las inversiones que, aun siendo rentables, implican cambios en la forma de gestionar la empresa
(Gémez-Mejia et al., 2007). La prudencia financiera, que constituye una virtud en contextos de incertidumbre, se convierte en
un obstaculo cuando impide distinguir entre el gasto y la inversion.

La tesis doctoral habia sefalado, por su parte, que la transformacién digital requiere gestion del cambio, liderazgo,
comunicacion y capacitacion, y que la resistencia también puede originarse en la pérdida de poder informal (Paredes Insfran,
2025). La implementacién tecnoldgica no solo mejora los procesos; también transparenta lo que antes estaba oculto,
documenta lo que antes era tacito y distribuye informacion que antes estaba concentrada. Por ello, el mismo sistema puede
ser percibido como amenaza por quienes controlan procesos mediante experiencia, antigiiedad o cercania con la direccion.
Esta interpretacion coincide con el analisis de Markus (1983), quien mostré que los sistemas de informacién que redistribuyen
el poder generan resistencia de los actores que pierden posiciones, y con la perspectiva de Crozier y Friedberg (1977), para
quienes el control de las zonas de incertidumbre constituye una fuente de poder que los actores defienden frente a los intentos
de formalizacién.

Desde esta perspectiva, la resistencia al cambio debe analizarse en tres niveles (Figura 4). El primer nivel es técnico: la
dificultad de uso, la falta de capacitacion o el desconocimiento del sistema, que se abordan mediante capacitacién y
acompafiamiento, y que corresponden a los factores de facilidad de uso percibida del modelo de aceptacién tecnoldgica de
Davis (1989). El segundo nivel es cultural: la preferencia por las practicas historicas y el temor a modificar las rutinas, que
requieren comunicacion y participacién temprana, en linea con las recomendaciones de Kotter (1996) sobre la comunicacion
de la vision. El tercer nivel es politico-organizacional: la defensa de espacios de control, influencia o protagonismo, que solo
puede ser gestionada mediante la legitimacion directiva del cambio y la definicion de reglas claras de gobernanza. Distinguir
estos niveles permite disefiar intervenciones mas precisas, porque una estrategia centrada solo en la capacitacion no resolvera
una resistencia de naturaleza politica.
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Figura 4. Niveles de la resistencia al cambio y respuestas de gestion

Respuesta de gestion

Nivel técnico
Dificultad de uso - falta de capacitacién -
desconocimiento del sistema

Capacitacion y acompafamiento

Nivel cultural

Preferencia por practicas histéricas - Comunicacion y participacién temprana

temor a modificar rutinas

Nivel politico-organizacional Legitimacion directiva y gobernanza

Defensa de espacios de control,
influencia y protagonismo

Nota. Elaboracion propia a partir de los hallazgos del estudio, Davis (1989), Kotter (1996) y Markus (1983).

La lectura en tres niveles tiene, ademas, implicaciones para la evaluacién de los proyectos. Cuando una implementacién
tecnoldgica fracasa o se demora, las organizaciones tienden a atribuir el problema al nivel técnico —el sistema elegido, el
proveedor o la capacitacion—, porque es el nivel mas visible y menos conflictivo. Sin embargo, los hallazgos sugieren que, en
las empresas familiares, las causas mas profundas suelen encontrarse en los niveles cultural y politico, que son mas dificiles
de reconocer porque involucran a personas con trayectoria, cercania con la familia y un lugar simbdlico en la historia de la
empresa. Una evaluacion honesta de los proyectos tecnoldgicos requiere, por ello, examinar los tres niveles, y reconocer que
la resistencia politica no es una anomalia que deba ocultarse, sino un componente previsible de todo cambio que redistribuye
informacién y poder, y que debe gestionarse desde el inicio del proyecto.

El aporte del articulo reside en articular estos tres niveles con la filosofia de costos bajos. Cuando la direccidn no legitima
claramente la inversién tecnoldgica, los focos de resistencia ganan fuerza; en cambio, cuando la alta direccion comunica el
sentido estratégico del cambio, asigna recursos, resalta al equipo implementador y establece reglas claras, la resistencia tiende
a perder capacidad de bloqueo. Este hallazgo refuerza la centralidad del liderazgo en la transformacién digital, destacada por
la literatura (Kotter, 1996; Vial, 2019), y la adapta a la realidad de las empresas familiares, en las que el liderazgo de los
propietarios no solo define la estrategia, sino que otorga o retira legitimidad a los proyectos segun la confianza que depositan
en quienes los promueven y en quienes los cuestionan. En este tipo de organizaciones, la gestion del cambio es inseparable
de la gestion de las relaciones de confianza entre la familia propietaria y los colaboradores.

Los hallazgos permiten, asimismo, matizar la visién predominante de la resistencia como un obstaculo que debe ser superado.
Desde la perspectiva de la gestion del cambio, la resistencia también cumple una funcién informativa, porque sefiala los
aspectos del proyecto que afectan a las personas, los procesos que no fueron considerados en el disefio o los riesgos que la
direcciéon no advirtio. Los colaboradores con alta antigliedad, precisamente por su conocimiento de los procesos no
documentados, pueden identificar excepciones y casos particulares que el sistema debe contemplar, y su resistencia puede
expresar preocupaciones legitimas sobre la continuidad operativa. Por ello, la estrategia propuesta no busca eliminar la
resistencia, sino canalizarla, incorporando el conocimiento de estos actores al disefio del sistema y distinguiendo las objeciones
fundadas de las que responden a la defensa de posiciones de poder. Esta distincién requiere un liderazgo capaz de escuchar
sin ceder el control del proyecto, y reglas claras que permitan resolver los desacuerdos sobre la base de criterios técnicos y
estratégicos.

El contexto paraguayo agrega particularidades relevantes. En un entorno en el que las empresas familiares predominan en el
tejido productivo y en el que las relaciones personales tienen un peso considerable en la vida organizacional, la confianza
constituye un recurso central de la gestion, y las decisiones sobre la incorporacién de tecnologia se toman frecuentemente en
funcion de la confianza que los propietarios depositan en las personas que las proponen o las cuestionan. La cercania personal
con la direccion, que en los casos observados otorgé capacidad de influencia a ciertos colaboradores, es una expresion de
esta logica. Por ello, las estrategias de gestion del cambio importadas de contextos corporativos, en los que las decisiones se
toman en estructuras més formalizadas, deben adaptarse a la realidad de las empresas familiares paraguayas, incorporando
la gestidn de las relaciones de confianza como un componente explicito del proceso de transformacién digital.

Los resultados deben interpretarse considerando las limitaciones del estudio. Se trata de hallazgos exploratorios, basados en
la observacion empirica de un nimero limitado de casos y en la experiencia profesional del autor, que no permiten
generalizaciones estadisticas. La observacion no se complementd, en esta etapa, con entrevistas sistematicas a los actores
involucrados, lo que limita la posibilidad de contrastar las interpretaciones con la perspectiva de los propietarios y de los
colaboradores. Asimismo, la seleccion de los casos respondio a la accesibilidad derivada de la actividad profesional del autor,
lo que puede introducir sesgos en la identificacion de los fendomenos observados. Estas limitaciones, sin embargo, son
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coherentes con el caracter exploratorio del estudio, cuyo proposito es formular categorias y lineas de investigacion que puedan
ser contrastadas en estudios posteriores con disefios mas amplios.

Finalmente, los hallazgos invitan a reconsiderar el rol del area de tecnologia en las empresas familiares. En los casos
observados, los equipos de tecnologia asumieron con frecuencia la responsabilidad de impulsar los proyectos sin contar con
el respaldo explicito de la direccidn, lo que los expuso a las objeciones de los colaboradores antiguos y a la ambigiiedad de
los propietarios sobre la conveniencia de la inversion. Esta situacién sugiere que la transformacion digital no puede delegarse
en el area técnica, sino que debe ser conducida por la direccién, con el area de tecnologia como socia estratégica. La literatura
sobre transformacion digital coincide en que el liderazgo de la alta direccion es un factor critico de éxito, precisamente porque
la transformacién implica cambios en la estrategia, la cultura y la estructura de poder de la organizacion, que exceden las
atribuciones de cualquier area funcional (Vial, 2019).

Propuesta Estratégica

A partir del analisis realizado, se propone una estrategia de gestién del cambio adaptada a las empresas familiares paraguayas
que enfrentan procesos de implementacion tecnoldgica, organizada en cinco pasos (Figura 5 y Tabla 4). En primer lugar, se
debe construir un caso de negocio que traduzca la inversion tecnolégica en beneficios administrativos y financieros. La
tecnologia debe presentarse en términos de reduccion de errores, eficiencia, automatizacion, trazabilidad, disminucién de la
dependencia operativa, mejora del control y mitigacion de los riesgos para la toma de decisiones, de modo que los propietarios
puedan evaluar la inversién con los mismos criterios con los que evalUan otras decisiones empresariales, y que el costo de no
invertir se haga visible. En segundo lugar, se debe realizar un mapa de actores antes del relevamiento funcional, que identifique
alos usuarios clave, los colaboradores antiguos, los lideres informales, las areas sensibles y los posibles focos de resistencia,
para anticipar las reacciones y disefiar las intervenciones de gestion del cambio.

Figura 5. Estrategia de gestién del cambio para la implementacion tecnoldgica en empresas familiares

—
>

Comunicacion

Caso de negocio directiva

Mapa de actores Adopcion gradual

Beneficios administrativos Usuarios clave, lideres Conocimiento documentado Decision estratégica, Capacitacion, medicién
y financieros informales, focos y validado no iniciativa de Tl y evaluacion

Nota. Elaboracion propia a partir de los hallazgos del estudio.

En tercer lugar, se debe incorporar a los colaboradores con mayor antigiiedad como fuentes de conocimiento, pero evitando
que monopolicen la definicion del sistema. Su experiencia debe ser documentada, validada y transformada en conocimiento
organizacional, lo que les reconoce un rol valioso en el cambio y reduce la percepcion de amenaza, a la vez que evita que su
posicién informal se traduzca en un poder de veto sobre el proyecto. En cuarto lugar, se debe comunicar el cambio desde la
direccion: la implementacion tecnoldgica no puede presentarse como una iniciativa aislada del area de tecnologia, sino que
debe ser respaldada por la alta direccién como decisidn estratégica, lo que requiere que los propietarios expresen publicamente
su compromiso y establezcan reglas claras para la resolucion de las objeciones. En quinto lugar, se debe aplicar una adopcién
gradual, con capacitacion, acompafamiento, medicidn del uso y evaluacion de los resultados, una recomendacion que coincide
con la tesis de maestria, donde la adopcion gradual, la capacitacién continua y la evaluacién de riesgos fueron propuestas
como estrategias para mejorar la implementacién de tecnologias en empresas familiares (Paredes Insfran, 2024).

Complementariamente, se recomienda formalizar la gobernanza de la tecnologia en la empresa, mediante la constitucion de
un comité de tecnologia integrado por representantes de la familia propietaria, la gerencia y el area de tecnologia, con la
responsabilidad de evaluar las inversiones con criterios que incluyan tanto los costos como los beneficios y los riesgos de no
invertir, priorizar los proyectos segun su contribucién a la estrategia y dar seguimiento a su implementacion (Weill y Ross,
2004). Se sugiere, asimismo, utilizar una matriz de analisis de la resistencia que permita identificar, para cada actor relevante,
su antigliedad, su nivel de influencia, su participacion en el relevamiento, su percepcion de pérdida de control, su actitud frente
al sistema y su capacidad de bloqueo, de modo que las intervenciones de gestion del cambio se disefien en funcion del tipo
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de resistencia predominante (Tabla 5). Esta herramienta permitiria transformar la observacién intuitiva de los directivos en un
diagndstico sistematico, util tanto para la gestién de los proyectos como para futuras investigaciones.

Tabla 5. Matriz propuesta para el anélisis de la resistencia en proyectos de implementacion tecnol6gica

Variable Pregunta orientadora Intervencion sugerida

- ;, Cuanto tiempo lleva el actor en la organizacion y en el i

Antigiiedad 4 " P 9 y Reconocer su experiencia
proceso?
. : . ; Qué cercania tiene con la direccion y qué capacidad de

Nivel de influencia I‘r']gl dir? ya P Involucrar con reglas claras
Participacion en el relevamiento ¢ Fue consultado en la definicion de requerimientos? Participacion temprana
Pérdida percibida de control ¢ Qué informacién o decisiones deja de controlar? Nuevo rol en el proceso
Actitud frente al sistema ¢ Manifiesta objeciones técnicas, culturales o politicas? Intervencion segun el nivel
Capacidad de bloqueo ¢ Puede demorar o impedir la adopcion? Legitimacion directiva

Nota. Elaboracion propia a partir de los hallazgos del estudio.

Tabla 4. Pasos de la estrategia de gestion del cambio, nivel de resistencia abordado e indicadores

Paso Nivel de resistencia Indicadores de seguimiento
Caso de negocio Politico-organizacional Costos ocultos identificados; retorno esperado
Mapa de actores Politico-organizacional y cultural Focos de resistencia identificados
I:ﬂi?;ﬁg;ac'on HBEEE ST Cultural y politico Procesos documentados; participacion
Comunicacion directiva Cultural y politico Respaldo explicito de la direccion
Adopcion gradual Técnico Uso del sistema; errores; satisfaccion de usuarios

Nota. Elaboraciéon propia a partir de los hallazgos del estudio.

La aplicacion de la estrategia requiere, ademas, adaptar su intensidad al tamafio y a la madurez de cada empresa. En las
organizaciones mas pequefias, en las que el propietario participa directamente en la operacion, la comunicacion directiva y el
caso de negocio pueden realizarse de manera informal, pero no deben omitirse, porque la legitimidad del cambio depende de
la conviccion del propietario. En las organizaciones de mayor tamafio, con mandos medios y areas especializadas, el mapa de
actores y la gobernanza formal adquieren mayor relevancia, porque la resistencia puede distribuirse en distintos niveles y
areas. En todos los casos, la medicion del uso del sistema y de sus resultados permite demostrar los beneficios de la inversion,
fortaleciendo la posicién de quienes impulsan el cambio y reduciendo la capacidad de bloqueo de quienes lo resisten.

Conclusiones

La filosofia de costos bajos y la resistencia organizacional constituyen factores relevantes para comprender las dificultades de
implementacién tecnoldgica en las empresas familiares paraguayas. La evidencia exploratoria de multiples casos permite
identificar que los bloqueos no se originan Unicamente en problemas técnicos, sino en la interaccion entre una racionalidad
financiera conservadora, una cultura de continuidad y la defensa de espacios informales de control. La tesis de maestria ya
habia identificado que la innovacion tecnolégica en estas empresas enfrenta desafios financieros, culturales, organizativos y
humanos, y la tesis doctoral profundizé la importancia de gestionar la resistencia al cambio en los procesos de innovacién y
transformacion digital. El presente articulo articula ambas lineas y propone una nueva precision analitica: en ciertos contextos,
la resistencia no responde solo al miedo a la tecnologia, sino también al temor a perder control, visibilidad e influencia interna.

La transformacion digital debe ser entendida como un proceso sociotécnico. No basta con desarrollar o adquirir sistemas; es
necesario gestionar personas, simbolos, intereses, rutinas, poder y cultura. En las empresas familiares, esta exigencia es alin
mayor, porque las decisiones tecnoldgicas conviven con la historia del negocio, la confianza personal y la preservacién del
legado. Se concluye que la implementacién tecnoldgica serd mas viable cuando la direccion logre diferenciar el gasto de la
inversion, legitime el cambio, comunique sus beneficios, incorpore a los actores clave y establezca mecanismos formales de
gobernanza. Sin estos elementos, la tecnologia puede quedar subordinada a la cultura de continuidad y a resistencias internas
no gestionadas, y la empresa puede perder oportunidades de mejorar su competitividad, su sostenibilidad y su rentabilidad en
un entorno crecientemente digital.

El articulo aporta, en sintesis, tres contribuciones. En el plano conceptual, propone una lectura sociotécnica de la
implementacion tecnoldgica en las empresas familiares, que integra la dimensién financiera, la cultural y la politica de la
resistencia. En el plano empirico, identifica seis categorias emergentes que describen los mecanismos concretos por los que
los proyectos tecnoldgicos son demorados o bloqueados. En el plano practico, ofrece una estrategia de gestion del cambio y
una matriz de andlisis de la resistencia que pueden ser utilizadas por los propietarios, los gerentes y los responsables de
tecnologia de las empresas familiares para anticipar las dificultades y disefiar intervenciones adecuadas.

Como lineas de investigacién futura, se recomienda ampliar el estudio mediante entrevistas semiestructuradas a propietarios,
gerentes, responsables de tecnologia, mandos medios y colaboradores antiguos de empresas familiares paraguayas; construir
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una matriz de analisis de la resistencia que incluya la antigiiedad, el nivel de influencia, la participacién en el relevamiento, la
percepcion de pérdida de control, la actitud frente al sistema y la capacidad de bloqueo; y diferenciar empiricamente los tres
tipos de resistencia propuestos —técnica, cultural y politico-organizacional—, lo que permitiria disefar estrategias de
intervencién mas precisas. Se sugiere, asimismo, ampliar la cantidad de casos, incorporar la comparacion entre empresas
familiares y no familiares, y analizar la relacién entre la filosofia de costos bajos, la madurez digital y los resultados de la
implementacion.
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