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Editorial

Con gran entusiasmo presentamos una nueva edicion de Erevna Research Reports, marcada
por un logro significativo en nuestra trayectoria editorial: la revista ha sido incorporada al catalogo
Latindex 2.0 y a la base de datos Dialnet. Este reconocimiento valida el esfuerzo continuo por
mantener estandares de calidad editorial, visibilidad académica y rigor cientifico, al tiempo que
fortalece nuestro compromiso con la difusion del conocimiento en Iberoamérica.

Esta edicion incluye valiosas contribuciones que abordan tematicas relevantes en los campos de las
ciencias sociales, la psicologia, la gestion empresarial y el desarrollo sostenible. En la seccion de
Articulos Originales, abrimos con “Evaluacion de Desemperio como Herramienta de Crecimiento
Profesional”, un analisis multidimensional que examina cémo la evaluacién del desempeno puede
convertirse en una via estratégica para el desarrollo profesional en contextos agricolas.

Seguidamente, el articulo “Programa de Intervencion Psicosocial para Abordar la Depresion en
Adolescentes” propone un enfoque integral para enfrentar los desafios emocionales en la poblacion
adolescente ecuatoriana, evidenciando la importancia de estrategias preventivas dentro del entorno
escolar.

En el ambito productivo, “Sostenibilidad de la Cadena de Valor del Cacao Ecuatoriano de
Exportacion” analiza las percepciones de los actores involucrados en esta emblematica industria,
destacando los retos y oportunidades de sostenibilidad que enfrenta el sector.

Desde una perspectiva de inclusion y derechos, “Percepciones sobre la Inclusion Laboral de
Personas con Discapacidad en Empresas Privadas del Canton Latacunga” aporta una mirada critica
sobre las barreras y avances en la incorporacion laboral de este grupo en el mercado ecuatoriano.

“«“

Finalmente, en la seccion de Articulos de Revision, presentamos “Impacto del Compromiso
Familiar en el Rendimiento Financiero de las Empresas Familiares”, que ofrece una reflexion
profunda sobre la influencia de la participacion familiar en la sostenibilidad economica de estos

emprendimientos.

Invitamos a nuestra comunidad académica y profesional a explorar este nimero, cuyos contenidos
reafirman nuestra vocacion por la investigacion rigurosa, contextualizada y pertinente. Agradecemos
a los autores, revisores y lectores por ser parte fundamental del crecimiento de Erevna y de su
consolidacion como un espacio plural de pensamiento cientifico.

M.Sc. Gabriela Jarrin Garcia

Editora en Jefe
Erevna Research Reports
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Resumen

Justificacion: en un contexto empresarial competitivo, la evaluacion del desempefio es fundamental para optimizar
la gestion del talento humano y mejorar la productividad organizacional. Objetivo: el presente estudio tuvo como
objetivo diseflar e implementar un sistema de evaluacion del desempeiio en Extractora Agricola Rio Manso S.A.,
buscando incrementar la eficiencia operativa y la gestion del capital humano. Metodologia: se empled un disefio
cuantitativo, no experimental, descriptivo y transversal, con la participacion de 385 empleados de areas operativas,
administrativas y técnicas. Se aplicaron cuestionarios, entrevistas, observacion y analisis documental para recopilar
datos sobre percepcion, conocimiento y efectividad del sistema implementado. Resultados: los resultados mostraron
que el 100% del personal fue capacitado en el nuevo sistema. La mayoria del personal operativo y técnico desconocia
procesos de evaluacion para ascensos. Los métodos preferidos fueron la observacion para operativos y la
productividad para administrativos y técnicos. Se evidencid alta comprension del proposito del desempefio y acceso
a los resultados, ademas de una percepcion positiva hacia el sistema, con una fuerte relacion percibida entre evaluacion
y desempeifio laboral. El personal valord el trabajo en equipo, la integridad y la responsabilidad como valores
organizacionales prioritarios. Conclusion: la implementacion del sistema mejord la motivacion, el conocimiento y la
eficiencia, contribuyendo a una gestion mas estratégica del talento humano en la empresa.

Palabras clave: administracion de recursos humanos, desarrollo profesional, gestion del talento.

Abstract

Justification: in a competitive business environment, performance evaluation is essential to optimize human talent
management and improve organizational productivity. Objective: this study aimed to design and implement a
performance evaluation system at Extractora Agricola Rio Manso S.A., seeking to increase operational efficiency and
human capital management. Methodology: a quantitative, non-experimental, descriptive, and cross-sectional design
was used, involving 385 employees from operational, administrative, and technical areas. Questionnaires, interviews,
observation, and document analysis were applied to collect data on perception, knowledge, and effectiveness of the
implemented system. Results: the results showed that 100% of the staff was trained in the new system. Most
operational and technical staff were unaware of evaluation processes for promotions. Preferred methods were
observation for operational staff and productivity for administrative and technical staff. There was a high
understanding of the purpose of performance evaluation and access to results, as well as a positive perception toward
the system, with a strong perceived relationship between evaluation and job performance. Staff valued teamwork,
integrity, and responsibility as priority organizational values. Conclusion: the implementation of the system improved
motivation, knowledge, and efficiency, contributing to a more strategic management of human talent within the
company.

Keywords: human resource management, professional development, talent management.

Cita: Loor-Gutiérrez, R. M. (2025). Evaluacion de Desempefio como Herramienta de @ @ @
Crecimiento Profesional: Un Analisis Multidimensional en una Empresa Agricola. @

Erevna: Research Reports, 3(2), 1-15. https://doi.org/10.70171/pmhp1y45
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Evaluacion de Desempeiio como Herramienta de Crecimiento
Profesional: un Analisis Multidimensional en una Empresa Agricola

INTRODUCCION

En un entorno empresarial altamente competitivo, las organizaciones enfrentan una presion constante
por mantener su eficiencia y productividad. Para lograrlo, es indispensable contar con sistemas
efectivos de evaluacion del desempenio que faciliten la toma de decisiones estratégicas y la adaptacion
a los cambios del mercado (Castro, 2021; Sarmiento Reyes & Delgado Fernandez, 2021). La literatura
coincide en que la falta de un desempefo organizacional efectivo puede limitar el crecimiento y
sostenibilidad de las empresas (Castro et al., 2023; Vuong & Nguyen, 2022).

En este contexto, las organizaciones han evolucionado desde enfoques centrados exclusivamente en
la productividad hacia modelos que reconocen el valor del capital humano como un recurso
estratégico no replicable (Al Aina & Atan, 2020). La evaluacion del desempeiio se consolida asi como
una herramienta clave para medir, analizar y potenciar el rendimiento laboral en relacién con los
objetivos organizacionales (Moncini, 2023). Diversos estudios han demostrado su relevancia no solo
para la gestion de recursos humanos, sino también como mecanismo para mejorar la satisfaccion, la
motivacion y la retencion del talento (Bayona et al., 2020; Andrade et al., 2023).

Sin embargo, persisten limitaciones en la aplicacion de estos sistemas, especialmente en sectores
como el agroindustrial, donde se evidencian obstaculos como la falta de conocimientos técnicos,
resistencia al cambio y escaso respaldo institucional (Iis et al., 2022; Esthi, 2022; Asencio, 2020).
Esta carencia puede derivar en dificultades para alinear el perfil del trabajador con el puesto,
identificar necesidades de formacion, o fomentar el compromiso organizacional (Briones Mera et al.,
2018; Giraldo et al., 2020). En el caso de Extractora Agricola Rio Manso S.A., la ausencia de un
sistema estructurado de evaluacion del desempeio dificulta la identificacion de fortalezas y areas de
mejora del personal, afectando la toma de decisiones estratégicas en la gestion de recursos humanos
y, en consecuencia, el desempefio organizacional sostenible.

Estudios previos han abordado distintas metodologias de evaluacion del desempeiio en diversos
contextos, destacando la importancia de sistemas estructurados y contextualizados. Por ejemplo,
investigaciones desarrolladas en México, Cuba, Chile y Ecuador han demostrado que modelos bien
disefiados pueden incidir positivamente en la productividad, el clima organizacional y la planificacion
estratégica (Cepeda Vargas, 2022; Cuesta-Santos et al., 2018; Pérez Lopez et al., 2018; Sanchez
Henriquez, 2021; Manzano, 2022).

A partir de este panorama, el presente estudio tuvo como objetivo disefiar € implementar un sistema
de evaluacion del desempeno para la empresa Extractora Agricola Rio Manso S.A., con el proposito
de optimizar la gestion del talento humano, incrementar la eficiencia operativa y mejorar la
productividad organizacional.

METODOLOGIA

Diseiio de Investigacion

Se llevo a cabo un estudio cuantitativo, no experimental, de tipo descriptivo y de corte transversal.
Este disefio permitio observar y analizar la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio
en la empresa Extractora Agricola Rio Manso S.A., sin manipular variables ni intervenir en el entorno
organizacional. La recopilacion de datos se realizd en un inico momento temporal, brindando una
instantanea representativa del fenomeno en estudio (Giler-Sanchez et al., 2025).
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Participantes

Se trabajo con la poblacion completa (n = 385) de empleados de la organizacion, distribuida en
personal operativo (n = 273), administrativo (n = 63) y técnico (n = 49). La muestra incluyé un
89,87% de hombres y un 10,13% de mujeres, con rangos de edad predominantemente entre 25 y 39
afios (54%). En cuanto al nivel educativo, el 54% tenia secundaria, el 21% formacion universitaria,
y el resto estudios primarios, técnicos o de cuarto nivel. El 75,67% contaba con contrato indefinido.
La antigiiedad laboral oscil6 entre menos de 1 afio (35,29%) hasta mas de 26 anos (1,87%).

Variables de Estudio
Variable Independiente.

Evaluacion del desempefio: analizada a partir de indicadores de rendimiento, métodos de evaluacion
y procesos de retroalimentacion. Se emplearon encuestas, entrevistas y analisis documental.

Variables Dependientes.

Eficiencia operativa: medida mediante tiempos de ciclo, costos operativos y uso de recursos (analisis
cuantitativo de registros internos).

Productividad: evaluada por unidades producidas, rendimiento y tasa de error (informes de
produccion y auditorias de calidad).

El andlisis teodrico se sustent6 en la Teoria del Desempeiio de Campbell, el Modelo de Gestion del
Talento Humano de Chiavenato y el enfoque de Evaluacion por Competencias de Martha Alles.

Instrumentos

Se utilizaron instrumentos mixtos para triangular la informacion:

e Cuestionario estructurado aplicado a todos los trabajadores, enfocado en la comprension y
percepciodn del sistema de evaluacion.

e Entrevistas semiestructuradas a directivos y supervisores, explorando desafios, expectativas
y percepciones de efectividad.

e Encuesta general para identificar criterios de evaluacion, efectividad de la retroalimentacion
e impacto percibido en la motivacién laboral.

e Observacion directa no participante para registrar interacciones laborales vinculadas al
desempefio.

e Anadlisis documental de politicas, registros y comunicaciones internas relacionadas con la
evaluacion del desempefio.

Se implementaron instrumentos adicionales:

e [Escala de puntuacion para evaluar el desempefio por dimensiones especificas del puesto.

e Listados de verificacion alineados con los objetivos estratégicos.

e Indices criticos: productividad laboral, rotacién, absentismo y cumplimiento de objetivos.

e Evaluacion grupal mediante grupos focales y dindmicas estructuradas.

e Autoevaluacion como herramienta reflexiva para que los colaboradores valoraran su propio
desempefio.

e Direccionamiento por objetivos, permitiendo establecer metas individuales coherentes con los
objetivos organizacionales.
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Profesional: un Analisis Multidimensional en una Empresa Agricola

Procedimientos

Para la revision y analisis de la literatura se realizaron btisquedas en las bases de datos electronicas:
Dialnet, Redalyc, Google Académico. Los términos de busqueda incluyeron evaluacion del
desempefio, sistemas de evaluacion del desempefio, desempefio laboral, gestion de talento humano,
asegurando asi la inclusion de estudios relevantes publicados antes de 2018 para abarcar también la
literatura temprana.

Entrevista en la evaluacion. Con la finalidad de proporcionar un ambiente adecuado, fue fundamental
establecer una metodologia para evaluar los resultados.

Analisis de Datos

Los datos recopilados durante el estudio fueron exportados a una hoja de céalculo en Excel para su
posterior analisis. Se calcularon porcentajes en funcion de las respuestas obtenidas para cuantificar
las respuestas de los colaboradores sobre diversos aspectos relacionados con la implementacion del
sistema de evaluacién del desempefio. Una vez calculados los porcentajes correspondientes, se
utilizaron graficas de representaciones visuales, para presentar los resultados de manera resumida.

RESULTADOS

El Grafico 1 muestran que el 100% del personal de la Extractora Agricola Rio Manso S.A. fue
capacitado sobre la ejecucion del nuevo proceso de evaluacion de desempeiio.

Grafico 1. Personas Capacitadas para Implementar el Sistema de Evaluacion de Desempefio

63
49

OPERATIVO ADMINISTRATIVO TECNICO

Por otra parte, en el Grafico 2 se puede observar que el personal operativo y técnico tienen un
conocimiento limitado sobre el manejo de evaluacidon para promocidn o ascenso, con el 95% y 90%
respectivamente que nunca han tenido conocimiento sobre el tema. Mientras que, los administrativos
tienen un conocimiento algo mas amplio, con 80% que nunca han tenido conocimiento, 15% que lo
han tenido rara vez, 2% a vece y 3% que lo han tenido siempre.

Grafico 2. Conocimiento sobre el Manejo de Evaluacion para Promocion o Ascenso

95%
90%

H Operativo Administrativo Técnico

80%

15%

3%

NUNCA RARA VEZ A VECES SIEMPRE

El Grafico 3 muestra que, para el area operativa, la observacion es considerada como el método de
evaluacion mas relevante (57%), seguido por la productividad (28%) y las pruebas escritas (15%).
En contraste, en el drea administrativa, la productividad es el método mas relevante (50%), seguido
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por la observacion (40%) y las pruebas escritas (10%). Por otro lado, el personal técnico también
considera la productividad como el método mas relevante (50%), seguido por la observacion (30%)
y las pruebas escritas (20%).

Grifico 3. Métodos de Evaluacion del Desempefio Considerados méas Relevantes

B Operativo Administrativo Técnico

I | .
|

OBSERVACIPRWEBAS ESCRIPRASDUCTIVIDAD NINGUNA

57%

40%
30%
0
50%
50%

10%
20%

Hl 23%
0%
0%
0%

En la Grafico 4, se observa que las areas de trabajo tienen patrones especificos en cuanto a la
frecuencia de evaluacion del desempeio. El 100% del personal en el area operativa y técnica prefiere
que la evaluacion del desempefio se realice cada seis meses. En cambio, en el area administrativa, el
100% del personal considera que la evaluacion del desempeno deberia aplicarse anualmente.

Grifico 4. Preferencia por la Frecuencia de la Evaluacion del Desempefio

® Operativo Administrativo Técnico

3 MESES 6 MESES CADA ANO NINGUNA

100%
100%
100%

S S & S

0%
0%
0%

S

El Grafico 5, presenta las prioridades de los distintos grupos de empleados en cuanto a los valores
organizacionales. En el 4rea operativa destaca el trabajo en equipo como el valor méas importante
(32%), seguido de la integridad (27%), la responsabilidad (26%) y la honestidad (15%). En el area
administrativa, el trabajo en equipo también ocupa el primer lugar (30%), seguido de la
responsabilidad (27%), la honestidad (24%) y la integridad (19%). En cambio, el area técnica prioriza
la integridad (29%), seguida del trabajo en equipo (27%), la honestidad (25%) y la responsabilidad
(19%).

Grifico 5. Orden de Importancia de los Valores Organizacionales

- B Operativo B Administrativo Técnico

© NS

b
30%

= ~
S
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EQUIPO

27%
19%
24%
2 S 0 0
27%
19%
29%

15%

En el Grifico 6, se puede observar que la mayoria del personal tiene conocimiento del propdsito del
desempefio. En el area operativa, el 89% entiende totalmente el proposito, el 8% lo entiende mas o
menos, el 1% tiene poco conocimiento y el 2% no tiene ninguno. En el drea administrativa, el 96%
comprende totalmente el proposito y 4% lo entiende mas o menos o tiene poco conocimiento. En el
area técnica, el 93% entiende totalmente el propdsito, el 6% lo entiende mas o menos y el 1% tiene
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poco conocimiento.

Griéfico 6. Comprension del Propdsito del Desempefio por Departamento

m Operativo Administrativo Técnico

96%
93%

1%

2%

|
6%
B 9%

NINGUNO POCO MAS O MENOS TOTALMENTE

El Grafico 7 muestra que la mayor parte de los individuos refieren que los resultados de la evaluacion
son accesibles. En el area operativa, el 70% tiene acceso total a los resultados, mientras que el 30%
tiene acceso parcial. En el personal administrativo, el 98% tiene acceso total y el 2% tiene acceso
parcial. En el personal técnico, el 93% tiene acceso total, el 4% tiene acceso parcial y el 3% tiene
poco acceso.

Grafico 7. Acceso a los Resultados de la Evaluacion de Desempeio

m Operativo Administrativo Técnico

98%
93%

2
NINGUNO POCO MAS O MENOS TOTALMENTE

En el Grafico 8 se puede observar una percepcion positiva generalizada hacia la evaluacion de
desempefio dentro de la organizacion, puesto que tanto el personal operativo, administrativo como
técnico reportan altos niveles de motivacion, con porcentajes que van desde el 95% hasta el 100% en
la categoria "totalmente". No obstante, algunos individuos en el area operativa (5%) y técnica (3%)
no la consideran tan importante.

Grafico 8. Percepcion de Motivacion con la Evaluacion de Desempetio

H Operativo Administrativo Técnico
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NINGUNO MAS O MENOS TOTALMENTE

El Grifico 9 muestra que la mayoria del personal cree que hay una relacion entre los puestos de
trabajo y las técnicas de evaluacion que se aplican. Especificamente, el 91% del personal operativo,
el 85% del personal administrativo y el 90% del personal técnico estan totalmente de acuerdo con
esta afirmacion. Solo un pequefio porcentaje del personal en el rea operativa, administrativa y técnica
(8,10 y 15% respectivamente) cree que esta relacion es frecuente, mientras que el resto esta un poco
de acuerdo.
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Grifico 9. Percepciones de Correspondencia Entre puestos y Técnicas de Evaluacion

H Operativo Administrativo Técnico
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El Grafico 10 muestra las variaciones en la percepcion de las ventajas de la evaluacion del desempeiio
entre el personal. La parte operativa destaca el perfeccionamiento de la retroalimentacion entre
jefaturas y subordinados (37%), seguida de las capacitaciones segin la necesidad (20%), la
autoevaluacion y critica constructiva (18%), la determinacioén de promociones o transferencias (17%)
y el desarrollo de carreras profesionales (8%). Por otro lado, la parte administrativa prioriza la
determinacion de promociones o transferencias (29%), seguida de las capacitaciones segin la
necesidad (22%), la autoevaluacion y critica constructiva (19%), el desarrollo de carreras
profesionales (16%) y el perfeccionamiento de la retroalimentacion entre jefaturas y subordinados
(14%). Finalmente, la parte técnica considera el desarrollo de carreras profesionales como la ventaja
mas importante (37%), seguida de las capacitaciones seglin la necesidad (20%), el perfeccionamiento
de la retroalimentacion entre jefaturas y subordinados (19%), la determinacion de promociones o
transferencias (13%) y la autoevaluacion y critica constructiva (11%).

Grafico 10. Ventajas de la Evaluacion del Desempefio

H Operativo Administrativo Técnico
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PERFECCIONAMIENTO DE LA CAPACITACIONES SEGU AUTOEVALUACION Y
RETROALIMENTACION LAS NECESIDADES CRITICA CONSTRUCTIVA
ENTRE JEFATURAS Y

SUBORDINADOS

El Grafico 11 muestra los datos sobre el conocimiento de ascensos y promociones. El 63% del
personal operativo, el 72% del personal administrativo y el 56% del personal técnico indican que
siempre tienen conocimiento de los cargos de ascensos y promociones. Ademas, el 34% del personal
operativo, el 27% del personal administrativo y el 42% del personal técnico reportan estar
frecuentemente informados. Solo una pequefia fraccion de los empleados en cada grupo raramente o
nunca tiene conocimiento de estas oportunidades.

Grifico 11. Conocimiento de Oportunidades de Ascensos y Promociones
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El Grafico 12 muestra el impacto que la evaluacion del desempefio tiene sobre el rendimiento
posterior en cada area del equipo. En general, en el area operativa, el 90% de los colaboradores
considera que la evaluacion tiene un impacto excelente en su desempefio, el 5% lo considera como
“muy bueno” y un 5% lo clasific6 como "un poco". De manera similar, el personal administrativo
demostrd una percepcion mayoritaria de excelencia, con el 99% calificandolo como tal y solo un 1%
como "un poco". Por ltimo, en el grupo del personal técnico, el 100% los encuestados clasificaron
su rendimiento como "excelente".

Grifico 12. Percepcion del Rendimiento Posterior a la Evaluacion
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El Grafico 13 muestra la percepcion de los colaboradores sobre los estdndares utilizados para evaluar
el desempefio en cada area laboral. En el area operativa, el 78% de los colaboradores considera que
los estandares para un buen desempefio en su area laboral son "excelentes", con un pequefo
porcentaje (5%) indicando que son "muy buenos" y un porcentaje marginal (2%) califica los
estandares como "malo". En el drea administrativa, el 95% del personal considera que los estandares
son excelentes, mientras que un 4% los considera un poco adecuados y solo un pequeiio porcentaje
(1%) los clasifica como "malo". Por ultimo, en el area técnica, todos los colaboradores (100%)
consideran que los estandares para un buen desempefio en su area laboral son "excelentes".

Grafico 13. Evaluacion de Estandares del Desempefio Laboral
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El Grafico 14 muestra la percepcion del personal sobre si el proceso de evaluacion del desempefio
ayuda a corregir errores. En el area operativa, el 57% lo califica como "excelente", seguido por un
22% que lo considera "muy bueno" y un 21% lo percibe como “un poco”. En el personal
administrativo, el 75% lo clasifica como "excelente", con un 13% que lo considera "muy bueno" y
un 12% lo percibe como “un poco”. Mientras tanto, entre el personal técnico, el 64% lo percibe como
"excelente", un 27% como "muy bueno" y un 9% como “un poco”.

Grafico 14. Utilidad de la Evaluacion del Desempefio para Corregir Errores
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El Grafico 15 muestra que la percepcion de los empleados sobre si el proceso de evaluacion del
desempefio sirve para el crecimiento en el &mbito laboral. En el grupo operativo, el 95% lo califica
como "excelente", el 3% como "muy bueno" y solo el 2% como "un poco". En el personal
administrativo, el 95% también lo considera "excelente" y el 5% "muy bueno", sin ninguna respuesta
negativa. En el personal técnico, el 96% lo califica como "excelente", el 3% como "muy bueno" y
solo el 1% lo considera "un poco".

Grafico 15. Valoracion del Proceso de Evaluacion para el Crecimiento Profesional
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DISCUSION

El hecho de que el 100% del personal de la Extractora Agricola Rio Manso S.A. haya recibido
capacitacion sobre la implementacion del nuevo proceso de evaluacion del desempefio refleja el
compromiso organizacional para asegurar la adopcion efectiva del nuevo sistema. Esto podria
facilitar la transicion y reducir la resistencia al cambio, ya que, al tener a todo el personal capacitado
e informado se crea un entendimiento comun de los objetivos y procedimientos del proceso, asi, es
mas probable que se adapten a las nuevas politicas y métodos, como sugieren Sanchez et al. (2019).

La ausencia de conocimiento sobre el manejo de evaluaciones para promocidon o ascenso puede
generar desmotivacion e incertidumbre en cuanto a las oportunidades de crecimiento profesional
dentro de la empresa, lo que potencialmente puede conducir a la pérdida de talento debido a la
percepcion de falta de oportunidades de desarrollo y progreso profesional, como lo sefialan
Hernandez y Durdn-Rojas (2022).

Es importante que la empresa tome medidas para abordar estos desafios, como revisar y actualizar
los procesos de evaluacion existentes, asi como implementar programas de capacitacion regulares en
torno al manejo de evaluaciones para todo el personal, con énfasis en aspectos como criterios de
evaluacion, procesos de revision, retroalimentacion, y politicas de promocién. Ademads, es
fundamental mejorar la comunicacion interna sobre los procesos de promocién y ascenso,
proporcionando informacion clara y transparente sobre los criterios y procedimientos involucrados.
Estas estrategias pueden contribuir a una cultura organizacional mas informada y motivada, lo que
eventualmente resultaria en una mejora del desempefio y un aumento de la productividad (Piedra-
Mayorga et al., 2022).

Estos datos sugieren que la relevancia de los métodos de evaluacion del desempefio puede variar
segun el puesto de trabajo y las responsabilidades asociadas. El personal operativo, cuyo trabajo esta
mas orientado hacia tareas practicas y observables, valoran mas la evaluacion a través de la
observacion directa de su desempefio en el lugar de trabajo. En contraste, el personal administrativo
y técnico, cuyas responsabilidades pueden implicar un mayor enfoque en resultados tangibles y
cuantificables en su desempefio, consideran la evaluacion basada en la productividad como mas
relevante. En general, estos resultados resaltan la importancia de adaptar los métodos de evaluacion
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del desempefio a las caracteristicas laborales y las expectativas de desempefio de cada grupo de
empleados para obtener una evaluacion mas precisa del rendimiento.

La preferencia del personal operativo y técnico por una evaluacidon semestral sugiere que estos
empleados valoran una retroalimentacion mas frecuente, probablemente debido a la naturaleza de sus
funciones, que a menudo implican tareas con ciclos més cortos, donde una evaluacion frecuente
podria ayudarles a adaptarse rdpidamente a cambios y mejorar continuamente sus habilidades y
competencias. Por otro lado, la preferencia del personal administrativo por evaluaciones anuales
puede indicar que estos empleados consideran que sus responsabilidades tienen plazos mas largos,
por lo que una evaluacion anual seria suficiente para reflejar adecuadamente su desempeio como
oportunidad para revisar el cumplimiento de sus objetivos. Estos hallazgos sugieren adoptar un
enfoque flexible en la frecuencia de las evaluaciones del desempefio puede aumentar la efectividad
de estas, mejorando la satisfaccion y el compromiso de los empleados.

La preferencia del trabajo en equipo como el valor méds importante entre el personal operativo y
administrativo sugiere que la colaboracién grupal es esencial para estos grupos. Ademas, la
valoracion de la integridad como el valor principal entre el personal técnico indica una orientacion
hacia la ética en sus roles. Por otro lado, las diferencias en la valoracion de la responsabilidad y la
honestidad sugieren que estos valores, aunque importantes, son percibidos de manera diferente segiin
las funciones y responsabilidades de cada area de trabajo. Esto resalta la importancia de personalizar
los enfoques de gestion organizacional y programas de desarrollo reconociendo los valores mas
importantes para cada grupo.

La alta proporcion de empleados que comprenden el propdsito del desempefio sugiere una fuerte
conexion con los objetivos organizacionales y una comprension clara de cémo sus funciones
individuales contribuyen a esos objetivos. Sin embargo, una pequeia proporciéon de encuestados
tienen una comprension parcial o nula, sefialando una oportunidad para mejorar los procesos de
comunicacion en este grupo en particular. Asegurar que todos los empleados tengan una comprension
del proposito del desempeiio es crucial para alinear sus esfuerzos con los objetivos organizacionales,
como sugieren (Beltran et al., 2020). En este sentido, la empresa podria beneficiarse de revisar y
reforzar sus estrategias de comunicacion interna a través de sesiones informativas adicionales sobre
el proposito del desempefio y como se relaciona con el trabajo diario de los empleados en cada area.

La alta proporcion de empleados con acceso total a los resultados de la evaluacion de desempefio
sugiere una transparencia significativa en la organizacion. Esto puede promover la confianza en el
proceso de evaluacion, al permitir que los empleados comprendan coémo estan siendo evaluados y
qué areas necesitan mejorar. No obstante, un porcentaje notable del personal operativo y técnico tiene
acceso parcial o limitado, lo que indica areas donde los procesos de comunicacion interna o la
infraestructura tecnologica utilizada para compartir estos resultados pueden mejorarse. Garantizar el
acceso a los resultados de la evaluacion de desempeio es fundamental para fortalecer la confianza
del personal en el sistema de evaluacion, promover la transparencia y el desarrollo profesional dentro
de la organizacién (Andrade et al., 2023). Para abordar las limitaciones, la organizacién puede
implementar varias estrategias como capacitar al personal sobre como acceder y comprender los
resultados, crear una plataforma centralizada y accesible para revisar las evaluaciones, mejorar la
comunicacion interna sobre este proceso, asegurar una infraestructura tecnoldgica confiable y facil
de usar.
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La alta motivacion por la evaluacion de desempefio indicada por la mayoria del personal en todas las
areas sugiere que los empleados perciben este proceso como una oportunidad para crecer y mejorar
en su trabajo, y que estan dispuesto a recibir retroalimentacion para alcanzar sus metas laborales, lo
que puede llevar a mejoras en el rendimiento y la productividad. Ademas, que el proceso de
evaluacion esté bien percibido y aceptado por los empleados, puede contribuir a un clima laboral
positivo y a un mayor compromiso con los objetivos organizacionales. Sin embargo, es importante
abordar las preocupaciones de los pocos empleados que expresaron sentirse "mas o menos"
motivados, ya que estas opiniones pueden sefialar areas donde realizar mejoras en el proceso de
evaluacion para aumentar su efectividad y relevancia.

La alta proporcion de empleados en todos los niveles que estan totalmente de acuerdo con la relacion
entre los puestos de trabajo y las técnicas de evaluacidon sugiere que existe una percepcion
generalizada de que las evaluaciones estdn alineadas con las responsabilidades y requerimientos
especificos de cada puesto. Esta alineaciéon puede aumentar la efectividad y pertinencia de las
evaluaciones, asegurando que sean adecuadas para medir el desempefio segin las funciones y
responsabilidades particulares de cada empleado. Sin embargo, es importante monitorear las areas
donde existen diferentes percepciones, con el fin de asegurar que las evaluaciones sean relevantes
para todos, independientemente de su nivel o funcidn. Para ello, puede ser necesario una revision de
las técnicas de evaluacion utilizadas y la adaptacion de estas a los roles y responsabilidades de los
empleados.

Las diferencias en la percepcion de las ventajas de la evaluacion del desempefio entre grupos pueden
influir en la motivacion y compromiso con el proceso. Que el personal operativo espere una mejora
en la comunicacion y la retroalimentacion a través de la evaluacion, refleja la importancia que le dan
a estos aspectos para mejorar su desempefio. Por otro lado, el énfasis del personal administrativo en
la evaluacion del desempefio como un factor importante para su desarrollo profesional indica su
interés en las oportunidades de promocion. Finalmente, el interés del personal técnico en el desarrollo
de carreras sugiere que valoran la evaluacion del desempefio como un medio para identificar
oportunidades de desarrollo y progresion en sus carreras dentro de la organizacion. Los lideres pueden
aprovechar estos resultados para disefiar programas de evaluacion del desempefio mas efectivos y
personalizados, adaptados a las necesidades especificas de cada grupo, mejorando asi la efectividad
de los programas de desarrollo y retencion de talento.

Estos resultados indican que, aunque una gran mayoria de empleados estan al tanto de estas
oportunidades, hay algunas diferencias notables entre ellos. Mientras que el personal administrativo
estd mas al tanto de las oportunidades de ascenso, el personal técnico y operativo tiene un menor
conocimiento sobre dichas oportunidades, lo que podria deberse a una comunicacion mas directa
entre el area administrativa y la gerencia. Estas diferencias pueden tener implicaciones importantes
para la gestion de la carrera y la retencion de talento. Por lo tanto, es importante que los lideres de la
organizacion aseguren que todos los empleados, independientemente de su rol, tengan acceso
equitativo a la informacion sobre las oportunidades de crecimiento profesional. Esto no solo
fomentard un ambiente de transparencia, sino que también puede incrementar la satisfaccion laboral
y reducir la rotacion de personal. Implementar canales de comunicacion efectivos y constantes puede
ser una estrategia clave para lograrlo.

La tendencia positiva en la percepcion del rendimiento tras la evaluacion sugiere que los empleados,
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en general, consideran que su desempefio ha mejorado o se ha mantenido alto. Esto apunta a un
impacto positivo de la evaluacion del desempefio en todos los niveles de la organizacion, destacando
su eficacia para impulsar el rendimiento. Mantener un proceso de evaluacion regular y efectivo puede
contribuir significativamente a niveles 6ptimos de desempefio y satisfaccion laboral. Por lo tanto, es
crucial continuar con esta practica para fomentar un mejoramiento constante del rendimiento y, en
ultima instancia, garantizar el éxito organizacional.

La percepcion mayoritariamente positiva entre los empleados en todas las areas con respecto a los
estandares para un buen desempefio puede ser indicativo de una alineacion efectiva entre los objetivos
organizacionales y las expectativas de rendimiento del personal en todas las areas laborales, que
eventualmente podria traducirse en altos niveles de satisfaccion y motivacion laboral. Mantener una
comunicacion clara sobre estos estdndares y proporcionar los recursos necesarios para que los
empleados los cumplan sera crucial para sostener este nivel de percepcion y garantizar un rendimiento
optimo en toda la organizacion.

La predominancia de respuestas positivas sugiere que la mayoria de los empleados perciben que el
proceso de evaluacion del desempeiio es efectivo para corregir errores. Sin embargo, la presencia de
un porcentaje considerable que clasifica este aspecto como poco efectivo indica que aun hay que
mejorar la efectividad de este proceso, especialmente en el personal operativo. Esto podria indicar la
necesidad de una retroalimentacion mas especifica y acciones de seguimiento mas claras en el proceso
de evaluacion. La organizacion puede abordar las preocupaciones sobre la efectividad del proceso
mediante capacitaciones adicionales para mejorar la comprension de los criterios de evaluacion y la
retroalimentacion constructiva.

La percepcion casi undnime de los empleados de que el proceso de evaluacion del desempeiio sirve
para el crecimiento laboral sugiere que ven esta herramienta como efectiva para avanzar en sus
carreras. Sin embargo, hay una minoria de colaboradores que puede no estar recibiendo todo el apoyo
necesario para aprovechar al maximo las oportunidades de crecimiento laboral. Esto destaca la
necesidad de mejorar el proceso de evaluacion para asegurar su utilidad en el crecimiento de todos
los empleados. Los lideres de la organizacion deberan enfocarse en proporcionar retroalimentacion
constructiva y oportunidades de desarrollo durante las evaluaciones a los empleados que no ve el
proceso como util.

CONCLUSION

Los resultados se pueden concluir que la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio
mejorar la eficiencia y productividad de la empresa en Extractora Agricola Rio Manso S.A.
respaldando asi la hipdtesis inicial de la investigacion.

Se identificaron y adaptaron métodos de evaluacion del desempefio variados segin las areas
operativas, administrativas y técnicas de la empresa, permitiendo una evaluacion mas precisa y
adaptada a las necesidades especificas de cada grupo de empleados.

Se pudo determinar que la mayoria de los colaboradores tienen una percepcion positiva hacia el
sistema de evaluacion del desempefio, lo que indica una aceptacion generalizada y un impacto
favorable en la motivacion y el compromiso laboral.

Se establecieron indicadores clave de desempefio que han facilitado la medicion objetiva y el
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seguimiento del rendimiento de los empleados, proporcionando datos relevantes para la toma de
decisiones y la mejora continua.

Implicaciones y Limitaciones

Los hallazgos de este estudio contribuyen, desde un punto de vista tedrico, avanzar significativamente
en la comprension y aplicacion de la evaluacion del desempefio en contextos empresariales,
particularmente en el sector agroindustrial. Ademas, el estudio ha integrado de manera efectiva
teorias motivacionales, demostrando como un sistema de evaluacion del desempefio bien estructurado
puede influir positivamente en la motivacion intrinseca de los empleados y en su compromiso hacia
los objetivos organizacionales. Desde una perspectiva practica, los resultados de este estudio han
proporcionado herramientas para mejorar la gestion del talento humano y optimizar la eficiencia
operativa en Extractora Agricola Rio Manso S.A. Estableciendo objetivos claros y medibles, y
facilitando una retroalimentacion continua, se ha logrado optimizar los procesos operativos y mejorar
la calidad del trabajo realizado. Esto se traduce en una mejor coordinacion de actividades, reduccion
de tiempos muertos y una gestion mas efectiva de los recursos humanos y materiales dentro de la
organizacion. Adicionalmente, la implementacion exitosa del sistema de evaluacion del desempefio
ha promovido un clima organizacional positivo caracterizado por la transparencia, equidad y
confianza mutua entre empleadores y empleados. Este ambiente facilita la comunicacion abierta y el
desarrollo profesional, contribuyendo asi a la retencion del talento y al fortalecimiento de la cultura
organizacional en la empresa.
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Resumen

Justificacion: la adolescencia es una etapa vulnerable al desarrollo de trastornos de salud mental, entre los cuales la
depresion destaca por su alta prevalencia y consecuencias severas. En este contexto, se realizé un diagnoéstico inicial
en una institucion educativa mediante entrevista semiestructurada a la psicéloga institucional y una lista de cotejo
aplicada a los estudiantes de basica superior. Se identificaron signos de sintomatologia depresiva leve a moderada y
dificultades en la regulacion emocional. Objetivo: se disefid e implement6 un programa de intervencion psicosocial
con enfoque preventivo y educativo, cuyo objetivo fue fortalecer el bienestar emocional de los adolescentes mediante
estrategias psicoeducativas y el desarrollo de la resiliencia. Metodologia: se utilizo un disefio cuantitativo con enfoque
cuasiexperimental para implementar y evaluar el programa psicoeducativo "Luces de Esperanza", dirigido a 90
adolescentes entre 12 y 15 afios. Resultados: tras la intervencion, mejor6 la comprension de la depresion, la apertura
emocional y el uso de la respiraciéon como herramienta de autorregulacion. Disminuyeron la irritabilidad, tristeza y
sintomas fisicos en la mayoria. Persistieron dificultades en motivacion, ansiedad y vinculo familiar, destacando la
necesidad de intervenciones mas prolongadas y especificas. Conclusion: aunque el taller psicoeducativo fue una
estrategia util para mejorar ciertos aspectos emocionales y cognitivos relacionados con la depresion en los
adolescentes, deben ser parte de un plan de intervencion mas amplio y sostenido.

Palabras clave: bienestar psicoldgico, educacion emocional, prevencion en salud mental.

Abstract

Justification: adolescence is a vulnerable stage for the development of mental health disorders, with depression
standing out due to its high prevalence and severe consequences. In this context, an initial diagnosis was carried out
in an educational institution through a semi-structured interview with the school psychologist and a checklist applied
to upper secondary students. Signs of mild to moderate depressive symptoms and difficulties in emotional regulation
were identified. Objective: a psychosocial intervention program with a preventive and educational approach was
designed and implemented, aiming to strengthen adolescents’ emotional well-being through psychoeducational
strategies and the development of resilience. Methodology: a quantitative design with a quasi-experimental approach
was used to implement and evaluate the psychoeducational program "Lights of Hope", targeting 90 adolescents aged
12 to 15. Results: after the intervention, students showed improved understanding of depression, greater emotional
openness, and increased use of breathing techniques for self-regulation. Most participants experienced a reduction in
irritability, sadness, and physical symptoms. However, difficulties in motivation, anxiety, and family connection
persisted, highlighting the need for more prolonged and targeted interventions. Conclusion: while the
psychoeducational workshop was an effective strategy for improving certain emotional and cognitive aspects related
to adolescent depression, it should be part of a broader and more sustained intervention plan.

Keywords: psychological well-being, emotional education, mental health prevention.
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INTRODUCCION

La adolescencia es una etapa del desarrollo marcada por intensos cambios fisicos, emocionales,
cognitivos y sociales (Blakemore, 2019). Esta fase, caracterizada por la busqueda de identidad y
autonomia, también conlleva una elevada vulnerabilidad a los trastornos de salud mental,
especialmente cuando los adolescentes carecen de herramientas adecuadas para afrontar las
exigencias del entorno (Palacios, 2019). Sin embargo, este periodo también representa una
oportunidad para promover el desarrollo emocional y prevenir conductas de riesgo (Santiesteban et
al., 2017).

Segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2024), mas del 14% de los adolescentes en el
mundo padecen algun trastorno mental, siendo la depresion una de las principales causas de
discapacidad y mortalidad por suicidio en este grupo. Esta situacion exige comprender sus
manifestaciones para disefiar intervenciones preventivas eficaces.

Depresion

La depresion es un trastorno del estado de animo caracterizado por una tristeza persistente, pérdida
de interés en actividades habituales, fatiga constante, alteraciones del suefio y del apetito, dificultad
para concentrarse, y, en casos graves, pensamientos suicidas (OMS, 2023; Petito et al., 2020). Es una

de las condiciones mas prevalentes del mundo, afectando a aproximadamente 280 millones de
personas, y se proyecta que serd la principal causa de discapacidad global para 2030 (OMS, 2023).

Durante la adolescencia, la depresion presenta particularidades, suele manifestarse con irritabilidad,
retraimiento social, quejas somaticas sin causa médica aparente y bajo rendimiento académico
(Hankin, 2020; Miller y Campo, 2021). Estos sintomas pueden pasar desapercibidos, dificultando la
implementacion de medidas preventivas (Horowitz et al., 2021).

Aunque antes se consideraba que la depresion era propia de la adultez, hoy se reconoce que su mayor
incidencia ocurre durante la adolescencia, afectando més a las mujeres (Shorey & Wong, 2022). A
nivel mundial, entre el 4% y 5% de los adolescentes presentan depresion, mientras que el 34%
manifiesta sintomas depresivos subclinicos (Beirdo et al., 2020). En Ecuador, su prevalencia es
alarmante, se estima que el 26% de los adolescentes la padece, con mayor afectaciéon en mujeres
(Mufioz et al., 2021). En ciudades como Loja, Cuenca, Ambato y Quito, las tasas varian entre el 8 y
el 27%, y estan asociadas a factores como disfuncion familiar, consumo de alcohol o estrés académico
(Bravo et al., 2021; Inga Bravo et al., 2020; Falcén y Alomaliza, 2017; Buitron et al., 2023).

La depresion tiene un origen multifactorial. Se ha identificado la influencia de desequilibrios
quimicos, como la baja serotonina (Moncrieff et al., 2022), cambios hormonales (Coe-Odess et al.,
2019), y factores genéticos (Sallis et al., 2017). A ello se suman eventos traumaticos como abuso,
duelo, acoso escolar o conflictos familiares (Farella Guzzo y Gobbi, 2023). También inciden
condiciones médicas cronicas, estrés, ansiedad, baja autoestima, dificultades en la regulacion
emocional y problemas de adaptacion (LeMoult et al., 2020; Huang, 2021; Young et al., 2019; Dey
y Sultana, 2019). Sentimientos de soledad (Zhinddn et al., 2023) y el uso excesivo de redes sociales,
que incrementa el riesgo en casi un 60% (Liu et al., 2022).

Los efectos de la depresion en adolescentes son profundos. Puede generar deterioro en la salud fisica
y mental, aislamiento, bajo rendimiento académico, disfuncion familiar y dificultades en las
relaciones sociales (Glied y Pine, 2022; Viduani et al., 2021). Su persistencia interfiere en el
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desarrollo psicosocial y limita las oportunidades de éxito en la vida adulta (Clayborne, 2019). En
casos graves, puede conducir al suicidio, siendo uno de sus principales factores de riesgo (Moreno-
Gordillo et al., 2019). Ademads, se asocia a otros trastornos como ansiedad, abuso de sustancias,
conductas sexuales riesgosas, trastornos alimentarios y autolesiones (Mosquera et al., 2022; Navarro-
Loli y Moscoso, 2017).

Factores de Riesgo y de Proteccion

Los factores de riesgo son condiciones que aumentan la probabilidad de desarrollar depresion. Estos
incluyen ambientes familiares disfuncionales, experiencias traumaticas, conflictos interpersonales,
acoso escolar y enfermedad fisica cronica (Burns et al., 2022; Azaa Fuentes et al., 2020). La historia
familiar de depresion también incrementa significativamente el riesgo (Weissman, 2016). El género
femenino, la pertenencia a minorias sexuales, el aislamiento social y el uso excesivo de redes sociales
también se identifican como factores de riesgo notables (Mosquera et al., 2022; Liu et al., 2022).

Por otro lado, existen factores protectores que mitigan el riesgo de depresion, como el apoyo familiar
y social, relaciones afectivas saludables, autoestima alta, habilidades para resolver problemas,
ejercicio regular y acceso a servicios de salud mental (Holt et al., 2023; Lugo et al., 2018; Wang et
al.,2022; Sandoval et al., 2019). Estas condiciones favorecen el afrontamiento adaptativo, promueven
el bienestar emocional y fortalecen la resiliencia frente a situaciones adversas.

Justificacion

La presente propuesta surge de un diagnostico inicial realizado mediante entrevista semiestructurada
a la psicologa institucional, complementado con una lista de cotejo aplicada a tres grupos de
estudiantes de entre 12 y 15 afios. Los resultados revelaron signos consistentes de sintomatologia
depresiva leve a moderada, como cambios en el comportamiento (irritabilidad, tristeza, aislamiento),
desmotivacion académica, dificultad para gestionar emociones, expresion de pensamientos negativos,
e incluso quejas fisicas sin causa médica aparente.

En todos los grupos observados, se identifico la presencia de multiples indicadores emocionales,
conductuales, académicos y sociales que sugieren malestar psicologico. Esta informacion cualitativa
y cuantitativa evidencia que un nimero considerable de estudiantes atraviesa situaciones emocionales
que, de no abordarse oportunamente, podrian evolucionar hacia problematicas mas complejas que
afecten su bienestar y desempefo escolar.

Ademas, la psicologa institucional ha sefialado que muchos estudiantes carecen de herramientas
adecuadas para el afrontamiento del estrés, frustracién o ansiedad, lo cual se agrava en quienes
provienen de contextos familiares disfuncionales, con antecedentes de conflicto parental o bajo
soporte emocional. A nivel institucional, se reconoce la necesidad urgente de una intervencion
sistematica, dado que hasta la fecha no se dispone de un programa preventivo estructurado enfocado
en salud mental, mas alla de talleres puntuales de autocuidado que han mostrado una recepcion
positiva pero insuficiente.

Ante esta realidad, se justifica la implementacion de un programa de intervencion psicosocial con
enfoque preventivo y educativo, ya que este tipo de abordaje permite trabajar con adolescentes antes
de que los sintomas depresivos se intensifiquen, a través del desarrollo de habilidades emocionales,
estrategias de afrontamiento y fortalecimiento del entorno social y familiar. El enfoque psicosocial
resulta adecuado por su caracter integral, que no se limita a la intervencion individual, sino que
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promueve el trabajo colectivo y comunitario, incorporando factores familiares, escolares y personales
en el proceso de mejora del bienestar emocional (Dalgard et al., 1996).

Objetivo General

Disenar e implementar un programa de intervencion psicosocial con enfoque preventivo y educativo
para abordar la sintomatologia depresiva en adolescentes de 12 a 15 afios de una institucion educativa
ecuatoriana.

METODOLOGIA

Diseiio de Investigacion

El presente estudio adopta un enfoque cuantitativo con disefio cuasiexperimental, al aplicar una
intervencion preventiva de caracter psicoeducativo dirigida a adolescentes con el fin de mitigar
factores de riesgo asociados a la sintomatologia depresiva (Ato et al., 2013).

Poblacion

La poblacion objetivo esta conformada por 90 adolescentes de 12 a 15 afios, que cursaban el 8vo, 9no
y 10mo afio de una Unidad Educativa Particular, ubicada en Santo Domingo de los Tsachilas,
Ecuador.

Descripcion del Programa de Intervencion

El plan de intervencion llevo por titulo Luces de Esperanza: Construyendo Fortaleza Emocional y fue
disefiado con el proposito de prevenir la sintomatologia depresiva en los estudiantes de 8vo, 9no y
10mo afio de una Unidad Educativa Particular ubicada en Santo Domingo de los Tsachilas, Ecuador.

El programa se fundamentd en un enfoque preventivo de caracter primario y tuvo como objetivo
fortalecer el bienestar emocional de los adolescentes mediante estrategias psicoeducativas y el
desarrollo de la resiliencia. Entre los objetivos especificos, se planted psicoeducar tanto a los
estudiantes como a sus padres respecto a la depresion, proporcionandoles informacion accesible sobre
sus caracteristicas, factores de riesgo, sefiales de alerta y formas de afrontamiento. Asimismo, se
busco promover la resiliencia emocional en los adolescentes, con el propdsito de que desarrollaran
recursos personales que les permitieran enfrentar de manera saludable las adversidades propias de
esta etapa, reduciendo asi su vulnerabilidad ante posibles trastornos emocionales.

1. Objetivo Especifico: Psicoeducar

La eleccion de la psicoeducacion como objetivo especifico dentro del plan de intervencion se
fundamento en su valor tedrico y practico como estrategia preventiva en el ambito de la salud mental.
Segtn Godoy (2020), la psicoeducacion constituye una aproximacion terapéutica orientada a brindar
informacion a individuos o grupos sobre tematicas vinculadas con la salud mental. Esta herramienta
busca empoderar a las personas mediante la comprension de su situacion emocional, facilitando la
toma de decisiones saludables.

Desde una perspectiva preventiva, Onnela et al. (2021) destacan que la psicoeducacién tiene como
finalidad aumentar la conciencia y comprension sobre los factores de riesgo y las sefiales tempranas
de trastornos mentales, al tiempo que ensefa estrategias de afrontamiento, habilidades de
autorregulacion emocional y promueve héabitos de vida saludables con el proposito de reducir el
riesgo de desarrollar problemas de salud mental.
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En cuanto a su efectividad, Rigabert y otros (2020), a través de una revision sistematica con
metaanalisis concluyeron que las intervenciones psicoeducativas tienen efectos positivos en la
reduccién de los sintomas depresivos, incluso en poblaciones que no presentan diagnodsticos clinicos,
lo que refuerza su utilidad en contextos escolares con enfoque preventivo. Ademas, Oliveira y Dias
(2023) senalan que la psicoeducacion también fomenta la busqueda activa de apoyo o tratamiento
profesional cuando es necesario.

1.1.  Técnica: Sesion Informativa Dirigida a Padres sobre la Depresion en Adolescentes

La técnica seleccionada (sesion informativa) se enmarca dentro de las estrategias propias de la
psicoeducacion, la cual ha demostrado ser efectiva en la prevencion de la sintomatologia depresiva.
Segun Brown (2018), existen diversas técnicas que la psicoeducacion puede emplear para prevenir la
sintomatologia depresiva, entre las cuales se incluyen charlas informativas y el uso de material
informativo, con el fin de informar y sensibilizar a los participantes sobre temas de salud mental.
Estas estrategias permiten una transmision de informacion, lo que favorece la concienciacion y el
aprendizaje significativo en contextos preventivos.

Por su parte, Oliveira et al. (2023) sefiala que una intervencion psicoeducativa completa debe abordar
aspectos clave como las causas de la depresion, los sintomas en sus diferentes dimensiones (fisicos,
cognitivos y conductuales), asi como los tratamientos disponibles y las técnicas de afrontamiento
emocional. Ademas, destacan la utilidad del uso de recursos audiovisuales (videos, audios, imagenes)
para fortalecer la comprension y retencion del contenido impartido durante las sesiones, lo que
convierte a las charlas informativas en una herramienta eficaz tanto en el plano educativo como en el
preventivo.

La inclusion de los padres en esta intervencion responde a una so6lida base tedrica. Tal como senalan
Jones et al. (2018), la participacion familiar es un factor clave en la prevencion y el tratamiento de la
depresion en adolescentes. Dado que los padres suelen ser quienes detectan los primeros signos de
malestar emocional en sus hijos y quienes tienen la capacidad de motivarlos a buscar ayuda
profesional, es fundamental dotarlos de herramientas para identificar sefales de alerta, comprender
los procesos emocionales propios de la adolescencia y brindar un entorno de apoyo adecuado.

En este sentido, la sesion informativa tuvo como objetivo, por un lado, informar a los padres sobre
como identificar y apoyar a sus hijos en caso de que enfrenten situaciones relacionadas con la
depresion; y por otro, aumentar el conocimiento y la conciencia en los adolescentes sobre la
depresion, incluyendo sus sintomas, factores desencadenantes y estrategias de prevencion

1.1.1. Actividades

La primera actividad, titulada “Lluvia de Emociones”, se inici6 con una breve explicacion sobre la
importancia de reconocer que las emociones son una parte natural y fundamental de la experiencia
humana. Se busco que los estudiantes comprendieran que todas las emociones son validas y que
identificarlas es el primer paso para gestionarlas de manera saludable (Young et al., 2019).

Segun Ge-Stadnyk (2023), los emojis pueden funcionar como herramientas simbolicas que facilitan
la identificacion, representaciéon y comunicacion de las emociones entre los jovenes. Su uso
contribuye a que las intervenciones terapéuticas y los procesos educativos en salud mental sean mas
accesibles, ya que promueven la autorrevelacion y fomentan una participacion mdas activa en
contextos relacionados con el bienestar emocional. Por ello, durante la dinamica, los estudiantes
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fueron invitados a imitar diversos emojis que aparecian en la pantalla, representando diferentes
expresiones emocionales. Posteriormente, se les solicitd que etiquetaran cada expresion con palabras
que describieran los sentimientos asociados y las situaciones en las que habian experimentado esas
emociones. Esta actividad permitié6 una reflexién individual y grupal en torno a las vivencias
emocionales cotidianas, fomentando la expresion verbal de las emociones.

Al finalizar, se realiz6 una retroalimentacion colectiva en la que se promovi6 la empatia, el respeto y
la validacidon emocional. Seguidamente, con apoyo de una presentacion en diapositivas, se abordaron
los aspectos fundamentales relacionados con la depresion. Se presentd informacion sobre los
sintomas mas frecuentes, los factores que pueden desencadenarla y las estrategias basicas para
afrontarla desde una perspectiva psicoeducativa.

Como parte del cierre de la sesion, se compartid el recurso audiovisual “#NiSilencioNiTabu”, un
material disenado por INJU MIDES y UNICEF Uruguay, para visibilizar la importancia de expresar

y comunicar los sentimientos como una herramienta en la prevencion de la depresion en adolescentes.
Finalmente, se abrid un espacio de preguntas y respuestas, en el cual los estudiantes pudieron
compartir inquietudes, aclarar dudas y reflexionar sobre lo aprendido.

1.2.  Técnica: Infografias Dirigida a Padres y Adolescentes sobre la Depresion

Se utilizo las infografias como un recurso complementario para reforzar la informacion
proporcionada durante la sesiones informativas y facilitar la comprension de los contenidos tratados.
Segun Jannah et al. (2024), un enfoque multimodal de la psicoeducacion, que utilice canales de
comunicaciéon como (audio, visual, texto digital), puede aumentar la retenciéon de informacion y
fomentar un mayor compromiso emocional por parte de los participantes. Emplear multiples formas
de representacion de la informacion, promueve una experiencia de aprendizaje mas efectiva.

En este marco, las infografias resultan especialmente utiles como herramienta visual de
comunicacion. De acuerdo con Martinez Escobedo et al., (2024), las infografias integran texto,
imagenes y graficos en un formato sintético que permite transmitir mensajes sobre salud. Su disefio
visual facilita la simplificacion de contenidos complejos, promoviendo tanto su comprension como
su memorizacidn, especialmente en contextos educativos o preventivos dirigidos a publicos diversos.

El objetivo de la técnica fue proporcionar tanto a padres como estudiantes una herramienta visual
preventiva que resumiera los aspectos mas relevantes sobre los factores de riesgo y las senales
tempranas de la depresion.

2. Objetivo: Promover la Resiliencia Emocional en los y las Adolescentes

La promocion de la resiliencia emocional fue incorporada como uno de los ejes fundamentales del
programa de intervencion, dado su rol protector frente al riesgo de desarrollar sintomatologia
depresiva durante la adolescencia. Gladstone et al (2021) sefialan que las iniciativas de prevencion
de la depresion mas eficaces en esta etapa del desarrollo son aquellas que no solo abordan los factores
de riesgo especificos, sino que también refuerzan la promocién de factores de proteccion como la
resiliencia. En linea con esta perspectiva, un metaanalisis realizado por Pinto et al. (2021) demostrd
que los programas enfocados en el desarrollo de la resiliencia en nifios y adolescentes resultan
efectivos para reducir los sintomas depresivos.

Laresiliencia, de acuerdo con Konaszewski et al. (2021), es un recurso personal dinamico que permite
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a los individuos enfrentar de manera adaptativa las dificultades cotidianas, amortiguar el impacto
negativo del estrés y recuperarse con ¢éxito de situaciones adversas, contribuyendo asi al
mantenimiento y fortalecimiento del bienestar emocional. Este proceso integra tanto factores
internos, como la autorregulacion emocional, la autoestima y la autoconfianza, como factores
externos, entre ellos el apoyo social y un entorno familiar o escolar positivo.

2.1. Técnica: Respiracion Consciente

La incorporacion de la técnica de respiracion consciente en el programa de intervencion respondié a
la necesidad de brindar a los adolescentes herramientas practicas y accesibles para gestionar el estrés,
uno de los principales factores de riesgo asociados a la sintomatologia depresiva. De acuerdo con el
metaanalisis realizado por Llistosella et al. (2023), las intervenciones basadas en la resiliencia
implementadas en contextos escolares han sido eficaces cuando se enfocan en el fortalecimiento de
factores individuales, como el manejo del estrés, lo que sugiere que abordar este componente es
esencial para promover la salud mental en la adolescencia.

En este sentido, Zisopoulou y Varvogli (2023) destaca que las técnicas de manejo del estrés, como la
respiracion consciente, la relajacion muscular progresiva y la meditacion de atencioén plena, han
demostrado su eficacia en diversos entornos, incluyendo escuelas, hospitales y hogares. Estas técnicas
permiten modificar las respuestas fisiologicas y emocionales ante situaciones estresantes,
fortaleciendo asi la capacidad de autorregulacion emocional, un componente clave de la resiliencia.

La respiracion comprende varias practicas que implican cambios voluntarios en la frecuencia, el
patron y la calidad de la respiracion. Se han identificado variaciones que producen diferentes efectos
psicofisioldgicos, una de ellas es la respiracion diafragmatica, que ha sido utilizada en programas de
manejo del estrés para mejorar la resiliencia en adolescentes. Kallianta et al. (2021) documentaron en
su investigacion que esta practica, aplicada en programas escolares, contribuy¢ significativamente a
reducir los niveles de estrés en adolescentes y a mejorar su resiliencia y habilidades personales para
afrontar situaciones adversas.

La eleccion de la respiracion diafragmatica sobre la relajacion muscular progresiva u otras técnicas
de manejo del estrés se justifica por su flexibilidad, ya que puede practicarse en cualquier momento
y lugar. Esta accesibilidad podria permitir que los adolescentes puedan utilizarla de manera inmediata
en situaciones cotidianas o de estrés, sin requerir un entorno especifico ni posturas complejas.
Ademas, facilita una rapida regulacidn emocional, resultando especialmente Util en momentos de
tension.

El objetivo de implementar esta técnica en el programa fue guiar a los adolescentes en el uso
consciente de la respiracion como estrategia para disminuir el impacto del estrés y, con ello, fortalecer
su capacidad de afrontamiento emocional, contribuyendo al desarrollo de la resiliencia y a la
prevencion de sintomas depresivos.

2.1.1. Actividades

Durante esta sesion se abordaron temas relacionados con el estrés, iniciando con una explicacion
sobre qué es, cudles son sus causas y como se manifiesta tanto a nivel fisico como emocional. Se
profundizoé en las diversas formas en que el estrés puede afectar la vida cotidiana de los adolescentes,
destacando la importancia de identificar sus sefiales de manera oportuna. Posteriormente, se
presentaron estrategias practicas para su manejo, enfocadas en el desarrollo de habilidades de
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autorregulacion emocional y autocuidado.

Como parte de la actividad practica, se llevo a cabo un ejercicio de respiracion consciente. Se solicito
a los participantes que se sentaran de forma comoda en sus sillas, manteniendo la espalda recta pero
relajada. A continuacion, se les invitd a cerrar los 0jos € iniciar una respiracion lenta y profunda por
la nariz, inflando suavemente el abdomen durante algunos segundos. Luego, exhalaron lentamente
por la boca, vaciando el aire del abdomen de forma controlada. Este ciclo se repitid varias veces.

Durante la practica, se alentd a los estudiantes a concentrarse unicamente en la sensacion de la
respiracion, en como el aire entraba y salia del cuerpo, y a dejar de lado cualquier pensamiento
distractor que surgiera. Esta experiencia buscé fomentar un estado de calma y presencia consciente,
util para enfrentar situaciones estresantes en su vida diaria.

Una vez concluido el ejercicio, se abrié un espacio de didlogo en el que los participantes compartieron
como se sintieron durante la practica, reflexionando sobre los beneficios percibidos y su posible
aplicacion en momentos de tension o ansiedad.

2.2. Técnica: Restructuracion Cognitiva

La reestructuracion cognitiva (RC) fue incorporada al programa como una estrategia clave para
fortalecer la resiliencia emocional en los adolescentes, mediante la modificacion de patrones de
pensamiento disfuncionales que pueden contribuir al desarrollo de sintomatologia depresiva. Esta
técnica se basa en los principios de la terapia cognitiva desarrollada por Beck en la década de 1960,
la cual sostiene que los trastornos emocionales se originan, en gran medida, por la manera en que los
individuos interpretan y conceptualizan la realidad (Beck, 2019).

Seglin Santos et al. (2024), 1a reestructuracion cognitiva tiene como objetivo identificar pensamientos
automaticos negativos, distorsionados o poco realistas que surgen ante determinadas situaciones, y
reemplazarlos por interpretaciones mas racionales, equilibradas y ajustadas a la realidad. Esta
intervencion no solo modifica el contenido del pensamiento, sino que también influye en las
emociones y conductas asociadas, promoviendo respuestas mas adaptativas ante experiencias
estresantes o adversas.

Numerosos estudios han evidenciado la eficacia de la reestructuracion cognitiva en contextos
escolares y clinicos. Los beneficios incluyen la reduccion y prevencion de sintomas depresivos, el
fortalecimiento de la autoestima y la disminucion de los niveles de estrés. Ademas, como destacan
Reivich et al. (2023), esta técnica se ha consolidado como una de las més efectivas dentro de los
programas orientados al desarrollo de la resiliencia en adolescentes, ya que les permite reinterpretar
de forma positiva los desafios personales y sociales que enfrentan, mejorando asi su capacidad de
recuperacion emocional.

La eleccion de esta técnica respondio a la necesidad de dotar a los adolescentes de herramientas
cognitivas que les permitan cuestionar sus propias interpretaciones negativas de los eventos,
desarrollar una vision mas constructiva de si mismos y de su entorno, y afrontar las dificultades con
mayor flexibilidad cognitiva. En particular, se promovio la practica de la narrativa positiva, con el fin
de fomentar reinterpretaciones realistas y esperanzadoras de experiencias adversas, contribuyendo
directamente a la prevencion de la depresion y al fortalecimiento del bienestar psicoldgico.

2.2.1. Actividades
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La sesion comenz6 con una explicacion breve sobre la importancia de los pensamientos en la vida
cotidiana, destacando como influyen directamente en las emociones y en la forma en que las personas
enfrentan distintas situaciones (Welz et al., 2018). Para ilustrar esta relacion, se presentd el caso de
un estudiante que habia obtenido una calificacion baja en un examen. Su pensamiento inicial fue:
“Soy un fracaso, nunca ser¢ bueno en nada”. A través del analisis grupal, se evidencié como este tipo
de pensamiento distorsiona la realidad, y se propuso una reinterpretacion mas funcional: “Fue un mal
examen, pero puedo aprender de mis errores y mejorar en la proxima oportunidad”.

Tras abordar la distorsion cognitiva, se introdujo el concepto de narrativa positiva como una
herramienta 1til para resignificar experiencias dificiles desde una perspectiva mas constructiva (East
et al., 2010). Para ello, se expuso la historia de una persona que habia perdido un partido importante,
pero que logré enfocar su experiencia en el esfuerzo realizado y en las habilidades adquiridas durante
el proceso de preparacion. Este ejemplo sirvié como modelo de transformacion del pensamiento
negativo en una interpretacion fortalecedora.

Luego, se llevo a cabo un ejercicio practico en el que se invit6 a los adolescentes a recordar un evento
personal que consideraran dificil o negativo. Se les pidid escribir una breve descripcion del hecho
desde su perspectiva inicial, identificar los pensamientos negativos asociados y, posteriormente,
reescribir el evento utilizando una narrativa positiva. Una de las participantes, por ejemplo, compartid
que habia olvidado realizar una presentacion en clase, lo que inicialmente le gener6 el pensamiento:
“Soy muy distraida, seguro mis compaferos creen que no sirvo para nada”. Tras el ejercicio,
transformo su narrativa a: “Fue un error que puedo evitar en el futuro organizdndome mejor. Ademas,
mis compaiieros pueden comprender que todos cometemos errores”.

Para finalizar, se abrid un espacio de reflexion en el que los participantes compartieron sus
impresiones sobre el impacto de cambiar la forma de interpretar sus experiencias, reconociendo como
una narrativa mas positiva puede fortalecer su capacidad para afrontar situaciones adversas.

Duracion y Numero de Participantes

El programa se ejecutd en sesiones diferenciadas, dirigidas tanto a padres de familia como a
adolescentes de entre 12 y 15 afios. Participaron un total de 90 adolescentes, distribuidos en tres
grupos segln el nivel educativo: 33 estudiantes de octavo, 30 de noveno y 27 de décimo ano de
educacion bésica. Asimismo, se contd con la participacion de 90 padres de familia (uno por cada
estudiante), quienes asistieron a una charla informativa especifica.

Cada grupo de adolescentes recibio tres sesiones en total. La primera sesion estuvo enfocada en la
psicoeducacion sobre la depresion, con una duracion aproximada de 60 minutos. Las siguientes dos
sesiones, de 60 minutos cada una, estuvieron orientadas al fortalecimiento de la resiliencia emocional,
mediante la practica de respiracion consciente y relajacion muscular, y una segunda sesion centrada
en reestructuracion cognitiva y narrativa positiva.

RESULTADOS

La evaluacion del plan de intervencion se llevo a cabo mediante cuestionarios estructurados aplicados
antes y después de los talleres. Ambos instrumentos se administraron de manera andénima, con el fin
de garantizar respuestas honestas por parte de los participantes. Los datos obtenidos fueron analizados
cuantitativamente, permitiendo identificar diferencias en las respuestas pre y post intervencion, con
el propdsito de evaluar el impacto del programa y detectar areas de mejora.
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En la fase diagndstica, se evidenci6 que los adolescentes poseian una comprension limitada sobre la
depresion, percibiéndola en su mayoria como una emocioén pasajera o como una enfermedad sin
matices. Asimismo, mostraron desconocimiento respecto a las formas de intervenir en los
pensamientos negativos, asi como sobre los beneficios de la respiracion consciente como herramienta
para el manejo emocional. Si bien algunos reconocian la importancia de hablar sobre sus emociones,
la mayoria preferia no compartir lo que sentia. Aunque la disposicion para brindar apoyo a sus amigos
era relativamente alta, muchos expresaron dudas sobre la posibilidad de ser comprendidos por sus
padres al momento de expresar sus emociones.

Después de la intervencion, se observd una mejora en la comprension de la depresion por parte de los
estudiantes. Aunque algunos aun presentaron dificultades para manejar pensamientos negativos,
varios comenzaron a identificar su impacto y a reconocer la utilidad de sustituirlos por pensamientos
mas constructivos. En relacion con las estrategias de manejo del estrés, se evidencid una mayor
valoracion de la respiracion como recurso util para la regulaciéon emocional. En cuanto a la
comunicaciéon emocional, la mayoria manifest6 una actitud mas abierta hacia el didlogo sobre sus
sentimientos, aunque persiste cierta reticencia en un grupo de estudiantes. Finalmente, respecto al
apoyo social, si bien se mantuvo la disposicion a ayudar a los pares, continuaron existiendo reservas
al momento de compartir emociones con los padres, lo cual sugiere la necesidad de fortalecer el
vinculo y la confianza en el entorno familiar.

Para complementar el andlisis, se evaluaron los resultados del taller mediante una lista de cotejo
aplicada a los grupos de 8vo, 9no y 10mo. Esta evaluacion permitié observar cambios mas especificos
en el estado emocional y comportamental de los adolescentes.

La comparacion de los datos obtenidos antes y después del taller, mediante la lista de cotejo aplicada
a los grupos de 8vo, 9no y 10mo, evidencia algunos cambios relevantes en el estado emocional y
comportamental de los adolescentes. Todos los grupos mostraron una mejoria en aspectos como la
irritabilidad, tristeza y dificultades para controlar emociones manifestadas a través del llanto, enojo
o gritos. Este avance sugiere que las estrategias implementadas durante el taller fueron efectivas para
promover una mejor regulacion emocional, contribuyendo a un estado emocional mas estable en los
participantes.

Sin embargo, en cuanto a la motivacion para participar en actividades escolares o sociales, no se
evidencid mejoria en ninguno de los grupos, lo que sefiala que este aspecto podria requerir
intervenciones mas especificas o prolongadas para influir en la motivacion intrinseca de los
estudiantes. De manera similar, los signos de ansiedad disminuyeron Unicamente en el grupo 8vo,
mientras que en los demds grupos no se observaron cambios relevantes, lo que apunta a la necesidad
de reforzar los contenidos o estrategias relacionadas con la ansiedad para garantizar un beneficio mas
amplio.

En relacion con el rendimiento académico, la mayoria de los estudiantes mostrd una mejoria en la
concentracion y en el interés por las tareas escolares, excepto el grupo 10mo, que no evidencio
cambios en estas variables. Esta diferencia sugiere que el grupo 10mo podria presentar caracteristicas
particulares que dificultan la mejora en estos aspectos, por lo cual seria recomendable aplicar un
seguimiento mas personalizado. Ademas, el grupo 9no fue el unico que no mostré6 mejoria en el
desinterés o la desmotivacion por las tareas, destacando la importancia de fortalecer los mecanismos
de apoyo para esta poblacion.
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Respecto a las relaciones sociales y el bienestar emocional, se observé que el grupo 8vo mejord en la
reduccion de signos de aislamiento social y en la expresion de pensamientos negativos sobre si
mismos. Asimismo, los sentimientos de inutilidad o incapacidad disminuyeron en todos los grupos,
lo que indica un avance favorable en la autoestima y la percepcion de competencia de los estudiantes.
En cuanto a los comportamientos de afrontamiento y manifestaciones fisicas relacionadas con el
estrés o malestar emocional, los grupos 8vo y 10mo evidenciaron una reduccion significativa,
mientras que el grupo 9no mantuvo dificultades para manejar emociones y persistencia en quejas
fisicas sin causa médica clara.

DISCUSION

Los resultados del plan de intervencién muestran un impacto positivo, aunque moderado, en el
manejo emocional de los adolescentes, en linea con la literatura que destaca la eficacia de la
psicoeducacion y técnicas como la respiracion consciente para prevenir sintomas depresivos (Godoy,
2020; Onnela et al., 2021; Zisopoulou & Varvogli, 2023). Se observaron avances en la identificacion
de emociones, regulacion de la irritabilidad y expresion emocional, lo que indica que los talleres
cumplieron parcialmente su proposito.

Sin embargo, persistieron dificultades en la comunicacion emocional con el entorno familiar y en la
gestion de pensamientos negativos, aspectos que suelen requerir intervenciones mas prolongadas y el
involucramiento de cuidadores (van Aswegen et al., 2023). La motivacion hacia actividades escolares
y sociales no mostr6é mejoras significativas, lo que apunta a la necesidad de estrategias mas integrales
que aborden el sentido de propdsito y la conexion social (Ryan & Deci, 2017).

La reduccion de ansiedad fue evidente solo en el grupo mas joven, lo que sugiere que los efectos
varian seglin la edad y el contexto, reforzando la importancia de adaptar los programas a las
caracteristicas individuales y grupales (Snow, 1986). Asimismo, la mejora en la concentracion y el
interés académico en la mayoria de los grupos indica un efecto indirecto positivo en el desempefio
escolar, esencial para la promocion del bienestar integral y la resiliencia (Fullerton et al., 2021).

A nivel interpersonal, se redujo el aislamiento social y mejor6d la autoestima, especialmente en
estudiantes mas jovenes, lo que representa un avance relevante en la prevencion de la depresion. No
obstante, la persistencia de sintomas fisicos vinculados al estrés en algunos casos evidencia respuestas
heterogéneas y la necesidad de un seguimiento interdisciplinario mas profundo.

En sintesis, los talleres psicoeducativos resultan utiles como intervencion inicial, pero requieren
fortalecerse con acciones sostenidas, el acompafiamiento familiar y el disefio de estrategias
especificas para aspectos mas resistentes al cambio, como la motivacion, la ansiedad persistente y el
malestar somatico.

En términos practicos, estos hallazgos sugieren que, aunque los talleres psicoeducativos son una
estrategia util para mejorar ciertos aspectos emocionales y cognitivos relacionados con la depresion
en adolescentes, deben ser parte de un plan de intervencion mas amplio y sostenido. Se recomienda
implementar seguimientos periodicos, incluir a las familias en el proceso y disefiar acciones
especificas para abordar la comunicacion intrafamiliar y el fortalecimiento de redes de apoyo.

CONCLUSION

El disefo e implementacion del programa de intervencion psicosocial con enfoque preventivo y
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educativo para adolescentes de 12 a 15 afios en una institucion educativa ecuatoriana logro fortalecer,
en términos generales, el bienestar emocional de los participantes. A través de estrategias
psicoeducativas y el desarrollo de la resiliencia, se evidencié una mejora en la comprension de la
depresion, la valoracion de técnicas de manejo emocional como la respiracion consciente, y una
mayor apertura hacia la comunicacion emocional, aspectos que contribuyen a la prevencion de la
sintomatologia depresiva.

Implicaciones y Limitaciones

Los resultados del programa de intervencion psicosocial resaltan la importancia de incorporar
programas preventivos en el dmbito educativo que aborden la salud mental de manera integral,
favoreciendo no solo la reduccion de sintomas emocionales, sino también el desarrollo de habilidades
de afrontamiento y autocuidado. Entre las limitaciones del estudio se encuentra la duracion
relativamente breve de la intervencion, que pudo haber limitado el impacto en aspectos mas
complejos como la comunicacion intrafamiliar y los patrones de pensamiento negativo mas
arraigados. Asimismo, la evaluacion se basd en instrumentos cuantitativos aplicados en corto plazo,
lo que dificulta valorar la sostenibilidad de los cambios a mediano o largo plazo.
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Resumen

Justificacion: la competitividad del cacao ecuatoriano en los mercados internacionales depende en gran medida de la
incorporacion de criterios de sostenibilidad en la cadena de valor. Sin embargo, su aplicacion enfrenta una serie de
retos que dificultan su implementacion. Objetivo: analizar las percepciones que tienen los actores involucrados en la
cadena de valor del cacao ecuatoriano de exportacion respecto a la sostenibilidad. Metodologia: se utilizo6 un enfoque
cualitativo basado en entrevistas no estructuradas dirigidas a productores, exportadores y expertos vinculados al sector
cacaotero. Las respuestas fueron examinadas mediante técnicas de analisis de contenido. Resultados: los productores
manifestaron compromiso con practicas sostenibles, aunque enfrentan limitaciones por factores climaticos, falta de
apoyo estatal y escaso acceso al mercado internacional. Valoran mejoras en la calidad del cacao y reconocimiento de
compradores como beneficios. Los exportadores destacaron la importancia de procesos y certificaciones como
Rainforest o Fair Trade, aunque sefialaron que el precio aun pesa mas que la sostenibilidad en las decisiones de
compra. También identificaron desafios como los altos costos de certificacion y la competencia internacional. Los
expertos resaltaron el valor estratégico de la sostenibilidad para acceder a mercados exigentes, mejorar la
competitividad e incorporar tecnologias avanzadas. Conclusién: se evidencia la necesidad de integrar las distintas
visiones para formular estrategias que respondan mejor a las condiciones especificas del sector.

Palabras clave: cadena de valor, concepto de sostenibilidad, certificacion de cacao.

Abstract

Justification: the competitiveness of Ecuadorian cocoa in international markets largely depends on the incorporation
of sustainability criteria throughout the value chain. However, its implementation faces a series of challenges that
hinder its full application. Objective: to analyze the perceptions of actors involved in the Ecuadorian cocoa export
value chain regarding sustainability. Methodology: a qualitative approach was used, based on unstructured interviews
conducted with producers, exporters, and experts in the cocoa sector. The responses were examined using content
analysis techniques. Results: producers expressed commitment to sustainable practices, although they face limitations
due to climatic factors, lack of government support, and limited access to international markets. They value
improvements in cocoa quality and buyer recognition as key benefits. Exporters emphasized the importance of
rigorous processes and certifications such as Rainforest Alliance or Fair Trade, though they noted that price still
outweighs sustainability in purchasing decisions. They also identified challenges such as high certification costs and
international competition. Experts highlighted the strategic value of sustainability for accessing demanding markets,
improving competitiveness, and incorporating advanced technologies. Conclusion: there is a clear need to integrate
the various perspectives in order to develop strategies that are better aligned with the specific conditions of the sector.

Keywords: value chain, sustainability concept, cocoa certification.
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INTRODUCCION

El cacao constituye un producto emblematico para la economia ecuatoriana, no solo por su legado
histérico y valor cultural, sino por su rol estratégico en las exportaciones agricolas (Santana et al.,
2021). Ecuador se posiciona entre los principales paises exportadores de cacao fino de aroma a nivel
mundial, abasteciendo mercados que demandan altos estandares de calidad y sostenibilidad (Amores,
2024). En este contexto, la sostenibilidad en la cadena de valor del cacao ha cobrado creciente
importancia ante los desafios ambientales, sociales y econémicos que enfrenta el sector (Villacis et
al., 2022). La presion internacional por garantizar practicas sostenibles, la urgencia de conservar los
recursos naturales y las tensiones en la distribucién de beneficios entre los eslabones de la cadena,
configuran un escenario complejo que exige andlisis mas profundos sobre como se perciben y
entienden estos desafios por parte de los actores involucrados.

Las cadenas de valor agricolas, y particularmente las orientadas a la exportacion, han sido objeto de
multiples esfuerzos por incorporar principios de sostenibilidad, tanto desde la institucionalidad estatal
como desde organismos internacionales y certificadoras privadas. Sin embargo, el concepto de
sostenibilidad no es neutro ni homogéneo, su interpretacion varia segun el lugar que se ocupa en la
cadena, los intereses que se representan y las condiciones territoriales en las que se desarrolla la
actividad (Salas-Zapata & Ortiz-Muiioz, 2019). En el caso del cacao ecuatoriano, los productores,
exportadores, técnicos, asociaciones y organismos de regulacion enfrentan tensiones diferenciadas
frente a problematicas como el uso de agroquimicos, la deforestacion, las condiciones laborales, la
trazabilidad del producto y la distribucion de valor economico (Villacis et al., 2022). A pesar del
creciente volumen de investigaciones sobre sostenibilidad agricola, alin existe una brecha importante
en cuanto al estudio de las percepciones de los actores que operan en el sistema, especialmente cuando
se considera la diversidad de intereses y racionalidades que conviven en la cadena.

Los estudios centrados en percepciones permiten no solo comprender las representaciones sociales
que los actores construyen sobre el concepto de sostenibilidad, sino también identificar oportunidades
y resistencias para su implementacion efectiva (Prazeres et al., 2021). Las decisiones que se adoptan
en torno a practicas agricolas sostenibles, normas de certificacion o dindmicas comerciales dependen
en gran medida de cémo los actores valoran los beneficios, riesgos y responsabilidades asociadas.
Desde los productores que enfrentan limitaciones econdmicas y tecnologicas, hasta los exportadores
que responden a exigencias del mercado internacional, las perspectivas sobre sostenibilidad pueden
ser convergentes o conflictivas, revelando el grado de cohesion o fragmentacion existente en torno a
los compromisos ambientales y sociales en la cadena de valor (Vogel et al., 2020).

En este sentido, resulta fundamental indagar no solo en los discursos institucionales o normativos
sobre sostenibilidad, sino en la vivencia y significacion que adquiere este concepto en los diversos
eslabones del sistema productivo-exportador. Ademas, dado que las iniciativas sostenibles tienden a
fracasar cuando no se alinean con las realidades locales ni con las expectativas de los actores que las
deben implementar, una mirada desde las percepciones permite generar diagndsticos mas ajustados
y estrategias de intervencion mads eficaces (Camilleri, 2015). Esto es especialmente relevante en un
pais como Ecuador, donde el cacao involucra a decenas de miles de pequefios productores
distribuidos en diversas regiones, cada una con dindmicas propias, y donde las condiciones
estructurales condicionan severamente las posibilidades de adoptar estandares exigentes sin apoyos
concretos.
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Considerando este panorama, el presente estudio se propone analizar las percepciones sobre
sostenibilidad que tienen los actores clave en la cadena de valor del cacao ecuatoriano de exportacion.
Esta investigacion pretende aportar a la discusion académica sobre sostenibilidad desde una
perspectiva cualitativa y localizada, y generar insumos relevantes para tomadores de decisiones en el
ambito del desarrollo rural y el comercio justo.

METODOLOGIA

Diseiio de Investigacion

La presente investigacion se enmarc6 en un disefio no experimental, con un enfoque cualitativo y un
alcance exploratorio-explicativo (Giler-Sanchez et al., 2025). Se orientd al analisis de las
percepciones que tienen los actores clave sobre la sostenibilidad en la cadena de valor del cacao
ecuatoriano destinado a la exportacion respecto a la sostenibilidad, considerando sus distintos roles y
experiencias.

Participantes

La seleccion de los participantes fue intencional, buscando representatividad de diferentes eslabones
de la cadena de valor. Se entrevistd a un total de seis personas, distribuidas en tres grupos: dos
productores, dos exportadores y dos expertos en el tema.

Instrumentos

Para la recoleccion de datos, se aplicaron entrevistas no estructuradas dirigidas a tres grupos de
actores clave en la cadena de valor del cacao ecuatoriano: productores, exportadores y expertos. Los
cuestionarios estuvieron disefiados para explorar las percepciones sobre sostenibilidad en sus
dimensiones econdmica, social y ambiental, asi como los desafios, necesidades y obstaculos
enfrentados entre los afios 2020 y 2024. Asimismo, se indagod en las estrategias y practicas adoptadas
para integrar criterios de sostenibilidad y calidad en la produccion y exportacion del cacao destinado
al mercado internacional.

Los instrumentos incluyeron preguntas abiertas que permitieron captar la diversidad de perspectivas
y experiencias de cada grupo. Su contenido fue validado mediante juicio de expertos, a través de un
panel conformado por especialistas en sostenibilidad agricola, comercio exterior y metodologia de
investigacion. Dichos expertos evaluaron la pertinencia, claridad y adecuacion de las preguntas
formuladas, asegurando su correspondencia con los objetivos del estudio y su relevancia para cada
perfil de entrevistado.

Analisis de Datos
La informacidn obtenida fue analizada mediante técnicas de analisis de contenido, lo que permitid

identificar categorias tematicas relevantes para comprender la dindmica de sostenibilidad en el sector.

RESULTADOS

Las respuestas de los dos productores entrevistados se presentan en la Tabla 1, en la que se reflejan
un compromiso real con la implementacion de practicas sostenibles, aunque estas se encuentran
condicionadas por los contextos particulares y los recursos disponibles de cada productor. Ambos
coincidieron en sefialar que las condiciones climéaticas adversas constituyen un obstaculo significativo
para mantener la sostenibilidad en sus cultivos.
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Asimismo, se identificoé una falta generalizada de apoyo por parte del gobierno, siendo las
asociaciones locales y las empresas proveedoras de insumos agricolas quienes suplen parcialmente
este vacio mediante capacitaciones y entrega de materiales. En cuanto a la percepcion sobre la
demanda internacional, se evidencid un conocimiento limitado respecto al mercado estadounidense,
debido principalmente a la presencia de intermediarios en el proceso comercial y a factores de
seguridad que dificultan la relacion directa con exportadores.

Finalmente, los productores destacaron beneficios concretos derivados de las practicas sostenibles,
principalmente en términos de mejora de la calidad del producto y mayor reconocimiento por parte
de los compradores. Estas mejoras han contribuido a una valorizacion del cacao y a una creciente

conciencia sobre la importancia de la sostenibilidad en el proceso productivo.

Tabla 1. Respuestas sobre Practicas Sostenibles y Percepcion del Mercado en Productores de Cacao

y pérdida.

Ecuatoriano
Pregunta Productor A Productor B
1. Practicas Cuidado riguroso del cultivo: poda | Uso de fertilizantes organicos y
sostenibles cada dos semanas, aplicacion de agroforesteria: siembra de cacao con
implementadas abono completo para evitar secado | especies nativas para proteger

biodiversidad y suelo.

2. Desafios en la
adopcion de

Dafos climaticos: “tiempo de
helada” que quema las mazorcas.

Inversion econdémica para
herramientas y productos;

practicas condiciones climaticas dificultan
implementacion.

3. Apoyo o Charlas y kits de abono orgénico de | No apoyo gubernamental; participa

capacitacion asociacion Eco-kakao; no reciben en charlas organizadas por empresas

recibida apoyo gubernamental. comercializadoras de insumos

agricolas.

4. Percepcion sobre
demanda en
EE.UU.

Desconocimiento de demanda
directa; venden a comerciantes
intermediarios; por seguridad no
venden directamente.

Reconoce que EE.UU. es gran
comprador, pero su cacao tiene
mejor acogida en el mercado
europeo.

5. Beneficios
observados

Mejor calidad y valorizacion del
producto gracias a practicas
sostenibles; control de maleza con
quimicos.

Mejora en calidad y aumento en la
demanda; mayor conciencia de
sostenibilidad entre productores.

Las respuestas obtenidas de las entrevistas a exportadores se resumen en la Tabla 2, revelando una
vision estratégica solida sobre la cadena de exportacion del cacao ecuatoriano y los elementos clave
que intervienen en su posicionamiento internacional. Ambos exportadores describen procesos
rigurosos para preservar la calidad del cacao, desde la fermentacion y secado hasta el almacenamiento
y transporte, coincidiendo en la importancia de la fumigacién y el cumplimiento de normas para
garantizar la integridad del producto durante su envio a Estados Unidos.

En relacion con las certificaciones de sostenibilidad, se reconoce que sellos como Rainforest, Fair
Trade y USDA Organic tienen aceptacion en nichos especificos del mercado estadounidense. No

35

ISSN: 3091-1540 Julio — Diciembre 2025 | Vol. 3, Num. 2 | pp. 32-41 DOI: 10.70171/4fmwh293



obstante, uno de los exportadores subraya que la demanda generalizada por certificaciones sigue
siendo limitada y que, en muchos casos, el factor precio pesa mas que los sellos en si. Esta
observacion coincide con la postura del exportador B, quien sefiala que aunque las certificaciones son
valoradas, el mercado atin no exige sostenibilidad de forma masiva.

En cuanto a los retos, las percepciones son divergentes. El exportador B identifica obstaculos
significativos, como los altos costos de certificacion para los productores y la competencia
internacional, mientras que el exportador A considera que el mercado es estable y presenta menos
barreras, en parte debido a la facilidad de venta del cacao y la persistente demanda internacional.

Ambos coinciden en que la sostenibilidad constituye un valor agregado importante que contribuye a
la competitividad del cacao ecuatoriano, especialmente por las condiciones naturales favorables del
pais, la ausencia de trabajo infantil y la capacidad de producir cacao fino de aroma, reconocido por
su calidad. Estas ventajas posicionan al Ecuador como un referente en la industria chocolatera
mundial.

Respecto a las tendencias del mercado, se observa una creciente demanda por productos sostenibles,
con énfasis en trazabilidad, impacto social y practicas agricolas responsables. Esto se alinea con los
movimientos globales hacia la sostenibilidad, aunque también se reconoce que el mercado del cacao
es volatil y dependiente de factores como el precio internacional y las condiciones en paises

competidores.

Tabla2. Respuestas sobre Procesos, Certificaciones y Desafios de Exportadores de Cacao Ecuatoriano

Pregunta

Exportador A

Exportador B

1. Proceso de
exportacion

Preparacion del grano segiin
normativa INEN 176, fumigacion
de lotes y control de humedad en el
contenedor para evitar plagas.

Fermentacion por tres dias, secado de
5-7 dias con maquinaria,
almacenamiento en sacos de yute,
fumigacion del contenedor, transporte
al puerto.

2. Certificaciones

Fair Trade, Rainforest, USDA

Rainforest es la mas utilizada. No hay

cacao sostenible

valoradas Organic, especialmente en mucha demanda general de
mercados nicho. Se acepta también | certificaciones, mas alla del enfoque
cacao sin certificacion. en precio justo.

3. Retos del Altos costos para productores; No se enfrentan a mayores retos.

limitada demanda de cacao
sostenible en EE. UU.; alta
competencia; prevision de
regulaciones sostenibles.

Sefiala facilidad para vender cacao y
estabilidad del mercado frente a otras
industrias.

4. Impacto en la
competitividad

Permite diferenciarse por ausencia
de trabajo infantil, baja
deforestacion e impacto ambiental;
Ecuador paga el 90 % del precio
FOB a productores.

El cacao ecuatoriano destaca por su
calidad, ubicacion geografica y clima;
es reconocido mundialmente como
materia prima para chocolates de alta
gama.

5. Tendencias del
mercado

Aumento de demanda por
productos éticos, trazabilidad del
origen, y exigencias sociales y
ambientales en el mercado global.

Alta y sostenida demanda incluso

durante la pandemia; mercado volatil,
pero favorable frente a problemas que
enfrentan competidores como Africa.
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Las respuestas obtenidas del experto en sostenibilidad organizadas en las Tablas 3, muestra una vision
integral y avanzada sobre la sostenibilidad en la cadena de valor del cacao. Destaca que la
certificacion y cumplimiento de normas no solo abre puertas a mercados regulados y justos, sino que
también obliga a un compromiso serio con aspectos sociales, ambientales y productivos. Resalta el
arduo trabajo que implica la implementacion, pero enfatiza sus beneficios tangibles para la
competitividad empresarial y la inclusion de pequefios productores. Ademads, subraya la importancia
de politicas internas que extiendan estas practicas a los proveedores para asegurar la sostenibilidad
en toda la cadena. Finalmente, valora la incorporacion de tecnologias innovadoras como la agricultura
de precision, que, junto con el acceso a financiamiento, posibilitan mejorar la productividad y la
calidad, fortaleciendo la posicion del cacao ecuatoriano en mercados exigentes.

Tabla 3. Respuestas del Experto 1 — Coordinador de Sostenibilidad

Pregunta Respuesta

1. Beneficios de las Acceso a mercados regulados con precios justos; impacto positivo

certificaciones econdémico, social y ambiental; competitividad empresarial; arduo
trabajo requerido.

2. Percepcion de Compradores valoran cumplimiento normativo; confianza generada;

compradores exportacion actual de 4,000 t, proyectando aumento a 5,000-6,000 t

internacionales anuales.

3. Certificaciones Certificacion Rainforest vigente; desarrollo de sello propio; alto costo

obtenidas operativo compensado por valor agregado; criterios incluyen trato
justo a trabajadores, salud, medio ambiente y apoyo comunitario.

4. Politicas hacia Implementacion de trazabilidad y visitas técnicas; capacitacion a

proveedores proveedores; control de uso de productos nocivos; prevencion de
plagas.

5. Innovaciones Proyecto conjunto con entidad financiera para crédito a productores;

tecnoldgicas uso de agricultura de precision para monitoreo y toma de decisiones;

optimizacion de riego y deteccion de plantas enfermas.

Las respuestas obtenidas del experto agente, organizadas en la Tabla 4, ofrecen una perspectiva clave
sobre los aspectos regulatorios y logisticos que inciden en la exportacion del cacao ecuatoriano hacia
Estados Unidos en el contexto de la sostenibilidad. Se destaca que, aunque las certificaciones de
sostenibilidad y normativas internacionales son gestionadas principalmente por los importadores,
resultan fundamentales para mejorar la percepcion y aceptacion del cacao en mercados exigentes. El
cumplimiento de estas certificaciones se asegura mediante auditorias rigurosas y controles
documentales exhaustivos. Asimismo, resalta la importancia del comercio justo como mecanismo
para asegurar condiciones equitativas, prevenir practicas desleales como el dumping y mantener la
competitividad del sector exportador ecuatoriano en el &mbito internacional.

Desde el punto de vista operativo, la pandemia de COVID-19 evidencié vulnerabilidades en los
procesos aduaneros, como congestiones, reducciéon de personal y limitaciones logisticas, lo que
obligd a una réapida digitalizacion de tramites para mitigar retrasos. Por otro lado, la inseguridad
interna en Ecuador se traduce en costos adicionales para asegurar la cadena logistica, lo que afecta
tanto la imagen internacional del pais como los costos finales de exportacion. La contaminacion ilicita
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de contenedores con sustancias prohibidas también representa un desafio significativo para la
seguridad y reputacion del comercio.

Finalmente, la crisis energética gener6 dificultades en la produccién y logistica, con interrupciones
en el secado del cacao y congestiones en los puertos, obligando a las empresas a adoptar soluciones

como el uso de generadores para mantener la continuidad operativa.

Tabla 4. Respuestas del Experto 2 — Agente de Aduana

Etiqueta Pregunta

Respuesta Sintetizada de Julio Moreira

Certificaciones y

Certificaciones vinculadas mayormente al importador; incluyen ambientales,

cumplimiento calidad y sociales (ISO, BASC, Rainforest). Se verifica cumplimiento mediante
auditorias y revision documental.

Importancia Fundamental para garantizar precios equitativos, evitar dumping y mantener

comercio justo competitividad. Refuerza practicas éticas y evita problemas legales

internacionales.

Impacto pandemia
en aduanas

Congestiones portuarias, reduccion de personal, restricciones de movilidad;
retrasos por falta de personal y escasez de contenedores. Transicion a tramites
electronicos y teletrabajo para mantener operaciones.

Inseguridad y efecto
en comercio

Aumento de costos por necesidad de seguridad privada (custodios armados);
impacto negativo en imagen internacional; contaminacion de contenedores con
drogas afecta cadena logistica y seguridad.

Crisis energética y
exportacion

Racionamientos afectaron produccion (secado y maquinaria); puertos con energia
pero congestiones por fallas en semaforizacion; empresas usan generadores para

continuar operaciones.

DISCUSION

Los resultados obtenidos permiten reflexionar sobre las dindmicas que configuran la sostenibilidad
en la cadena de valor del cacao ecuatoriano, desde la produccion hasta la exportacion. En relacion
con el objetivo del estudio de analizar los factores que inciden en la sostenibilidad del cacao en el
contexto ecuatoriano, se evidencia que, si bien existe una disposicion positiva hacia practicas
sostenibles, su adopcion esta fuertemente condicionada por factores estructurales, logisticos y de
mercado.

Desde la perspectiva de los productores, el compromiso con la sostenibilidad no se limita a un
discurso idealista, sino que se manifiesta en acciones concretas. No obstante, dicho compromiso se
ve limitado por contextos particulares, especialmente la falta de recursos, el escaso acompafamiento
institucional y la vulnerabilidad climatica. Este hallazgo coincide con lo reportado por Mbuli et al.
(2021), quienes sefialan que la sostenibilidad en sistemas agricolas de pequefia escala depende tanto
de la voluntad del productor como de un entorno favorable que facilite su implementacion.

Por otro lado, la percepcion limitada de los productores respecto al mercado internacional,
particularmente al estadounidense, pone en evidencia una brecha informativa y comercial, atribuible
en parte a la presencia de intermediarios. Este fendmeno, también identificado por Pietrzak et al.
(2020), obstaculiza la integracion directa de los productores en mercados de mayor valor y refuerza
su dependencia de agentes externos, lo que debilita su poder de negociacion.
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En el &mbito de la exportacion, se observa una vision mas estructurada y técnica en relacion con la
sostenibilidad, centrada en el cumplimiento de estdndares de calidad y normativas internacionales.
Los exportadores entrevistados coinciden en que certificaciones como Rainforest o Fair Trade
representan un valor agregado, aunque su penetracion en el mercado masivo ain es limitada. Esta
postura resulta consistente con el andlisis de Supana et al. (2021), quien advierte que, si bien el
consumidor ético ha crecido, el precio sigue siendo el principal determinante de compra en muchos
segmentos del mercado. Este escenario genera tensiones entre los costos de certificacion y los
beneficios econdmicos reales para los productores, lo que representa una barrera significativa para su
adopcion generalizada.

Asimismo, la sostenibilidad es reconocida como una ventaja competitiva del cacao ecuatoriano,
gracias a condiciones naturales favorables y a practicas socialmente responsables, como la ausencia
de trabajo infantil. Esto se alinea con estudios como el de Villacis et al. (2022), que destacan al
Ecuador como referente global en la produccion de cacao fino de aroma. Sin embargo, estas ventajas
no estan exentas de desafios. El analisis del experto en sostenibilidad evidencia que para alcanzar una
sostenibilidad integral no basta con cumplir requisitos técnicos, es necesaria una transformacion
organizacional que incluya a todos los actores de la cadena, promueva la trazabilidad y aproveche
tecnologias emergentes como la agricultura de precision.

Finalmente, desde el punto de vista regulatorio y logistico, se identifican factores criticos que
comprometen la eficiencia del sistema exportador, como las afectaciones derivadas de la pandemia,
la inseguridad interna y la crisis energética. Estos aspectos coinciden con los hallazgos de Davis et
al. (2021), quienes documentaron cémo los choques externos pueden alterar significativamente las
cadenas de suministro agricola, obligando a respuestas adaptativas como la digitalizacion de procesos
y la inversion en seguridad.

En conjunto, los hallazgos reafirman que la sostenibilidad en la cadena del cacao ecuatoriano es una
meta alcanzable pero aiin en construccion, que requiere de esfuerzos coordinados entre productores,
exportadores, instituciones publicas y organismos internacionales para traducir el potencial
productivo y ético del pais en una ventaja competitiva sostenible y duradera.

CONCLUSION

El estudio concluye que la sostenibilidad del cacao ecuatoriano depende de factores interrelacionados:
capacidad técnica, entorno institucional, acceso a certificaciones, condiciones logisticas y
participacion equitativa en el mercado. Alcanzar una sostenibilidad efectiva requiere fortalecer el
apoyo a los productores, mejorar la articulacion entre actores de la cadena y promover politicas que
favorezcan practicas responsables desde el origen hasta la exportacion.

Implicaciones y Limitaciones

Este estudio ofrece aportes relevantes para comprender los factores que influyen en la sostenibilidad
de la cadena de valor del cacao ecuatoriano, especialmente desde las perspectivas de productores,
exportadores y expertos del sector. Los hallazgos permiten identificar puntos criticos donde se
requiere intervencion, como el fortalecimiento de las capacidades técnicas de los pequefios
productores, la mejora en la articulacion comercial, la promocion de certificaciones sostenibles y el
disefio de politicas publicas mas eficaces. En este sentido, los resultados pueden servir como base
para la formulacion de estrategias orientadas a mejorar la competitividad del cacao ecuatoriano en
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mercados internacionales exigentes, particularmente en aquellos donde se valoran aspectos éticos,
sociales y ambientales.

Sin embargo, el estudio presenta algunas limitaciones que deben ser consideradas. Una de ellas es el
numero reducido de entrevistados, lo cual, si bien permiti6 una exploracion profunda de sus
experiencias, limita la posibilidad de generalizar los resultados al conjunto del sector cacaotero
ecuatoriano. Para superar esta limitacion, futuras investigaciones deberian ampliar la muestra,
incorporando actores de distintas regiones y eslabones de la cadena productiva, incluyendo
cooperativas, certificadoras y representantes de los consumidores internacionales.

Otra limitacion importante radica en la utilizacion exclusiva de técnicas cualitativas, sin
complementar con métodos cuantitativos que permitan contrastar o validar los hallazgos obtenidos.
Se recomienda, por tanto, que estudios posteriores integren encuestas, analisis estadisticos u
observaciones sistematicas, lo que permitiria cuantificar variables clave, como el impacto econémico
de las certificaciones o los niveles reales de adopcion de practicas sostenibles.

Asimismo, la ausencia de representantes del sector publico o de organismos de control en el corpus
de entrevistados deja fuera una dimension institucional relevante para el analisis de la sostenibilidad.
Incorporar estas voces en investigaciones futuras resultaria clave para identificar las brechas entre las
politicas formuladas y su aplicacion en el territorio, asi como para evaluar el grado de coordinacion
entre actores publicos y privados.
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Resumen

Justificaciéon: la inclusién laboral de personas con discapacidad representa un desafio social y empresarial que
requiere analisis para fomentar entornos laborales mas equitativos. Objetivo: analizar las percepciones sobre la
inclusion laboral de personas con discapacidad en las empresas privadas del Canton Latacunga, Ecuador, con el fin
de entender como se vive este proceso tanto desde la perspectiva de las personas con discapacidad como de sus
compaiieros de trabajo y empleadores. Metodologia: usando un enfoque cualitativo, el trabajo analiza como las
experiencias de inclusion y exclusion se configuran en un entorno laboral privado. Siguiendo el Modelo Social de la
Discapacidad, que considera que las barreras no estan en la persona, sino en el entorno social que limita su
participacion. A través de entrevistas, grupos focales de observacion directa. Resultados: se encontrd que la inclusion
laboral es vista de manera positiva por la mayoria, pero también persisten dificultades como la falta de formacion
continua, actitudes discriminatorias y la carencia de ajustes laborales adecuados. Aunque se reconocen las capacidades
de las personas con discapacidad, se identifican obstaculos relacionados con la adaptacion al ritmo de trabajo, la falta
de ajustes fisicos y la falta de apoyo emocional y organizacional. Conclusién: apuntan a la necesidad de fomentar una
inclusion laboral mas integral, con programas de capacitacion, sensibilizacion y ajustes adecuados en los espacios de
trabajo.

Palabras clave: barreras laborales, empresas privadas, inclusion laboral, personas con discapacidad.

Abstract

Justification: the labor inclusion of people with disabilities represents a social and business challenge that requires
analysis to promote more equitable work environments. Objective: to analyze perceptions of the labor inclusion of
people with disabilities in private companies in the Canton of Latacunga, Ecuador, to understand how this process is
experienced from the perspective of people with disabilities, their coworkers, and employers. Methodology: using a
qualitative approach, the study examines how experiences of inclusion and exclusion are shaped within a private work
environment. It follows the Social Model of Disability, which considers that barriers do not lie within the person, but
in the social environment that limits their participation. Data were collected through interviews, focus groups, and
direct observation. Results: labor inclusion is generally viewed positively; however, challenges persist, such as lack
of ongoing training, discriminatory attitudes, and insufficient workplace accommodations. Although the capabilities
of people with disabilities are acknowledged, obstacles remain related to adapting to work pace, physical adjustments,
and the lack of emotional and organizational support. Conclusion: the findings highlight the need to promote more
comprehensive labor inclusion through training programs, awareness initiatives, and appropriate adjustments in the
workplace.

Keywords: employment barriers, private companies, labor inclusion, people with disabilities.
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Percepciones sobre la Inclusion Laboral de Personas con
Discapacidad en Empresas Privadas del Canton Latacunga

INTRODUCCION

La inclusion laboral de las personas con discapacidad se ha convertido en un tema crucial dentro de
los derechos humanos y la responsabilidad social de las empresas. A nivel mundial, se estima que
alrededor del 15% de la poblacion en edad productiva vive con alguna forma de discapacidad. Sin
embargo, a pesar de este numero significativo, las oportunidades laborales para este grupo siguen
siendo mucho mas limitadas que para aquellos sin ninguna discapacidad (Kudla et al., 2024; Ye et
al., 2023). Esta brecha no solo estd marcada por obstaculos fisicos y tecnoldgicos, sino también por
prejuicios y estigmas que dan forma a la percepcion social de las personas con discapacidad como
menos productivas. Como resultado, se genera una exclusion sistematica en los espacios de trabajo
formales (Ducén Salas y Cely Torres, 2015; Duryea et al., 2023).

Desde una perspectiva inclusiva, el modelo social de la discapacidad, propuesto por Oliver (2013),
nos invita a repensar la discapacidad no como una caracteristica individual, sino como un resultado
de un entorno social que no esta preparado para integrar a las personas con diferentes capacidades.
En lugar de centrarnos inicamente en la rehabilitacion de la persona, este modelo promueve una
transformacion del entorno que permita la participacion activa de todos, sin importar sus capacidades
fisicas. Por lo tanto, este enfoque exige ajustes razonables, como la utilizaciéon de tecnologias de
apoyo, la adaptacion de espacios fisicos y la flexibilidad en los horarios de trabajo, pero también
plantea un cambio en la cultura organizacional para erradicar actitudes discriminatorias y fomentar
una comunicacion inclusiva (Babik & Gardner, 2021; Bogart, 2023).

En América Latina y el Caribe, aproximadamente el 12% de la poblacion vive con algln tipo de
discapacidad. No obstante, los desafios para este grupo son aiun mayores: el 80% permanece
desempleado, y solo el 20% que logra acceder a un empleo tiene condiciones laborales comparables
a las de sus compatfieros sin discapacidad (Arias-Flores et al., 2021; Hessel et al., 2020; Pinilla-
Roncancio & Gallardo, 2023). En paises como Chile, México, Colombia y Costa Rica, las personas
con discapacidad tienen menos probabilidades de encontrar empleo, especialmente en las zonas
rurales (Arias-Flores et al., 2021; Pinilla-Roncancio & Gallardo, 2023). A pesar de la existencia de
acuerdos internacionales como la Convencidn sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad,
muchos paises de la region siguen adoptando enfoques que priorizan la cura o la rehabilitacion, en
lugar de transformar el entorno social y laboral para integrar verdaderamente a las personas con
discapacidad (Duryea et al., 2023).

En el caso de Ecuador, la Constitucion de la Republica reconoce el derecho al trabajo de las personas
con discapacidad, garantizando su acceso a un empleo en condiciones de igualdad y respeto a la
dignidad (Asamblea Nacional del Ecuador, 2008). Sin embargo, las estadisticas muestran una gran
brecha entre lo que establece la ley y la realidad: solo el 15,3% de las personas con discapacidad esta
laboralmente activa, y esa cifra cae aun 7,5% cuando se trata de personas con discapacidad intelectual
(CONADIS, 2025). Esta disparidad resalta la necesidad urgente de superar la brecha entre la
normativa legal y la implementacion efectiva de politicas publicas en el sector laboral, para que las
personas con discapacidad puedan tener una participacion real en la economia del pais.

A pesar de los esfuerzos en politicas publicas, la literatura ecuatoriana se ha centrado principalmente
en estudios cuantitativos sobre la inclusion laboral, dejando de lado las experiencias y percepciones
de los actores clave en este proceso: las personas con discapacidad, sus compafieros de trabajo y los
empleadores. Esto limita la comprension profunda de las barreras que enfrentan en su dia a dia, desde

43

ISSN: 3091-1540 Julio — Diciembre 2025 | Vol. 3, Nim. 2 | pp. 42-55 DOI: 10.70171/j5¢17x48



Toaquiza-Chasiluisa, L. & Pino-Vela, J.

la falta de formacion continua hasta los prejuicios en los procesos de evaluacion del rendimiento
(Chumo et al., 2023; M. Santuzzi et al., 2022). Este vacio en la investigacion hace que sea dificil
proponer soluciones adaptadas a las realidades locales. Por lo tanto, el objetivo de este estudio fue
analizar las percepciones sobre la inclusion laboral de personas con discapacidad en una empresa
privadas del canton Latacunga y, a partir de ahi, generar recomendaciones para promover una
inclusion laboral mas efectiva y significativa. De este modo, los resultados esperados no solo serviran
para mejorar las politicas publicas, sino también para guiar a las empresas en la creacion de entornos
laborales mas inclusivos y accesibles.

METODOLOGIA

El estudio se llevo a cabo en la empresa Jet Fresh Flower Growers, ubicada en el canton Latacunga,
Ecuador. Esta localizacion fue seleccionada por su relevancia en el ambito economico local y por
contar con personas con discapacidad laboralmente activas, lo que permitié explorar un contexto real
de inclusion laboral dentro de una empresa privada del sector floricola. En cuanto a las
consideraciones éticas, se garantizd al cumplimiento de los principios éticos establecidos para
investigaciones sociales. Todos los participantes fueron informados previamente sobre los objetivos
del estudio y firmaron un consentimiento informado antes de participar. Se respeto la privacidad de
la informacion proporcionada y se procurd minimizar cualquier riesgo potencial asociado con la
participacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Diseiio de Investigacion

La investigacion adoptd un enfoque cualitativo, descriptivo y de campo, sustentando en el modelo
hermenéutico-dialéctico, pertinente para interpretar los significados atribuidos por los actores
sociales a sus experiencias de inclusion laboral (Malacalza, 2019). El disefo fue no experimental,
puesto que no se manipuld ninguna variable y de corte transversal ya que los datos fueron
recolectados en un tnico momento temporal (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). Esta estrategia
metodoldgica permiti6 comprender las percepciones de las personas con discapacidad, sus
compafieros de trabajo y representantes de la empresa en su entorno natural.

Poblacion y Muestra

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por trabajadores de la empresa Jet Fresh Flower
Growers. Se aplico un muestreo no probabilistico por conveniencia, seleccionado tres grupos clave:
trabajadores con discapacidad, companeros de trabajo sin discapacidad y representantes. En total,
participaron 15 cinco de cada grupo cuyas diversas posiciones jerarquicas y funciones permitieron
triangular experiencias y percepciones.

Los criterios de inclusion contemplaron a personas vinculadas laboralmente a la empresa,
pertenecientes a alguno de los tres grupos mencionados, con capacidad fisica y cognitiva para brindar
su testimonio de manera voluntaria y clara, y que hubieran firmado el consentimiento informado. Se
excluyeron personas sin vinculo laboral con la empresa al momento del estudio, quienes no cumplian
con el perfil requerido, no otorgaron su consentimiento o presentaban condiciones que limitaran su
participacion plena y segura.

Técnicas e Instrumentos

Para la recoleccion de informacién se emplearon como instrumentos una guia de entrevista
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semiestructurada, una guia temadtica para los grupos focales y un diario de campo para la observacion
participante. La guia de entrevista se disend con base en los objetivos del estudio, orientando la
indagacion hacia experiencias y percepciones relacionadas con la inclusion laboral. La guia temdtica
permitio estructurar el didlogo en los grupos focales, facilitando el contraste de opiniones y la
exploracion colectiva de las percepciones. El diario de campo sirvid para registrar de manera
sistematica las observaciones realizadas durante la participacion en el entorno laboral, incluyendo
dinamicas, interacciones y barreras fisicas. Todos los instrumentos fueron validados mediante juicio
de expertos en metodologias cualitativas y en inclusion laboral, lo cual garantizé su pertinencia,
claridad y coherencia con los objetivos del estudio, fortaleciendo asi la calidad y credibilidad de los
datos recolectados.

Procedimientos

El trabajo de campo se desarroll6 en tres fases consecutivas. En primera instancia, se realizaron las
entrevistas semiestructuradas de forma individual a los compafieros de trabajo y jefes, permitiendo
profundizar en experiencias personales y percepciones sobre la inclusion. Posteriormente, se llevaron
a cabo los grupos focales organizados por perfil, con el fin de promover el didlogo colectivo y el
contraste de visiones comparativas. Por ultimo, se implementd la observacion participante
registrandose sistematicamente en el diario de campo aspectos relevantes sobre dindmicas laborales,
relaciones interpersonales, barreras fisicas y formas de interaccion en el entorno laboral. Cada técnica
fue aplicada en espacios seguros y confidenciales, previamente acordados con los participantes, con
el fin de garantizar su bienestar emocional y la autenticidad de sus respuestas.

Analisis de Datos

La informacion recolectada fue sistematizada y analizada mediante un andlisis de contenido
cualitativo con enfoque tematico inductivo. Se empled el software Atlas.ti para facilitar la
codificacion abierta y la identificacion de categorias emergentes, relaciones semanticas y patrones
discursivos. Posteriormente, se aplicO una codificacion axial para agrupar las categorias en
dimensiones interpretativas mas amplias. No se recurri6 a técnicas estadisticas cuantitativas, dada la
naturaleza del estudio. Sin embargo, se recurrid a la triangulacion de datos para fortalecer la
confidencialidad y validez de los hallazgos (Sithole, 2025).

Con el fin de fortalecer la validez y el rigor cientifico, se aplicaron criterios de credibilidad,
transferibilidad, dependibilidad (o fiabilidad) y confirmabilidad (u objetividad), conforme a los
postulados de Guba y Lincoln en 1985 (Cypress, 2017). La triangulacién de técnicas, fuentes y
perspectivas permitio contrastar y enriquecer los hallazgos desde diferentes dngulos, garantizando su
solidez interpretativa.

RESULTADOS

Los resultados obtenidos a partir de las entrevistas, grupos focales y observaciones realizadas en el
contexto de las empresas privadas del Canton Latacunga. Todos se dividieron en categorias claves
que emergieron a partir del andlisis cualitativo, abordando aspectos fundamentales de la inclusion
laboral de personas con discapacidad. La presentacion de los hallazgos estd alineada con los objetivos
establecidos en la investigacion, mostrando cdmo a las percepciones de las personas con discapacidad
sus compafieros y los empleadores se interrelacionan dentro de los entornos laborales. A
continuacion, se puede evidenciar en la Tabla 1.
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Tabla 1. Relaciona las Categorias, sus Subcodigos y las Relaciones Semanticas Principales

Relaciones Semanticas con

Categoria Principal Subcodigos otras Categorias

- Apoyo entre compaiferos-

Aceptacion e inclusion- .
o «—  Favorecida por la
Reconocimiento de L .
. . . .. Conciencia  del  equipo—
1. Integracioén en el equipo capacidades- Percepcion . .
o . .. Influida por Cambios en el
positiva de integracion- .
) . . ambiente laboral
Satisfaccion con el trabajo
realizado

- Ausencia de formacion-

Conocimiento  informal o — Influye en Conciencia del
2. Capacitacion en inclusion empirico- Necesidad de equipo— Incluida en

capacitacion formal- Propuestas de mejora

Capacitacion a supervisores

-  Mejora del ambiente- «— Generado por Integracion en
3. Cambio en el ambiente Incremento del companerismo- e/ equipo«— Limitado por
laboral Sin cambios percibidos- Retos<»  Retroalimenta la
Normalizacion de la inclusion  Conciencia del equipo
- Bajo ritmo o lentitud en tareas-
Asignacion de tareas
inadecuadas- Falta de empatia o
paciencia- Barreras fisicas o
logisticas- Dificultad en Ia
colaboracion- Supervision
inapropiada o exigente
- Conciencia de necesidades-
Actitudes mixtas del equipo- <« Influida por Capacitacion—
5. Conciencia del equipo sobre Limitaciones practicas para Favorece [Integracion<— Se
inclusion ayudar- Responsabilidad retroalimenta con Cambios en el

colectiva percibida- ambiente

Desigualdad en el trato

- Actividades de integracion-

Charlas y  sensibilizacion-

— Limita Cambios en el
ambiente laboral<— Recibe
propuestas desde Propuestas de
mejora

4. Retos al trabajar con personas
con discapacidad

Capacitacion especializada- .
.y . — Responde a Refos— Mejora
6. Propuestas y recursos para Adaptacion de herramientas o o
: ! .7 . Capacitacion— Impacta
mejorar inclusion EPP- Apoyo emocional o

L. ., Conciencia e integracion
médico- Evaluacion adecuada g

de capacidades- Manejo del
temor al despido

La integracion de las personas con discapacidad se articul6 en torno a tres nodos: reconocimiento de
competencias, apoyo entre compafieros y grado real de participacion. Los entrevistados valoraron que
sus colegas aportan habilidades técnicas y una ética de trabajo que enriquece al equipo; sin embargo,
esta percepcion positiva depende de la validacion explicita de sus capacidades y de dinamicas de
colaboracion claras. Cuando el reconocimiento es coherente y la ayuda fluye de forma bidireccional,
la inclusion deja de ser una declaracién para convertirse en practica cotidiana. En cambio, si el
respaldo se limita a gestos puntuales o se basa en la lastima, la integracion pierde profundidad y se
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instala una “tolerancia pasiva” que no transforma las relaciones laborales.

En materia de capacitacion, el hallazgo principal fue la ausencia casi total de formacion especifica
sobre inclusion: ocho de cada diez participantes afirmaron no haber recibido cursos formales que
orienten la interaccion adecuada con colegas con discapacidad. El aprendizaje se produce, por tanto,
de manera empirica, apoyado en la observacion y la buena voluntad individual, lo cual genera
resultados desiguales. Supervisores y personal operativo coinciden en la necesidad de talleres
practicos que expliquen derechos, ajustes razonables y protocolos de comunicacion accesible.
Ademads, varios empleados denunciaron que las escasas capacitaciones existentes se dirigen
exclusivamente a mandos medios, dejando fuera a quienes conviven a diario con la diversidad
funcional y, por tanto, necesitan las herramientas con urgencia.

Respecto al ambiente laboral, la mayoria de los entrevistados percibié cambios favorables tras la
contratacion de personal con discapacidad. Se enfatizé un incremento de la empatia, la cooperacion
y la conciencia social, atributos que fortalecen la cohesion del grupo y suavizan el clima interno. No
obstante, tres trabajadores sefialaron que la dindmica de trabajo se mantiene “igual que siempre”, lo
que sugiere que los avances no son homogéneos. La normalizaciéon de la inclusion, es decir, la
percepcion de que la diversidad forma parte del dia a dia fue interpretada como sefial de madurez
organizacional; aun asi, su consolidacion requiere politicas de sensibilizacion continuas para evitar
retrocesos en situaciones de alta presion productiva.

En cuanto al entorno laboral no han notado cambios, para ellos, la forma en que trabajan en equipo
se ha mantenido bastante igual, y la incorporacion de personas con discapacidad no ha alterado mucho
la convivencia ni la forma de trabajar. Sin embargo, estas opiniones fueron menos comunes. Por
ultimo, varios participantes comentaron que la presencia de personas con discapacidad ya forma parte
del dia a dia del equipo. Esta idea de normalizar la inclusion ayuda a que no se las vea como diferentes
o especiales, sino simplemente como compafieros mas en el trabajo. Esto es visto como un signo de
que la organizacion ha madurado y estd avanzando hacia un ambiente laboral méas inclusivo, donde
la diversidad se acepta sin tener que sefialar siempre las diferencias.

Los retos cotidianos se agrupan en seis categorias: ritmos de trabajo desiguales; asignacion de tareas
que no siempre se ajusta a las competencias individuales; barreras fisicas (pasillos estrechos,
magquinaria fija); falta de empatia o paciencia; dificultades de comunicacion; y estilos de supervision
inflexibles. Estas barreras generan tensiones, especialmente cuando los objetivos de produccion no
contemplan margenes para ajustes razonables. Aunque la mayoria de los participantes atribuye estas
dificultades mas a la falta de formacion que a la mala intencion, persiste la sensacion de que la
inclusion se sostiene sobre esfuerzos individuales y no sobre un sistema corporativo robusto.

En segunda instancia se analizo la entrevista aplicada con el fin de recabar informacion sobre las
experiencias laborales de personas con discapacidad. Para el anélisis categdrico se establecieron las
siguientes categorias: adaptaciones laborales por parte de la empresa, implementos y recursos
laborales, capacitacion y apoyo inicial, dificultades en el desempeio, desempefio laboral percibido,
relaciones interpersonales y clima laboral, propuesta de mejoras, desarrollo personal y dificultades
para acceder al empleo (Tabla 2).
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Tabla 2. Relaciones Semanticas entre Categorias sobre la Percepcion de las Personas con Discapacidad

Categoria de Origen

Categoria de Destino

Tipo de Relacion / Influencia

Capacitacion y Apoyo Inicial

Adaptacion Laboral

La guia inicial influye en la
adaptacion al puesto

Capacitacion y Apoyo Inicial

Dificultades en el Desempefio

La falta de orientacion adecuada
puede generar dificultades

Adaptacion Laboral

Desempefio Laboral Percibido

Una buena adaptacion mejora el
cumplimiento de funciones

Dificultades en el Desempefio

Desempeiio Laboral Percibido

Las dificultades fisicas afectan la
percepcion del desempefio

Implementos y Recursos
Laborales

Adaptacion Laboral

La disponibilidad y adaptacion de
implementos facilita el proceso

Relaciones Interpersonales y
Clima

Adaptacion Laboral

El apoyo o rechazo del equipo
impacta el proceso de adaptacion

Adaptaciones Laborales por
parte de la Empresa

Dificultades en el Desempefio

Las adaptaciones pueden reducir
o evitar dificultades

Adaptaciones Laborales por
parte de la Empresa

Adaptacion Laboral

Ajustes ergondmicos o logisticos
mejoran la adaptacion

Propuestas de Mejora

Adaptaciones Laborales por parte
de la Empresa

Las sugerencias apuntan a
mejoras en los ajustes laborales

Propuestas de Mejora

Relaciones Interpersonales y
Clima

Se propone mejorar la empatia y
comprension del equipo

Desempeiio Laboral Percibido

Desarrollo Personal

El cumplimiento de funciones
refuerza la autoestima y
satisfaccion

Relaciones Interpersonales y
Clima

Desarrollo Personal

Un buen clima laboral mejora el
bienestar personal

Dificultades para Acceder al
Empleo

Desarrollo Personal

Superar obstaculos genera
satisfaccion y sentido de logro

Dificultades para Acceder al
Empleo

Adaptacion Laboral

Las experiencias previas afectan
el inicio de la adaptacion

La adaptacion inicial resultd compleja para la mayoria de los participantes. El ingreso al puesto estuvo
marcado por barreras fisicas pasillos estrechos, estaciones de trabajo fijas y por la incertidumbre de
algunos compatfieros sobre como apoyar de forma adecuada. Pese a estas dificultades, los trabajadores
con discapacidad describieron un progreso paulatino: a medida que se familiarizaron con las tareas y
recibieron ayuda espontanea de colegas, la confianza y la eficacia aumentaron. Sin embargo, la
experiencia no fue homogénea; quienes tenian antecedentes en empleos similares se integraron con
mas rapidez, mientras que otros requirieron periodos de ajuste mas largos, evidenciando la influencia
decisiva de las trayectorias personales y la sensibilidad del equipo de acogida.

En materia de recursos, todos los entrevistados declararon contar con los implementos basicos,
aunque sefalaron retrasos en la entrega de equipos adaptados y una curva de aprendizaje inicial que
ralentizo su desempefio. La induccién recibida fue general y breve; la calificaron como insuficiente
para abordar necesidades especificas de accesibilidad, comunicacion y seguridad. La ausencia de
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formacion especializada generd tensiones cuando los supervisores exigieron productividad estandar
sin considerar el ritmo diferenciado que podia implicar un ajuste razonable. Esta situacion provocod
momentos de presidon y evaluaciones percibidas como injustas, comprometiendo la percepcion de
equidad entre todos los trabajadores.

Seis obstaculos recurrentes estructuraron la narrativa de retos cotidianos: ritmos de trabajo desiguales,
asignacion de tareas que no siempre coincidian con las capacidades individuales, barreras fisicas
persistentes, falta de empatia, dificultades comunicativas y estilos de supervision inflexibles. Aunque
la mayoria se siente respetada y valora el apoyo de sus pares, las actitudes ambiguas y la escasa
sensibilizacion impiden consolidar una cultura plenamente inclusiva. Algunos empleados recibieron
reubicaciones o herramientas adaptadas que facilitaron su actividad, mientras que otros denunciaron
ausencia total de ajustes, reflejando la aplicacion desigual de la politica de inclusion y la necesidad
de procedimientos claros y equitativos.

El empleo tuvo un efecto positivo en la autoestima y el sentido de utilidad de las personas con
discapacidad; expresaron gratitud por la oportunidad laboral y satisfaccion con las tareas asignadas.
No obstante, subrayaron que el acceso al trabajo fue precedido por experiencias de discriminacion y
multiples rechazos, lo cual convierte el puesto actual en un logro especialmente valioso. La plantilla
revela una amplia diversidad funcional discapacidades fisica, sensorial y psiquica que exige
soluciones diferenciadas: adaptaciones ergondmicas, canales de comunicacion accesibles y
metodologias flexibles para la distribucion de tareas. La presencia de colegas con discapacidad
también fortalecid el compafierismo y elevo la empatia general, produciendo mejoras tangibles en el
clima laboral.

Desde la perspectiva directiva, la inclusion se alinea con los valores corporativos y cuenta con
inversiones en infraestructura rampas, sefialética, chalecos distintivos, pero ain persisten brechas
entre discurso y practica. Los responsables reconocen dificultades para sensibilizar al personal,
estandarizar ajustes razonables y garantizar evaluaciones de desempefio justas. Ademas, la falta de
apoyo estatal y de organismos intermedios se percibe como un obstaculo estructural que traslada toda
la responsabilidad a la empresa. Sin asesoria técnica, subsidios ni programas publicos de
intermediacion, la sostenibilidad de la inclusion depende exclusivamente de los recursos
corporativos, lo que podria comprometer su continuidad a largo plazo si no se articula una red
publico-privada que refuerce el proceso.

DISCUSION

Seglin Ortiz et al. (2024), la integracion de personas con discapacidad en ambientes laborales se
desarrolla por medio de las practicas mas satisfactorias para la integracion y la adaptacion de las
personas con discapacidad mediante politicas y normas que promuevan la equidad y el respeto en los
entornos laborales, lo cual es un factor que mejora la calidad de vida de estas personas, promoviendo
la inclusion y la diversidad. Para Blanco Prieto (2015) el reconocimiento e integracion laboral
depende de la responsabilidad empresarial y colectiva, que responden a la generacion de
procedimientos adecuados a las necesidades laborales y ambientales que permitan una adaptacion
adecuada al entorno laboral. Estos hallazgos concuerdan con los resultados encontrados en la presente
investigacion, donde se evidencia que la inclusion estd determinada por politicas que norman el
ambiente laboral de la empresa. Dichas politicas buscan que las acciones colectivas contribuyan a
construir entornos verdaderamente inclusivos, lo cual favorece a la aceptacion tanto de las personas
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con discapacidad como de quienes no presentan estas condiciones, promoviendo asi la convivencia
y el respeto a la diversidad.

Por consiguiente, los empleadores y companeros de trabajo de las personas con discapacidad deben
estimular la interaccion social y colectiva que permita la generacion de un entorno laboral saludable
a través de medidas orientadas a la adaptacion del lugar de trabajo para que sea mas accesible a los
trabajadores que presenten alguna discapacidad fisica de este modo se promueve el desarrollo de una
integracion completa que permitan un proceso de adaptacion adecuada que genere el apoyo entre
compaifieros, una aceptacion a los procesos de inclusion, el reconocimiento de las capacidades, lo que
permite la generacion de percepciones positivas a la integracion y asi generar un nivel de satisfaccion
con el trabajo que realizan las personas con discapacidad (Aichner et al., 2024; Porras, 2023).

Es necesario tener en cuenta que para lograr una inclusion laboral se necesita no solo tener
conocimiento especifico de las capacidades especiales del personal que presente algun tipo de
discapacidad, es fundamental la generacion de programas que atienda a este grupo de personas de
manera especifica respetando su condicion (Bonaccio et al., 2020; Imacafia Nufiez, & Villacrés
Loépez, 2022). Al hablar de igualdad de condiciones es de mucha relevancia el proceso de inclusion
laboral, dentro de la Ley Organica de Discapacidades en su articulo 53 (Asamblea Nacional del
Ecuador, 2008), establece los mecanismos adecuados para el control y seguimiento destinados a la
evaluacion de las estrategias y normas establecidos por la empresa para regular procesos de
capacitacion que garanticen los derechos que se enmarcan en la accesibilidad, sefalizacion y
comunicacion adecuada con el fin que no se repita conductas discriminatorias ya sea en forma persona
o laboral (Pallisera et al., 2003). Aunque hemos logrado avances en el mundo laboral, todavia en
algunos casos se presentan problemas como la exclusion, las desigualdades y las limitaciones en el
acceso a las oportunidades laborales. Esto a veces lleva a que las personas con discapacidad sufran
vulneracion de sus derechos en este ambito (Bonaccio et al., 2020; Pérez & Lopez., 2022; Zambrano
& Alvarez, 2024).

La insercidn laboral en la actualidad se ha considerado un tema de relevancia para los derechos de
igualdad, a causa de considerar como una lucha al desempleo, ingresos econémicos, ya que el trabajo
en términos generales se lo considera como una herramienta generador de cambios positivos para la
persona que tiene un empleo pleno, es decir que se le respete todos los derechos que percibe la ley,
por lo consiguiente, cuando este no existe o no se dan las condiciones, la persona se encuentra
vulnerable y esto genera la exclusion de la sociedad y de sus derechos (Pallisera et al., 2003; Sanchez,
2024). Hay que mencionar a demds que el derecho al trabajo de las personas con discapacidad se
encuentra fundamentado en la Constitucion del 2008, como un derecho de todos los ecuatorianos en
general, por lo cual es indispensable la generacion de habientes laborables inclusivos e integrales
(Asamblea Nacional del Ecuador, 2008).

Alarcon-Vega y Arroba Lopez (2023), mencionan que un ambiente laboral libre de discriminacion es
fundamental para asegurar la igualdad de oportunidades y el respeto a los derechos humanos en el
ambito laboral. Ademads, el derecho al trabajo es relevante para la subsistencia y el bienestar
individual y familiar de los trabajadores. Sin embargo, se ha observado en el Ecuador discriminacion
por la discapacidad y otros factores, en la Constitucion de 2008 establece que todas las personas son
iguales y gozan de los mismos derechos, incluyendo el derecho al trabajo libre de discriminacion, lo
que marca a defender un ambiente laboral adecuado que genere justicia social para las personas con
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discapacidad. Por lo tanto, la aceptacion y la adaptacion de una inclusion integral es fundamental y
de mucha relevancia para la contribucion del bienestar social, econémico y emocional de las personas
con discapacidades fisicas o intelectuales.

Segun Huete et al. (2023), el proceso de inclusion de las personas con discapacidad debe basarse en
sus capacidades, destacando tanto las actividades que pueden realizar de forma autonoma como
aquellas que requieren apoyo y adaptaciones. Es fundamental comprender que la discapacidad se
manifiesta en la interaccion de la persona con entornos fisicos y sociales que no siempre responden a
sus necesidades especificas de accesibilidad ni ofrecen el apoyo adecuado por parte de compafieros
y superiores. En este sentido, las empresas deben estar informadas y dispuestas a modificar sus
procedimientos para facilitar la incorporacion laboral de personas con discapacidad. Para lograr una
inclusion integral, es imprescindible promover una cultura organizacional inclusiva, sustentada en el
conocimiento y respeto por la diversidad y las necesidades individuales. Esto implica desarrollar
politicas de diversidad e inclusion que regulen los valores y compromisos institucionales (Rojas
Rivero, 2023).

La accesibilidad universal se refiere a asegurar que todos los entornos, procesos, bienes, productos,
servicios, objetos, herramientas y dispositivos sean faciles de entender, usar y poner en practica para
todas las personas. Esto se logra buscando que sean seguras, comodas y lo mas auténomas posible,
en una forma natural (Rivadeneira Chicaiza, 2022). Dentro de la accesibilidad universal también se
incluye la accesibilidad cognitiva, que tiene como objetivo facilitar la comprension, la comunicacion
y la interaccidn para todos. La accesibilidad cognitiva se realiza mediante recursos como la lectura
facil, sistemas alternativos y aumentativos de comunicacion, pictogramas y otros medios humanos y
tecnologicos que existen para este fin. Todo esto estd basado en la idea de un disefio universal,
pensado para que sea accesible para todas las personas, sin olvidar los ajustes razonables que puedan
necesitar algunos individuos (Quiroz Borbor, 2023).

Segin Zambrano y Alvarez (2024) El desempefio en el trabajo no solo significa responder
correctamente a las exigencias, sino también en qué medida lo que haces ayuda a que la organizacion
alcance sus metas. Ademads, un empleado trabaja bien en su puesto cuando sus capacidades y
habilidades son las adecuadas para las tareas. Segun la entrevista, las tareas asignadas a todas las
personas con discapacidad no presentan conflictos con sus habilidades, y también reciben todos los
recursos, herramientas y capacitaciones necesarias para cumplir con sus responsabilidades en su
puesto.

La estabilidad laboral de las personas con discapacidad no depende unicamente de su desempefio.
Aunque existe una proteccion legal que garantiza sus empleos, en la practica todavia enfrentan
rotacion laboral. Es necesario mejorar la infraestructura y el acceso a las instalaciones en las
instituciones publicas para que los edificios sean apropiados tanto para los trabajadores con
discapacidad como para los visitantes. El nivel de educacion influye en los puestos de trabajo; en el
sector publico, las oportunidades laborales para las personas con discapacidad suelen limitarse a
tareas basicas como servidores publicos. Muchas de estas personas desean recibir formacion y
educacion formal para acceder a mejores empleos. La inclusion laboral de las personas con
discapacidad en realidad responde mas a las leyes constitucionales que a una verdadera voluntad de
integrarlas al mercado laboral (Bonaccio et al., 2020; Pérez & Lopez., 2022; Lara, 2022).
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CONCLUSION

La investigacion confirma que la inclusion laboral de personas con discapacidad en las empresas
privadas de Latacunga, aunque valorada como principio, aun depende de iniciativas fragmentarias:
las organizaciones disponen de politicas de no discriminacién y ciertas adecuaciones fisicas, pero
carecen de formacion especializada y de un sistema uniforme de ajustes razonables. Esta brecha entre
discurso y practica se traduce en una integracion inicial dificil por barreras arquitectonicas, asignacion
inadecuada de tareas y expectativas productivas rigidas que, no obstante, mejora con el tiempo gracias
al apoyo informal de los compafieros y a la experiencia previa de los propios trabajadores. El hallazgo
principal responde a la pregunta de investigacion al mostrar que las percepciones positivas coexisten
con actitudes ambivalentes y con la ausencia de respaldo estatal, lo que compromete la sostenibilidad
del proceso inclusivo. El estudio aporta evidencia sobre la necesidad de programas de sensibilizacion
continuos, evaluacion periddica de puestos y alianzas publico-privadas que garanticen recursos y
seguimiento; sin ellos, la voluntad declarada dificilmente se consolidara en practicas estables.

Implicaciones y Limitaciones

En términos practicos, la evidencia sugiere que la empresas deberia formalizar comités de inclusion
encargados de procesar solicitudes de ajustes en plazos maximos de quince dias, conforme al articulo
47 numeral 5 de la Constitucion y al articulo 53 de la Ley Orgénica de Discapacidades. Ademas, el
monitoreo continuo mediante encuestas de clima laboral y observacion participante permitiria
detectar y corregir a tiempo las fallas de accesibilidad y los sesgos actitudinales. Por ultimo, establecer
incentivos bonificaciones o reconocimientos publicos para los equipos que demuestren mejores
indicadores de inclusion puede institucionalizar la valoracion de la diversidad funcional como un
componente estratégico de la gestion de recursos humanos.

Este estudio, presenta limitaciones de alcance y temporalidad: el muestreo por conveniencia y el
disefio transversal impiden generalizar los resultados a otros sectores y evaluar la evolucion de
percepciones a lo largo del tiempo. Futuras investigaciones podrian adoptar un enfoque longitudinal
y un muestreo estratificado para incluir voces menos involucradas en procesos de inclusion, asi como
ampliar el andlisis a industrias de manufactura y servicios urbanos. A pesar de estas limitaciones, los
hallazgos ofrecen una base empirica solida para orientar politicas y practicas que promuevan entornos
laborales mas accesibles, equitativos y sostenibles, reconociendo la diversidad funcional como fuente
de innovacion y cohesion social.
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Resumen

Justificacion: el compromiso familiar influye en el desempefio de las empresas familiares, pero sus efectos varian
segun condiciones internas y externas; por ello, se requirié una sintesis actualizada de las investigaciones recientes
para orientar la toma de decisiones estratégicas. Objetivo: se pretendio describir e interpretar los hallazgos de estudios
publicados entre 2022 y 2025 que examinaron la relacion entre compromiso familiar y rendimiento financiero en
empresas familiares. Metodologia: se aplicé la metodologia PRISMA para realizar una revision sistematica en las
bases de datos Scopus y Web of Science; a partir de 3 896 registros identificados se seleccionaron 48 articulos que
cumplian criterios de relevancia, acceso abierto, idioma y enfoque cuantitativo. Resultados: los estudios mostraron
que el compromiso familiar pudo favorecer o perjudicar el rendimiento financiero segun el tipo de liderazgo, la
generacion en control, el contexto institucional y el énfasis en objetivos socioemocionales; ademas, se observo un
desempefio superior en situaciones de crisis y una menor inversion en innovacion en algunos casos. Conclusion: el
compromiso familiar es una variable compleja cuyo impacto varié segun factores contextuales; su gestion adecuada
puede generar ventajas competitivas sostenibles, mientras que la ausencia de estructuras profesionales puede limitar
la eficacia de las decisiones econdmicas.

Palabras clave: compromiso, empresa familiar, gobierno corporativo, rentabilidad.

Abstract

Justification: family commitment influenced family firm performance, yet its effects varied according to internal and
external conditions; therefore, an updated synthesis of recent research was required to guide strategic decision-
making. Objective: this review aimed to describe and interpret the findings of studies published between 2022 and
2025 that examined the relationship between family commitment and financial performance in family firms.
Methodology: the PRISMA methodology was applied to conduct a systematic review in Scopus and Web of Science;
from 3,896 records identified, 48 articles meeting relevance, open-access, language, and quantitative criteria were
selected. Results: the studies showed that family commitment could have enhanced or impaired financial performance
depending on leadership style, generation in control, institutional context, and emphasis on socioemotional goals;
higher resilience during crises and lower investment in innovation were also observed in certain cases. Conclusion:
Family commitment emerged as a complex variable whose impact varied by contextual factors; its proper management
could generate sustainable competitive advantages, whereas lack of professional structures could have constrained the
effectiveness of economic decision-making.

Keywords: commitment. family business, corporate governance, profitability.

Cita: Ramirez-de-Castro, C. G., & Lo-Li, T. J. (2025). Impacto del Compromiso @ @ @
Familiar en el Rendimiento Financiero de las Empresas Familiares. Erevna: Research @
Reports, 3(2), 56-78. https://doi.org/10.70171/gjjeh725

56

ISSN: 3091-1540 Julio — Diciembre 2025 | Vol. 3, Nim. 2 | pp. 56-78 DOI: 10.70171/gjjeh725



https://orcid.org/0009-0002-5636-1270
https://orcid.org/0009-0003-3354-2252

Impacto del Compromiso Familiar en el Rendimiento Financiero
de las Empresas Familiares

INTRODUCCION

El compromiso familiar juega un papel importante en la continuidad de las empresas familiares
(Ahmad et al., 2020; Mahto et al., 2020). Diversas investigaciones sefialan que este compromiso
influye positivamente, aunque de manera indirecta, en la disposicion para continuar con la empresa
(Basly & Saunier, 2020). Asimismo, la participacion de la familia en la propiedad y gestion conduce
a elecciones estratégicas Unicas, las cuales a su vez generan diferencias en los resultados de
desempefio (Martinez-Romero et al., 2020). Este tipo de decisiones, aunque no siempre responden a
criterios econdmicos convencionales, buscan preservar el patrimonio socioemocional y asegurar el
interés familiar a largo plazo (D’Allura et al., 2024). En contextos de alta incertidumbre, como la
pandemia ocasionada por el COVID-19, una fuerte participacion familiar en la gestion se ha
vinculado con un desempefio financiero superior a comparacion de las empresas no familiares
(Miroshnychenko, Vocalelli, et al., 2024). La participacion de los miembros en la gestion de la familia
fortalece su capacidad para influir en las estrategias empresariales (Tan et al., 2024) y contribuye a
fortalecer la competitividad organizacional cuando va acompafiada con formacidén sobre temas
administrativos (Buchanan et al., 2023). Por ello, se demuestra que la calidad del directorio, medida
por la experiencia y conocimientos de sus miembros, evidencia un alto compromiso familiar (Barbera
et al., 2023). También se ha encontrado que las empresas familiares con altos niveles de compromiso
muestran mayores niveles de innovacion cuando la generacion fundadora ya no estd involucrada
(Dibrell et al., 2024).

Un mayor compromiso familiar en la gestion reduce los niveles de asuncion de riesgos en empresas
familiares (Tan et al., 2024). Otros hallazgos indican que, en ausencia de un liderazgo directivo claro,
ese mismo compromiso familiar puede dificultar la toma de decisiones efectivas, influenciando
negativamente el desempefio financiero y organizacional (Valentino et al., 2025). Del mismo modo,
una mayor participacion familiar reduce el desempefio financiero de la empresa a través de una menor
inversion en [+D (Miroshnychenko, Torres de Oliveira, et al., 2024). Sin embargo, este efecto es
menos significativo en paises con alta calidad institucional (Miroshnychenko, Torres de Oliveira, et
al., 2024). Finalmente, otros estudios demuestran que, en determinados entornos econdémicos, como
el caso de empresas familiares cotizadas en Grecia durante la crisis financiera, la participacion
familiar en la propiedad y gestion no presenta una relacion positiva significativa con el rendimiento
financiero (Kinias, 2022).

Los objetivos de las empresas familiares involucran la continuidad generacional y el bienestar, siendo
posible de conseguir a través de un sélido rendimiento financiero (Mufioz-Bullén et al., 2023). Este
tipo de empresas se caracterizan por implementar estrategias de responsabilidad social empresarial,
dado que contribuyen a mejorar su desempefio en el mercado (Leonidou et al., 2023). Dichas
estrategias construyen una ventaja competitiva basada en aspectos sociales, mas que en factores
operativos o econdomicos (Fuetsch, 2022). No obstante, investigaciones sugieren que el enfoque en
métricas financieras impacta significativamente en el rendimiento de las empresas familiares (Vlasic,
2023). Sus prioridades son ajustadas cuando el resultado financiero se encuentra por debajo del nivel
esperado, evidenciando la importancia del rendimiento financiero en su supervivencia (Chirico &
Kellermanns, 2024). Del mismo modo, se encontré que la generacion familiar en control, sus
dindmicas familiares y el rendimiento financiero estaban altamente vinculados (Maharajh et al.,
2024). Las primeras generaciones son conservadoras, mientras que las generaciones posteriores estan
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orientadas a maximizar la riqueza financiera futura (Wang & Beltagui, 2023). En consecuencia, se
evidencia que las empresas familiares lideradas por generaciones actuales empezaron a brindar
relevancia a los indicadores financieros (Jarchow et al., 2023) y transformar sus objetivos,
relacionandolos con la rentabilidad del negocio (Bettinelli et al., 2023). Al tomar estas decisiones, las
empresas familiares deben balancear sus posibles pérdidas y ganancias en términos de rendimiento y
sostenibilidad (Smulowitz et al., 2023).

El rendimiento financiero de las empresas familiares es impulsado por la inversion emocional y
reputacional (Bettinelli et al., 2023). Las investigaciones revelan que, en el sector hotelero, negocios
pertenecientes a empresas familiares han superado en desempefio a sus contrapartes no familiares
(Santulli et al., 2022). De manera similar, en el sector bancario, se identificaron diferencias
significativas en indicadores clave como el ROA y ROE (Saidat et al., 2022). Se identificé una
correlacion positiva entre el ROA y edad de la empresa, asi como una correlacion positiva entre el
control familiar y desempefio financiero (Zhu et al., 2025). Por lo tanto, aquellas empresas con menos
de 30 afios presentan un ROA significativamente mayor y se encuentra respaldado por la relacion
positiva entre sus estrategias y los resultados financieros (Poletti-Hughes & Martinez Garcia, 2022).
Asi, se explica que la preferencia de las empresas familiares por la sostenibilidad y el aspecto social
contribuyen a estos resultados (Strobl et al., 2023). Por ende, sugiere que las empresas familiares mas
jovenes son mas rentables que las de mayor antigiiedad (Smulowitz et al., 2023). Ademas, en
industrias como la manufactura y la tecnologia, se ha observado que las empresas familiares tienden
a una mayor estabilidad financiera durante periodos de crisis (Kinias, 2022). La orientacion hacia la
sostenibilidad les otorga una ventaja competitiva frente a empresas no familiares, quienes, en algunos
casos, priorizan el crecimiento a corto plazo (Schweiger et al., 2024). Como también, el apego
emocional al negocio familiar es un incentivo que impulsa a los miembros a buscar la rentabilidad a
largo plazo (Herrero et al., 2024).

Revision de la Literatura

Compromiso Familiar

El compromiso familiar se define como la disposicidon colectiva de los propietarios de una empresa
familiar para dedicar recursos, tiempo y esfuerzo a los objetivos comerciales de la firma (Razzak et
al., 2020). Este compromiso puede manifestarse a través de tres bases: afectiva, normativa y de
continuidad. La afectiva se basa en el deseo de contribuir al negocio por identificacion y entusiasmo;
la normativa surge del sentido de obligacion hacia la familia y sus expectativas; y la de continuidad
se relaciona con el costo percibido de abandonar la empresa o la falta de alternativas laborales
(Dawson et al., 2015). En este contexto, dos teorias primarias son frecuentemente discutidas para
explicar esta variable en las empresas familiares. De acuerdo con Zahra et al. (2008), la teoria de
Stewardship se presenta como un contraste a la teoria de la agencia. Mientras que la teoria de la
agencia asume que los gerentes (agentes) pueden actuar de forma oportunista en beneficio propio,
perjudicando los intereses de los duefios. La teoria del Stewardship propone que los gerentes pueden
alinear sus metas con las de la organizacion y sus stakeholders (Neubaum et al., 2017; Zahra et al.,
2008). Por consiguiente, actian como stewards (mayordomos) que priorizan el bienestar colectivo y
los objetivos a largo plazo, encontrando asi satisfaccion intrinseca (Zahra et al., 2008). La teoria del
Stewardship resulta especialmente pertinente en las empresas familiares, dado el profundo
compromiso emocional de los propietarios con la familia (Davis et al., 2010).
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Asimismo, el enfoque Socioemotional Wealth (SEW) es adecuado para explicar la relacion entre la
participacion familiar y el rendimiento financiero de las pequefias y medianas empresas familiares
(Martinez-Romero et al., 2020). La SEW Theory aborda aquellos elementos intangibles que, aunque
no generan beneficios econdmicos directos, resultan fundamentales para satisfacer las necesidades
emocionales de la familia propietaria, como el sentido de identidad, el control familiar y Ia
continuidad del legado generacional (Barros et al., 2017). Este enfoque adquiere relevancia en la toma
de decisiones estratégicas de las empresas familiares, ya que en muchos casos se priorizan los
intereses familiares por encima de los objetivos financieros (Razzak & Jassem, 2019). Segin Berrone
et al. (2012), la teoria se compone de cinco dimensiones agrupadas en la escala FIBER. La primera
dimension, Family control and influence, se refiere al deseo de la familia propietaria de mantener el
control y la capacidad de decision dentro de la empresa. La segunda dimension, Identification of
family members with the firm, hace referencia a como los miembros de la familia se identifican
emocional y simbolicamente con la empresa. La tercera dimension, Binding social ties, alude a los
lazos sociales que la familia mantiene con empleados, clientes, proveedores y la comunidad. La cuarta
dimension, Emotional attachment of family members, se relaciona con el fuerte apego emocional que
los miembros desarrollan hacia la empresa. Finalmente, la dimensién Renewal of family bonds to the
firm through dynastic succession se refiere al interés por preservar la continuidad del negocio a través
de generaciones.

Rendimiento Financiero

El rendimiento financiero es una medida que define la capacidad de una empresa para generar
rentabilidad (Mohsin et al., 2020). Las métricas financieras mas utilizadas incluyen: las ventas y
generacion de utilidades; observadas a través del estado de resultados (Fatihudin & Mochklas, 2018);
el ROA, evaluando la eficiencia en el uso de los activos para generar utilidades (Andi et al., 2019);
y, €l ROI, utilizado para comparar el costo de la inversion con respecto a los beneficios obtenidos
(Botchkarev & Andru, 2011). Asimismo, se destaca la importancia de los stakeholders internos en el
logro de los objetivos financieros (Melé, 2009). Esto se explica con la Stakeholder Theory, la cual
sostiene que las empresas deben generar valor para todos los grupos de interés que se ven afectados
por sus actividades (Theodoulidis et al., 2017). En contraste, la Shareholder Theory plantea que el
objetivo principal de la empresa es maximizar el valor para los accionistas, dado que contribuyen
significativamente a la creacion de riqueza de la organizacion (Melé, 2009). Ambas teorias son utiles
para analizar las dinamicas dentro de las empresas familiares, porque la familia actia como un
componente adicional a los grupos de interés tradicionales y, en algunos casos, el mas influyente en
el éxito financiero de la empresa (Barakat et al., 2020).

Las decisiones financieras de las organizaciones impactan de forma directa en el rendimiento
financiero (Barakat et al., 2020). La Resource Dependence Theory (RDT) describe cémo el
comportamiento de las empresas estd condicionado por aquellos agentes externos que controlan sus
recursos criticos (Nienhiiser, 2008). Seglin la teoria, existen dos dimensiones clave en la dependencia
de recursos: el desequilibrio de poder y la dependencia mutua (Tiziana Casciaro & Mikolaj Jan
Piskorski, 2005). Por un lado, el desequilibrio surge cuando una organizacion depende mas de otra.
Por otro lado, la dependencia mutua existe cuando ambas partes se necesitan, fomentando la
colaboracion entre ellas (Tiziana Casciaro & Mikolaj Jan Piskorski, 2005). De manera inevitable, las
organizaciones dependen de otras entidades, como instituciones financieras o proveedores, para
obtener lo que necesitan (Jiang et al., 2023). Asi, la autonomia puede verse limitada si la principal
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fuente de financiamiento se encuentra sujeta al poder de agentes externos (Sherer et al., 2019). La
organizacion interna entra en conflicto puesto que deben decidir entre mantener el control familiar o
acceder a recursos clave, ya que la decision afectard el rendimiento financiero (Drees & Heugens,
2013).

En este contexto, se plantea la siguiente interrogante: ;de qué manera impacta el compromiso familiar
en el rendimiento financiero de las empresas familiares? La presente investigacion resulta pertinente
dado el creciente interés por comprender como las particularidades de la participacion familiar
pueden fortalecer o debilitar el desempefio financiero, y la necesidad de consolidar una vision integral
que articule hallazgos dispersos. Por ello, el objetivo de este articulo es sistematizar de forma rigurosa
las principales tendencias, enfoques y evidencias empiricas que explican el impacto del compromiso
familiar sobre el rendimiento financiero de las empresas familiares.

METODOLOGIA

La revision sistematica de la literatura constituye una metodologia rigurosa que permite organizar y
sintetizar el conocimiento existente sobre un fenomeno especifico. Este proceso implica la aplicacion
de criterios predefinidos para la busqueda, recopilacion, seleccion, evaluacion y andlisis de estudios
relevantes publicados en fuentes cientificas reconocidas. Su propdsito es ofrecer una vision
comprensiva, actualizada y fundamentada de las investigaciones disponibles, eliminando sesgos y
duplicidades. En el caso del presente estudio, el enfoque se centra en analizar la relacion entre el
compromiso familiar y el rendimiento financiero en empresas familiares. Para su elaboracion, se
siguieron cuatro pasos de acuerdo con la metodologia PRISMA: la identificacién y obtencion de
fuentes en bases de datos, el cribado a través de la generacion de una ecuacion de busqueda booleana,
la idoneidad de la informacion aplicando filtros y realizando un control de calidad, y los elementos
de inclusion para conseguir una cantidad manejable (Figura 1).

La fuente principal utilizada fue la base de datos académica Scopus. Esta plataforma fue seleccionada
debido a su rigurosidad académica y la calidad de los articulos indexados. Del mismo modo, se
complemento6 la busqueda en Web Of Science, reconocida por la amplia cantidad de articulos alojados
en la plataforma. Con el objetivo de recopilar la literatura pertinente, se construyd una ecuacion de
busqueda booleana con base en la variable latente “compromiso familiar” y la observable
“rendimiento financiero”. Ademads, se agreg6 a la ecuacion el concepto de “empresa familiar” para
encontrar informacién con mayor relacion al estudio. La estrategia de expansion se utilizé para
identificar de siete a diez términos afines en el idioma espafol para cada variable, los cuales fueron
traducidos al inglés con el apoyo del traductor de Google. Finalmente. la combinacién de los términos
se realizo mediante el uso de operadores booleanos “OR” y “AND”, lo que permitio unir sindnimos
y conectar las distintas dimensiones del estudio respectivamente. El resultado fue la siguiente
ecuacion de busqueda y se obtuvo 3,855 publicaciones en Scopus, mientras que en Web of Science
se consiguid 47 documentos:

e ("family commitment" OR "family involvement" OR "family participation" OR "family
influence" OR "family role in the firm") AND ("financial performance" OR "financial results"
OR “profitability” OR "return on assets" OR “ROA” OR "return on equity" OR “ROE” OR
"net income" OR "earnings performance" OR "economic performance" OR "financial
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indicators") AND ("family business" OR "family firm" OR "family-owned business" OR
"family company" OR "family-controlled firm" OR "family enterprise" OR "family-managed
business" OR "family-led firm" OR "family SMEs")

Con el proposito de profundizar sobre el tema estudiado, se realizd una estrategia de embudo y
filtracion. Se elimino seis registros identificados de manera manual para evitar duplicidad, buscando
los autores en comun y consiguiendo en total 3,896 documentos. Asimismo, la idoneidad de la
informacion fue garantizada con cinco criterios clave. En primer lugar, se limité la busqueda a
publicaciones de los ultimos tres afos; es decir, a partir del afio 2022 para encontrarse alineados con
las investigaciones actuales. En segundo lugar, el drea tematica escogida “Business, Management and
Accounting”, en consonancia con el enfoque de gestion de empresas. En tercer lugar, el tipo de
documento a escoger es articulo cientifico. En cuarto lugar, se incluyeron articulos redactados en
inglés y espaiiol. Por ultimo, se aplico el filtro de “Open Access” para obtener el acceso completo y
gratuito a los textos seleccionados. De esta manera, la aplicacion de estos filtros se redujo a 480
documentos encontrados.

Los criterios de inclusion y exclusion se definieron para evaluar la elegibilidad del articulo. Por un
lado, se considerd cuatro factores para incluir el articulo: que cumpla con los criterios de filtracion
mencionados previamente, el resumen muestra relacion con el tema, la cantidad de citados es
significativa y la naturaleza del articulo es cuantitativa. Por otro lado, se aplicé cuatro puntos para
excluir los articulos: que el titulo contenga “revision sistematica” o “revision de la literatura”, el
objeto de estudio se encuentre alejado de administracion y negocios, la naturaleza sea cualitativa y
dentro del documento omita las variables investigadas. De esta manera, se seleccion6 48 articulos:
41 de tipo cuantitativo y siete de enfoque cualitativo. Cabe recalcar que, a pesar de ser un criterio de
exclusion, para la revision de literatura se incluy6 publicaciones cualitativas con el fin de obtener un
marco tedrico amplio. Por Gltimo, se evalud la calidad de los articulos obtenidos de manera manual.
En la herramienta Mendeley, se cred carpetas clasificadas por variable de estudio para subir los
documentos seleccionados. A partir de esta organizacion, se llevéd a cabo un control de calidad que
consistid en revisar que cada referencia bibliografica contenga los siguientes elementos: titulo en
formato correcto (evitando el uso de mayusculas), afio de publicacion, autores, nombre de la revista,
volumen, niimero, rango de paginas, nimero ISSN y codigo DOL. En los casos en que alguno de estos
datos estuviera ausente, se procedid a completarlos o corregirlos manualmente para asegurar la
validez de las fuentes utilizadas. Esta revision final garantiz6 la confiabilidad y validez de las fuentes
utilizadas, fortaleciendo asi la consistencia metodologica de la revision.
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Figura 1. Diagrama de Flujo Prisma
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Nota. Adaptada de “Preffered Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses: The PRISMA Statement”,
por Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J, & Altman D.G., 2009, PLoS Med, 6(7), p. 3
(https://doi.org/10.1371/journal.pmed.1000097).

RESULTADOS

Los resultados de la busqueda sobre el compromiso familiar y el rendimiento financiero involucran
una busqueda sin filtros en la base de datos Scopus. A partir de esta recopilacion, se describe la
evolucion anual de las publicaciones, los paises con mayor produccion cientifica, las redes tematicas
que estructuran el campo y los autores mas destacados en la investigacion. De este modo, se conocera
la expansion del estudio en términos de diversidad tematica y geografica, asi como su consolidacion
como un area en investigacion en crecimiento.
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La cantidad de documentos publicados sobre las variables de estudio ha experimentado un
crecimiento sostenido a lo largo del tiempo. El primer articulo indexado fue “Organizational Stories
in a Family-Owned Business”, publicado en 1992 por la investigadora Marion McCollom en la revista
cientifica Family Business Review, en Estados Unidos. Esta revista, ubicada en el séptimo lugar entre
189 fuentes dentro del area de Business, Management and Accounting, destaca por su alta tasa de
citacion en la actualidad. Hasta el afio 2005, se registraron unicamente 33 documentos, distribuidos
en pequenas cantidades por afio, con un maximo de tres publicaciones anuales y algunos periodos sin
registros. Durante este intervalo de tiempo, la mayoria de los articulos fueron redactados en inglés
por diversos autores. Es importante destacar el protagonismo de la revista mencionada, que concentrd
aproximadamente el 48% de las publicaciones, mientras que el restante se dispersé entre trece fuentes
distintas.

A partir del afio 2006, el numero de publicaciones indexadas aumentd de manera significativa. Por
un lado, en el 2010 se duplico la cantidad de documentos en comparacion con el afio anterior. Por
otro lado, en 2017 se evidencié una leve disminucion del 4.92% en el nimero de publicaciones,
aunque la tendencia general se mantuvo positiva. En ese mismo afio, el investigador Felipe Hernandez
emergid como el autor con mayor nimero de publicaciones, pese a no haber figurado en el afio
anterior. En cuanto al impacto académico, las citaciones descendieron de 9,083 a 7,849, lo cual podria
reflejar una renovacion en las fuentes de consulta o una diversificacion tematica. Ademas, el idioma
predominante continud siendo el inglés. No obstante, se observé un aumento en publicaciones escritas
en espaiiol, a diferencia del afio anterior en el que todos los documentos estaban exclusivamente en
el primer idioma. En el afio 2024, se marco el pico mas alto con 463 publicaciones indexadas y una
diversidad de revistas relacionadas a los negocios, las empresas familiares y la sostenibilidad.
Asimismo, hasta mayo de 2025 se han registrado 201 documentos; por lo tanto, la produccioén
académica del presente afio podria igualar o superar a la del afio anterior si se mantiene la tendencia.

Figura 2. Evolucion de los Documentos Publicados en Scopus
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En la figura 3, se representan los quince paises con el mayor nimero de publicaciones cientificas
relacionadas con el compromiso familiar, el rendimiento financiero y las empresas familiares, de
acuerdo con los datos extraidos de la base de datos Scopus. Se observa que los paises con mayor
produccion académica provienen mayoritariamente de América del Norte, Europa Occidental, Asia
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y Oceania, siendo los més destacados Estados Unidos (739), Espafia (566), Italia (495), Reino Unido
(358), China (356) y Alemania (343). También figuran en el listado Canadé (217), Francia (202),
India (180), Australia (178), Malasia (145), Suiza (123), Suecia (119), Bélgica (105) y Paises Bajos
(100).

Al agrupar los datos por continentes, Europa Occidental lidera con un total de 2,411 publicaciones,
seguida por América del Norte con 956, Asia con 681 y Oceania con 178. Africa no presenta
representacion entre los quince primeros paises. Asimismo, se evidencia la ausencia de América
Central y América del Sur en la lista de los principales productores académicos en este ambito de
estudio, sugiriendo un menor desarrollo investigativo en dichas regiones. Esta distribucion territorial
muestra un claro liderazgo europeo en la produccion cientifica, especialmente en paises como Espatfia,
Italia, Alemania, Francia y los Paises Bajos. En tanto, Estados Unidos representa por si solo el 19%
del total de documentos identificados, lo cual reafirma su posicion dominante. Por otro lado, el
ingreso de paises asiaticos como China, India y Malasia resalta una creciente participacion
investigativa en la region. Tal como se aprecia en la figura 2, estas diferencias geograficas revelan no
solo una concentraciéon de conocimiento en regiones desarrolladas, sino también posibles vacios y
oportunidades para el avance académico en otras latitudes.

Figura 3. Documentos Publicados por Paises en Scopus
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A través del analisis de co-ocurrencia de palabras clave, se identificaron cuatro clusters tematicos que
representan distintas lineas de investigacion en el estudio del compromiso familiar y el rendimiento
financiero en empresas familiares. Por un lado, el cluster azul, compuesto por ocho términos,
constituye la red mas consolidada y central del mapa, articulando conceptos como family firms,
family involvement, family ownership, firm performance y socioemotional wealth. Esta agrupacion
refleja una estructura densa y cohesionada que indica una linea de investigacion madura, fuertemente
enfocada en el vinculo entre la propiedad familiar y el desempeiio empresarial. Por otro lado, el

64
ISSN: 3091-1540 Julio — Diciembre 2025 | Vol. 3, Nim. 2 | pp. 56-78 DOI: 10.70171/gjjeh725




Impacto del Compromiso Familiar en el Rendimiento Financiero
de las Empresas Familiares

cluster rojo, integrado por trece términos como innovation, performance, entrepreneurial orientation,
CSR y COVID-19, también presenta una alta densidad de enlaces, lo que sugiere una red consolidada
en torno a temas estratégicos, innovadores y de sostenibilidad, particularmente relevantes en
contextos de cambio. En contraste, el clister amarillo, conformado por cinco términos como board
of directors, corporate governance y earnings management, aparece mas aislado y con escasa
conexion con el resto de la red, lo que podria interpretarse como una linea de investigacion emergente
o0 aun en consolidacion. Finalmente, el cluster verde, compuesto por ocho términos, vincula enfoques
teoricos como agency theory con estructuras de capital y sostenibilidad, sugiriendo una red
conceptual que conecta fundamentos tedricos con practicas de responsabilidad corporativa.

Figura 4. Mapa de Red de Coocurrencia de Palabras Clave
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El analisis de los estudios incluidos en esta revision sistematica, presentados en la tabla 1, revela una
diversidad metodologica, geografica y conceptual en torno al vinculo entre el compromiso familiar y
el rendimiento financiero en empresas familiares. En cuanto a las metodologias empleadas, se
identifican tanto estudios cuantitativos basados en bases de datos secundarias (como paneles de
empresas cotizadas a nivel global o en paises especificos como China, Alemania o Grecia), como
investigaciones empiricas mediante encuestas aplicadas a empresas familiares en multiples regiones.
Las muestras varian considerablemente, desde estudios con menos de 100 empresas hasta analisis
que abarcan mas de 3,000 firmas, lo cual refleja un interés extendido por estudiar el fenomeno desde
diversas escalas y enfoques.

En relacion con los hallazgos, se observan patrones diferenciados. Por un lado, varios estudios
evidencian que la participacion familiar en la gestion y/o propiedad puede tener efectos negativos
sobre el rendimiento financiero, especialmente cuando no estd acompanada por un liderazgo claro o
se priorizan objetivos socioemocionales por encima de los econdmicos. Por otro lado, se destacan
investigaciones que sefalan que, bajo determinadas condiciones (como en contextos de crisis o
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cuando la familia fundadora mantiene una participacion activa), las empresas familiares logran un
rendimiento superior al de sus contrapartes no familiares. Asimismo, el compromiso familiar aparece
como un moderador clave en la relacion entre gobernanza e innovacion, y como un factor mediador
en las decisiones financieras y estratégicas. Entre los autores mas representativos identificados en la
Tabla 1, figuran académicos como Miroshnychenko y De Massis, quienes han desarrollado
contribuciones relevantes en multiples estudios, consolidando su influencia en la produccion
cientifica del area.

En ese mismo sentido, al centrar la atencion en la autoria individual de la produccién académica, se
identifica una notable concentracién de publicaciones en un grupo reducido de investigadores que
han desempefiado un rol central en la construccion tedrica y empirica del campo. Encabeza esta lista
De Massis, Alfredo, con un destacado total de 75 publicaciones, posicionandose como el autor mas
influyente y prolifico en la tematica. Le siguen Kellermanns, F.W. (46), Calabro, A. (41) y Chrisman,
J.J. (36), quienes también han ejercido un liderazgo importante en el desarrollo del conocimiento
sobre empresas familiares. Asimismo, se observa una participacion activa de otros académicos
relevantes como Kammerlander, N. (30), Basco, R. (28), Miller, D. (28), Chirico, F. (27) y Kraus, S.
(27), cuyos trabajos han abordado multiples dimensiones del compromiso familiar y el rendimiento
financiero, desde perspectivas teoricas hasta analisis empiricos en distintos contextos institucionales.

Esta fuerte recurrencia de autores consolida la idea de que existe una comunidad académica
cohesionada y especializada, que no solo mantiene una continuidad en la produccion cientifica, sino
que también define las principales agendas de investigacion en el campo. Ademas, esta dindmica de
concentracion autoral no se detiene alli, ya que se suman otros nombres con peso significativo como
Hack, A.; Kotlar, J.; Sciascia, S.; Martinez-Romero, M.J. y Voordeckers, W., todos con més de 23
publicaciones. En conjunto, este patron evidencia un nucleo intelectual consolidado que actiia como
referente dentro del ecosistema académico, configurando redes de colaboracion y orientando las
futuras lineas de indagacion sobre la relacion entre la implicancia familiar y el desempefio
empresarial. La repetida aparicion de estos investigadores en los distintos estudios sugiere, ademas,
una alta especializacion tematica, lo que contribuye a elevar la calidad metodologica y la profundidad
tedrica de los aportes realizados.

Tabla 1. Principales Hallazgos sobre la Relacion entre la Participacion Familiar y el Rendimiento
Financiero en Empresas Familiares

Autor/a Aiio Titulo Metodologia Hallazgos principales

1. La participacion familiar
(propiedad y gestion) tiene un
efecto negativo en el

Miroshnychenko, D .
Maksym rendimiento financiero.
. . 2. Este efecto negativo es menor
Torres de Family Involvement and Firm , .
. . . 3,322 empresas en paises con alta calidad

Oliveira, Rodrigo Performance: A Worldwide . , S
De Massis 2024 Study Unveiline Ke cotizadas en 32 paises institucional.

? 4 e ey 2007-2015). 3. La intensidad en I+D media la
Alfredo Mechanisms
Kammerlander relacion negativa entre
Nadine ’ participacion familiar y

desempefio financiero,
dependiendo de la calidad
institucional del pais.
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Miroshnychenko,
Maksym
Vocalelh., Danicle The COVID-19 pandemic and
De Massis, 2024 family business performance
Alfredo Y p
Kammerlander,
Nadine
. . Family involvement in
Tan, Qingmei . .
: management and risk-taking of
Guo, Meitong 2024 . :
. family firms: The moderating
Zhang, Min o o
role of kinship composition
Buchanan, Bonnie
Martikainen, Family firm competitiveness
. 2023 )
Minna and owner involvement
Nikkinen, Jussi
Dibrell, Clay Family Firm Innovativeness:
Gamble, Jordan 2024 An Investigation of Family
Clinton, Eric Governance, Commitment, and
Sherlock, Chelsea Generation Involvement
Valentino, Crisis management in family
Alfredo firms: the combinations of
Diaz Matajira, 2025 family business involvement
Luis and directive leadership that
Szymanska, influence business and social
Izabela performance
67

1. Las empresas familiares
mostraron mejor rendimiento
financiero que las no familiares
durante la pandemia.

2. Este efecto es mas fuerte
cuando la familia esta
involucrada en la gestion o en
propiedad y gestion.

3. La resiliencia varia segun
edad, tamailo, industria y pais.

3,350 empresas
cotizadas en 33 paises
(2018-2021)

1. La participacion familiar en la
gestion reduce
significativamente la asuncion
de riesgos en empresas
familiares.

2. Este efecto es mas
pronunciado cuando hay mayor
presencia de familiares no
fundadores en la gestion.

3. La composicion del
parentesco modera la relacion
entre participacion familiar y
toma de riesgos.

1,065 empresas
familiares chinas
listadas en el mercado
A-share (2008-2018)

1. Las PYMEs familiares poseen
mejor desempeflo financiero que
las no familiares.

2. Una mayor cantidad de
miembros familiares
involucrados en las operaciones
se asocia negativamente con el
rendimiento.

3. En firmas no familiares, la
participacion activa de los
propietarios mejora
significativamente el desempefio
financiero.

1,137 PYMEs no
cotizadas de Finlandia
(2000-2013)

1. La gobernanza familiar no
tiene un efecto directo sobre la
innovacion en empresas
familiares.

2. El compromiso familiar
modera positivamente la
relacion entre gobernanza
familiar e innovacion.

3. Las empresas lideradas por
generaciones no fundadoras con
alto compromiso familiar
presentan mayor nivel de
innovacion.

Encuesta a 332
empresas familiares
en EE.UU,, Irlanda,

Reino Unido, Canada,
Espaia y Francia

1. Las empresas con alta
involucracion familiar y bajo
liderazgo directivo mostraron

mayor caida en ingresos y
empleo.

2. El liderazgo directivo se
asocia con mejor desempefio
financiero y retencion de
empleo durante crisis.

Encuesta a 2,344
empresas familiares
de 75 paises

ISSN: 3091-1540

Julio — Diciembre 2025 | Vol. 3, Num. 2 | pp. 56-78

DOI: 10.70171/gjjeh725



Ramirez-de-Castro, C. & Lo-Li, T.

Kinias, Ioannis

Leonidou,
Leonidas C.,
Eteokleous,
Pantelitsa P.,
Christodoulides,
Paul,

Stremfeldt
Eduardsen, Jonas

Vlasic, Goran

Wang, Ying
Beltagui, Ahmad

The Performance of Family

2022  Firms During Crisis Periods:
The Case of Greece
A dynamic capabilities
perspective to socially
2023 responsible family business:

Implications on social-based
advantage and market
performance

Comparative analysis of the
role of strategic orientation,
strategic performance metric
2023 focus and strategic audacity in
driving firm performance:
family businesses vs nonfamily
businesses

Does intergenerational
leadership hinder family firm
performance?

2023

80 empresas
familiares griegas
listadas en bolsa

(2005-2018)

Encuesta a 193
empresas familiares
manufactureras en
Chipre

Encuesta a 282
empresas en un pais
en desarrollo de la UE

531 empresas
familiares en China

3. La combinacién de alta
involucracion familiar y
liderazgo directivo se relaciona
con mejores resultados en
términos de resiliencia
organizacional.

1. No se confirma una relacion
significativa entre desempefio y
participacion familiar en la
gestion (CEO) o en el gobierno
(BoD).

2. Las empresas con menor
participacion familiar en la
propiedad (10%-30%) muestran
un mayor ROA promedio (5.15)
que aquellas con mayor
participacion (>30%).

3. Las empresas familiares mas
jovenes (<30 afios) superan en
desempefio a las mas antiguas,
con diferencias estadisticamente
significativas.

1. Las capacidades dinamicas
(sensing, adaptabilidad y
flexibilidad estratégica) influyen
positivamente en la formulacién
de estrategias internas y
externas de RSE.

2. Las estrategias de RSE
generan una ventaja competitiva
basada en lo social.

3. Esta ventaja competitiva tiene
un efecto positivo sobre el
desempeiio en el mercado.

1. En empresas familiares, la
orientacion al mercado y la
orientacion tecnologica tienen
un impacto positivo y
significativo en el rendimiento
empresarial.

2. En empresas familiares, el
enfoque en métricas de
desempeiio financiero y de
mercado mejora el rendimiento;
en cambio, centrarse en métricas
de optimizacion lo perjudica.
3. La audacia estratégica no
mejora el rendimiento en
empresas familiares, a
diferencia de las no familiares
donde si es clave.

1. El liderazgo intergeneracional
tiene un impacto negativo en el
rendimiento financiero de las
empresas familiares.

2. Las empresas lideradas por
generaciones posteriores tienden
a asumir mas riesgos financieros
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Muiioz-Bullén,
Fernando
Sanchez-Bueno,
Maria J.
Velasco, Pilar

2023

Schweiger, Nina
Matzler, Kurt
Hautz, Julia

De Massis,
Alfredo

2024

Saidat, Zaid
Alrababa’a, Abdel
Razzaq

Seaman, Claire

2022

Jarchow, Svenja
Kaserer,
Christoph
Keppler, Henry

2023

69

Family businesses and strategic
change: the role of family

Family-owned banks in Jordan:

Family frm performance in
times of crisis—new evidence

Exploring the link between
family ownership and leverage:
a mediating pathway through

758 empresas
cotizadas en 15 paises
socioemotional wealth europeos (2011-2018)

objectives

211 empresas publicas

ownership europeas (2007-2016)

16 bancos jordanos

do they perform better? (2016-2020)

798 empresas
alemanas listadas

from Germany (1998-2018)

y estratégicos.

3. La experiencia gerencial de
los lideres posteriores no
compensa completamente la
pérdida de control generacional
original.

1. La propiedad familiar tiene
un efecto negativo sobre el
apalancamiento financiero.

2. Este efecto es mediado por

tres objetivos de riqueza
socioemocional: control
familiar, horizonte a largo plazo
y reputacion.

3. La brecha negativa entre
desempeilo y aspiraciones
financieras debilita el efecto
mediador de la SEW sobre el
apalancamiento.

1. La propiedad familiar reduce
la sensibilidad de las empresas a
la brecha entre desempefio y
aspiraciones estratégicas.

2. Las empresas familiares
muestran una menor propension
al cambio estratégico incluso en
contextos de bajo rendimiento.
3. La orientacion a largo plazo y
objetivos no financieros
explican el comportamiento
conservador ante decisiones
estratégicas.

1. La propiedad familiar se
asocia negativamente con el
rendimiento financiero (ROA,
ROE y Tobin’s Q).

2. La presencia de directores
independientes impacta
negativamente en el desempefio
de bancos familiares.

3. El tamaifio de la junta tiene
una relacion negativa con el
rendimiento en bancos
familiares, mientras que en
bancos no familiares la relacion
es positiva.

1. Las empresas familiares
superaron en rendimiento
(ROA) a las no familiares
durante las crisis de 2008-2010.
2. Esta superioridad se acentiia
cuando la familia fundadora
participa activamente en la
gestion o supervision.

3. Las empresas familiares
redujeron su apalancamiento
durante la crisis sin sacrificar el
flujo de caja a largo plazo,
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mostrando una politica
conservadora y resiliencia
financiera.

1. Las reuniones familiares
formales e informales, y los
protocolos familiares, tienen

efectos positivos sobre el

funcionamiento familiar.

Barbera, Family governance and firm 2. El involucramiento familiar
Francesco performance: exploring the 424 empresas en el equipo directivo tiene un
Hasso, Tim 2023 intermediate effects of family familiares de 24 efecto negativo sobre la ventaja
Schwarz, Thomas functioning and competitive paises competitiva y el desempefio de
V. advantage la empresa.

3. Tanto el funcionamiento
familiar como la ventaja
competitiva estan positivamente
relacionados con el desempefio
de la empresa

DISCUSION

La discusion de la revision sistematica tiene como objetivo interpretar y contrastar los hallazgos
obtenidos y los resultados de las investigaciones recopiladas. Esta tematica ha cobrado creciente
protagonismo en la comunidad cientifica y académica debido a su estrecha vinculaciéon con la
sostenibilidad, la competitividad y la perdurabilidad de estas organizaciones. Las empresas
familiares, al estar marcadas por una fuerte interdependencia entre los vinculos afectivos y las
decisiones empresariales, ofrecen un escenario complejo en el que el compromiso de la familia puede
actuar como una fortaleza y una posible limitacion estratégica. A partir del analisis de los hallazgos
sistematizados se identifican multiples relaciones, tensiones y matices que enriquecen la comprension
de este vinculo, revelando que no existe un efecto univoco. Al contrario, el impacto del compromiso
familiar sobre el rendimiento financiero depende de una combinacion de factores contextuales,
estructurales y generacionales. En particular, destacan escenarios como los contextos de crisis
economica, los procesos de sucesion intergeneracional y las exigencias de modernizacion, en los que
el compromiso familiar se convierte en una variable critica para entender el comportamiento y los
resultados de estas empresas.

Por un lado, existe un cuerpo consistente de estudios que respalda la idea de que el compromiso
familiar contribuye positivamente al rendimiento financiero, especialmente cuando se manifiesta en
una participacion activa de la familia en la gestion. Miroshnychenko, Vocalelli, et al. (2024)
encuentran que las empresas familiares con altos niveles de implicancia familiar logran desempefios
superiores durante la pandemia del COVID-19, actuando como un mecanismo de resiliencia. Esta
vision se complementa con lo sefialado por Dibrell et al. (2024), quienes destacan que el compromiso
de las generaciones subsiguientes, en ausencia de la generacion fundadora, estd vinculado con
mayores niveles de innovacion. Asimismo, Buchanan et al. (2023) demuestran que, cuando los
miembros familiares cuentan con formacion en gestion empresarial, su compromiso se traduce en
ventajas competitivas que fortalecen el rendimiento financiero. Estos resultados apoyan la teoria del
stewardship, la cual los investigadores Davis et al., (2010) definen que los duefios de las empresas
familiares suelen comportarse como mayordomos, priorizando los objetivos de largo plazo de la
empresa por encima de intereses individuales. No obstante, otros investigadores sugieren que las
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primeras generaciones son mdas conservadoras y adversas al riesgo (Barros et al., 2017). En
consecuencia, las decisiones se enfocan en cumplir metas poco econdmicas, afectando el desarrollo
financiero. Por el contrario, se sustenta que las generaciones mds jovenes priorizan un exitoso
rendimiento financiero de sus negocios (Wang & Beltagui, 2023).

Por otro lado, este vinculo positivo no es lineal ni universal. Estudios como el de Valentino et al.
(2025) advierten que un alto nivel de compromiso familiar puede obstaculizar la toma de decisiones
eficaces si no estd acompafiado de un liderazgo claro. En situaciones de crisis, la ausencia de
estructuras formales y lideres directivos puede convertir el compromiso familiar en una fuente de
conflicto o rigidez, debilitando el rendimiento organizacional. Miroshnychenko, Torres de Oliveira,
et al. (2024) aportan al evidenciar que un alto nivel de participacion familiar estd asociado con una
menor inversion en [+D, lo que limita la capacidad de innovacion y, en consecuencia, el rendimiento
financiero. Estos resultados refuerzan los planteamientos de la teoria SEW, que sostiene que las
empresas familiares priorizan el mantenimiento de su riqueza socioemocional incluso a costa de
sacrificar rentabilidad econdmica (Razzak & Jassem, 2019). Por ello, cuando se ven obligadas a elegir
entre estos dos factores, se recomienda que tomen la decision que garantice la continuidad de la
empresa a largo plazo, que involucra competir con una fuerza financiera (Ahmad et al., 2020).

Ademas, otros estudios han comenzado a matizar aun mas esta relacion. Por ejemplo, Martinez-
Romero et al. (2020) sefialan que ciertos componentes de la SEW, como la identificacién emocional
de los integrantes de la familia con la empresa y la sucesion dinastica, pueden tener un impacto
negativo sobre el rendimiento financiero. Este hallazgo desafia la nocién de que todos los aspectos
del compromiso familiar son positivos, resaltando que, en algunas circunstancias, el deseo de
preservar la tradicion familiar puede frenar la toma de decisiones estratégicas orientadas al mercado
(Zhu et al., 2025). A su vez, un alto compromiso reduce la propensiéon al riesgo, limitando
oportunidades de crecimiento e innovacion en contextos altamente competitivos (Tan et al., 2024).
Asimismo, se observa que las condiciones institucionales del entorno moderan la relacion entre
compromiso familiar y rendimiento. El estudio de Miroshnychenko, Torres de Oliveira, et al. (2024),
muestra que el efecto negativo de la implicancia familiar sobre el rendimiento financiero se atentia
en paises con instituciones sélidas. Esto sugiere que un entorno regulatorio robusto puede brindar
mecanismos de gobernanza que compensen algunas debilidades internas propias de la alta
implicancia familiar (Poletti-Hughes & Martinez Garcia, 2022). Por otro lado, Kinias (2022)
encuentra que, en el contexto de Grecia durante la crisis financiera, la participacion familiar no se
relaciona positivamente con el rendimiento financiero de las empresas cotizadas, lo que pone en
cuestion la consistencia y aplicabilidad de estos efectos en diferentes entornos econdmicos.

En cuanto al enfoque sobre el rendimiento financiero, la evidencia revisada muestra un creciente
interés de las empresas familiares por integrar este tipo de indicadores dentro de su toma de decisiones
estratégicas. Mufioz-Bullon et al. (2023) destacan que la continuidad generacional y el bienestar
familiar se sustentan cada vez mas en un rendimiento financiero solido. Esta transicion se ve reforzada
por Jarchow et al. (2023), quienes evidencian un cambio en los objetivos de las nuevas generaciones
familiares hacia la rentabilidad del negocio. En esa misma linea, Chirico & Kellermanns (2024)
encuentran que las generaciones posteriores estan mas orientadas a maximizar la riqueza financiera
futura, a diferencia de las generaciones fundadoras, més conservadoras.

Este nuevo enfoque financiero se manifiesta en el uso de indicadores como el ROA, ROE y ROI, los
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cuales permiten evaluar la eficiencia de la gestion empresarial. Las empresas familiares, en especial
aquellas con menos de 30 afos de antigiiedad, presentan un ROA superior al de empresas no
familiares en algunos sectores empresariales, reforzando la idea de que la edad de la empresa y su
generacion influyen en el rendimiento (Saidat et al., 2022). Este hallazgo también es confirmado por
Smulowitz et al. (2023), quienes seiialan que las empresas familiares mas jovenes tienden a ser mas
rentables, posiblemente por su mayor apertura al cambio y menor peso de tradiciones
organizacionales. En cuanto a la industria, se demuestra que las empresas familiares superan en
desempefio a sus contrapartes no familiares en el sector hotelero (Santulli et al., 2022), mientras que
otros autores encuentran una mayor estabilidad financiera en empresas familiares del sector
manufacturero durante periodos de crisis (Kinias, 2022).

Un aspecto emergente en la literatura es la convergencia entre sostenibilidad y rendimiento
financiero. Las empresas familiares con orientacion hacia la sostenibilidad y responsabilidad social
presentan un rendimiento superior, al construir ventajas competitivas basadas en valores sociales
(Schweiger et al., 2024; Strobl et al., 2023). Esto también se alinea con los principios de la teoria de
stakeholders, la cual argumenta que la generacion de valor debe considerar no solo a los accionistas,
sino a todos los grupos de interés (Melé, 2009; Theodoulidis et al., 2017). La ventaja construida en
el aspecto social ayuda a cumplir las expectativas de los grupos de interés al priorizar su imagen en
el mercado (Leonidou et al., 2023). Asi, la integraciéon de objetivos financieros y sociales esta
emergiendo como una tendencia clave en la evolucion de las empresas familiares (Vlasic, 2023). Del
mismo modo, se afirma que las empresas familiares pueden mantener su sostenibilidad y ventaja

social sin perjudicar sus objetivos econémicos, especialmente en momentos de crisis (Herrero et al.,
2024).

Un hallazgo clave de esta revision es la tension constante entre el vinculo afectivo que la familia
mantiene con la empresa y la necesidad de tomar decisiones basadas en criterios financieros (Barbera
et al., 2023). Por un lado, de acuerdo con Mabhto et al. (2020), el compromiso familiar fortalece el
sentido de pertenencia, la continuidad generacional y el control simboélico del negocio a través de los
valores organizacionales. Por otro, puede dificultar decisiones objetivas si no se gestiona
adecuadamente. En ese sentido, las teorias SEW y stewardship ofrecen marcos complementarios para
comprender esta dualidad. Mientras que la primera enfatiza la proteccion de la riqueza emocional
como motor de accion (D’ Allura et al., 2024), la segunda resalta la responsabilidad y el alineamiento
de intereses como clave del liderazgo familiar efectivo (Neubaum et al., 2017). Asi, la combinacién
de ambas perspectivas permite interpretar mejor las motivaciones y consecuencias del compromiso
familiar en las decisiones estratégicas.

Desde una perspectiva tedrica, esta revision contribuye a la literatura al mostrar que el compromiso
familiar no es un fendémeno homogéneo, sino que depende de factores contextuales como la
generacion en el poder, el sector industrial, el pais y la calidad de la gobernanza (Jiang et al., 2023).
Ademas, refuerza la utilidad de teorias como SEW, stewardship y stakeholder para analizar el
comportamiento de las empresas familiares. En el plano practico, los hallazgos ofrecen implicancias
para directivos y consultores, quienes podrian disefiar mecanismos de gobernanza que canalicen el
compromiso familiar hacia una gestion orientada a resultados, sin perder la esencia de la identidad
familiar (Bettinelli et al., 2023). Por ejemplo, es posible fomentar una cultura de innovacioén sin
sacrificar los valores familiares si se promueve un liderazgo compartido (Fuetsch, 2022). Asimismo,
es recomendable que las familias empresarias establezcan estructuras formales de decision y
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sucesion, a fin de evitar conflictos derivados de la ambigiiedad en los roles o de la toma de decisiones
impulsada tnicamente por vinculos afectivos (M. Razzak et al., 2020). Estas précticas no solo
refuerzan el rendimiento financiero, sino que también fortalecen el legado familiar y su reputacion a
largo plazo (Maharajh et al., 2024).

CONCLUSION

En primer lugar, esta revision sistematica confirma que el compromiso familiar puede representar
una fuente estratégica valiosa para el rendimiento financiero de las empresas familiares, siempre que
esté acompafiado por una participacion activa en la gestion y una formacion adecuada en temas
empresariales. En contextos de crisis o alta incertidumbre, como se evidenci6 durante la pandemia
del COVID-19, este compromiso ha actuado como un factor de resiliencia, facilitando respuestas
organizacionales eficaces y orientadas a la continuidad del negocio. Asimismo, cuando la implicancia
familiar se expresa a través de una cultura de innovacidn, especialmente en generaciones posteriores,
su influencia sobre el desempeiio es positiva y sostenida.

Sin embargo, también se reconoce que el compromiso familiar no garantiza automaticamente un
mejor desempefio financiero. Cuando se priorizan valores afectivos sobre criterios econémicos, o en
ausencia de una estructura de liderazgo profesionalizado, dicho compromiso puede convertirse en
una barrera para la toma de decisiones estratégicas, la inversion en innovacion y la asuncion de
riesgos. En este sentido, la busqueda de preservar la riqueza socioemocional puede entrar en conflicto
con los objetivos de rentabilidad, lo que genera tensiones internas que afectan la eficiencia
organizacional y los resultados financieros.

Otro aspecto relevante identificado en esta revision es el papel moderador del contexto institucional,
cultural y generacional en la relacion entre compromiso familiar y rendimiento financiero. Factores
como la calidad de la gobernanza, el entorno regulatorio, la generacion familiar en control y el tipo
de industria inciden directamente en cdmo se manifiestan los efectos del compromiso. En paises con
instituciones solidas, se observa una mayor capacidad para canalizar positivamente la implicancia
familiar, mientras que en contextos menos desarrollados o con escasa estructura de gobernanza, los
efectos pueden ser neutros o incluso negativos.

Finalmente, se evidencia una evoluciéon en el enfoque de gestion de las empresas familiares,
particularmente con el ingreso de nuevas generaciones. Estas tienden a adoptar una visidbn mas
orientada a resultados financieros, sin dejar de lado el legado y los valores familiares. Esta transicion
hacia un modelo hibrido, que equilibra la identidad familiar con una gestion estratégica enfocada en
la rentabilidad, representa una oportunidad para fortalecer la sostenibilidad y competitividad de las
empresas familiares en el largo plazo. Esta tendencia también plantea nuevos retos tedricos y
practicos sobre como alinear la emocionalidad familiar con las exigencias del entorno empresarial
contemporaneo.

Implicaciones y Limitaciones

Entre las limitaciones encontradas, se evidencia una alta concentracion geografica de los estudios en
Europa Occidental y América del Norte puede sesgar las conclusiones hacia contextos con
instituciones mas desarrolladas. Asimismo, predominan los estudios cuantitativos, por lo que
investigaciones cualitativas podrian aportar mayor profundidad en la comprension de los procesos
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familiares. Futuros estudios podrian explorar la influencia de factores culturales, el papel de las
mujeres en la gestion familiar o los efectos del relevo generacional en contextos emergentes. También
resulta relevante estudiar como las empresas familiares en regiones menos representadas, como
América Latina o Africa, enfrentan el equilibrio entre compromiso familiar y rendimiento financiero.
Esto permitira una comprension mas amplia y contextualizada del fendmeno y ofrecera nuevas

oportunidades para enriquecer el debate académico en el ambito global.
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