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Introducción 

 

 

El mundo ha vivido crisis con gran impacto en las empresas, como la gran depresión 

de la década de 1930, la crisis financiera de principios de la década de 2000 y, más 

recientemente, la crisis global de COVID-19 (Tsilika et al., 2020). La contingencia COVID 19 

vivida a nivel mundial ha afectado economías y cadenas productivas, perjudicando a millones 

de personas y empresarios (IDB, 2020a, 2020b). Forzó el bloqueo mundial, el cierre 

económico, afectó la demanda, la oferta, la producción y el consumo de tal manera que todo el 

ciclo de desarrollo económico ha llegado a sus niveles más bajos siendo los países en desarrollo 

los más afectados. Así mismo, la pandemia desató una crisis económica que condujo a 

migraciones laborales, desempleo y pobreza creciente (Economía y Negocios, 2020).  

Sin embargo, en cierto nivel, algunas industrias y organizaciones han mostrado 

resiliencia con mejor anticipación y capacidad de supervivencia, lo cual puede llevarlos a una 

recuperación más rápida (Rai et al., 2021). La resiliencia juega un papel crucial en la 

sostenibilidad de las organizaciones dado que se considera la capacidad de anticipar, sobrevivir 

y recuperarse de un entorno turbulento con la posibilidad de volver al estado original o 

mejorado (Chowdhury y Quaddus 2017; Brusset y Teller 2017; Pettit et al. 2013; Christopher 

y Peck 2004). 

Con el objetivo de identificar el impacto de la emergencia económica y social causada 

por las consecuencias de la llegada del COVID-19 en el mundo y su relación con la resiliencia 

organizacional, en el presente informe se exponen los objetivos, las metodologías y los 

resultados obtenidos de diferentes documentos investigativos relacionados con la pandemia y 

la resiliencia empresarial desde el año 2020 hasta el año 2021. Para ello, se realizó una 
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búsqueda de documentos en tres bases de datos conocidas como Web of Science, Scopus y 

Google Scholar utilizando palabras clave como pandemia, COVID-19, resiliencia 

organizacional o empresarial. Los criterios de inclusión fueron artículos en inglés y español 

durante el tiempo mencionado con el fin de incluir estudios recientes. Esta selección se 

considera adecuada, ya que al contar con al menos dos o más bases de datos evita la posible 

omisión de estudios relevantes.  

La búsqueda arrojó 78 artículos relacionados con las palabras claves anteriormente 

mencionadas, 62 de ellos fueron encontrados en Google Scholar, 9 en Web of Science y 2 en 

Scopus. Después de revisar los resúmenes de los artículos, para determinar si los estudios se 

relacionaban con el objetivo de la consulta, se destacaron 12 estudios los cuales se analizarán 

en el presente documento. La tabla a continuación describe brevemente los textos e incluye 

información como nombre del autor, título, fecha de publicación, metodología utilizada y 

definición de resiliencia: 

Tabla 1.  

Descripción de Textos 

Autor Título Año de 

Publicación 

Metodología Concepto 

Ortiz-Fajardo, 

Hernán Adrián, 

Erazo-Álvarez, 

Cristián Andrés 

Resiliencia 

empresarial en 

tiempos de 

pandemia. Retos y 

desafíos de las 

microempresas 

2021 Cuantitativa, 

muestreo no 

probabilístico 

La resiliencia se 

logra con la 

capacidad de 

resistir ante una 

crisis 

Siddharth Shankar 

Rai, Shivam Rai & 

Nitin Kumar Singh 

Organizational 

resilience and social-

economic 

sustainability: 

2021 Cuantitativa, 

modelo de 

ecuaciones  

La resiliencia es la 

capacidad de volver 

a un estado estable 

después de 
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COVID-19 

perspective 

enfrentar una 

situación disruptiva 

Fatima Boutaleb, 

Meriem Filali 

Exploratory study on 

the impacto f 

COVID-19 outbreak 

on organizational 

resilience: case of 

moroccan owner-

managers 

2021 Cualitativa, 

entrevistas 

Una organización 

resiliente puede 

sobrevivir y seguir 

creciendo, logrando 

resultados positivos 

Klein, Vinicius 

Barreto. Todesco, 

Jose Leomar. 

COVID-19 crisis and 

SMEs responses: 

The role of digital 

transformation 

2021 Cualitativa, 

búsqueda 

bibliográfica 

La resiliencia 

organizacional 

puede guiar el 

desarrollo de 

conocimiento 

estratégico 

Konstantin 

Neumann,OrcID,Tim 

van Erp, Erik 

Steinhöfel,Felix 

Sieckmann and 

Holger Kohl 

Patterns for Resilient 

Value Creation: 

Perspective of the 

German Electrical 

Industry during the 

COVID-19 

Pandemic 

2021 Cualitativa, 

búsqueda 

bibliográfica 

Resiliencia 

organizacional a 

partir de factores 

que impulsan la 

transformación 

sostenible, la 

mitigación y la 

adaptación 

Massimo 

Bergami,Marco 

Corsino,Antonio 

Daood,Paola Giuri 

Being resilient for 

society: evidence 

from companies that 

leveraged their 

resources and 

capabilities to fight 

the COVID-19 crisis 

2021 Cualitativa, 

entrevistas 

Resiliencia en el 

sistema social 

donde construye y 

utiliza su dotación 

de capacidades para 

interactuar con el 

entorno 

Portuguez Castro, 

May. Gomez 

Zermeno, Marcela 

Georgina. 

Being an 

entrepreneur post-

COVID-19-

resilience in times of 

crisis: a systematic 

literature review 

2020 Cualitativa, 

búsqueda 

bibliográfica 

Resiliencia como 

una habilidad 

emprendedora para 

adaptarse al cambio 

Supardi, & Hadi, S. New Perspective on 

the Resilience of 

SMEs Proactive, 

Adaptive, Reactive 

from Business 

Turbulence: A 

Systematic Review 

2020 Cualitativa, 

búsqueda 

bibliográfica 

Resiliencia 

organizacional 

como gestión de 

crisis y continuidad 

del negocio 
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Abel Duarte Alonso, 

Seng Kiat Kok, 

Alessandro Bressan, 

Michelle O’Shea, 

Nikolaos Sakellarios, 

Alex Koresis, Maria 

Alejandra Buitrago 

Solis y Leonardo 

J.Santoni 

COVID-19, 

aftermath, impacts, 

and hospitality firms: 

An international 

perspective 

2020 Cualitativa, 

muestreo 

intencional 

Resiliencia 

organizacional y su 

relación con la 

autoeficacia 

creativa y con la 

innovación 

Acciarini, 

Chiara.Boccardelli, 

Paolo. 

Resilient companies 

in the time of Covid-

19 pandemic: a case 

study approach 

2021 Cualitativa, 

entrevistas 

Capacidad 

empresarial para 

aumentar el nivel de 

resiliencia 

organizacional 

Huang, Arthur. 

Farboudi Jahromi, 

Melissa. 

Resilience building 

in service firms 

during and post 

COVID-19 

2021 Cualitativa, 

análisis de 

estrategias 

Estrategias 

prácticas de 

creación de 

resiliencia 

Nordhagen S. Igbeka 

U. Rowlands 

H.Shine 

R.S.Heneghan 

E.Tench J. 

COVID-19 and small 

enterprises in the 

food supply chain: 

Early impacts and 

implications for 

longer-term food 

system resilience in 

low- and middle-

income countries 

2021 Cualitativa, 

encuesta 

Resiliencia 

organizacional y su 

relación con las 

medidas de control 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Conceptos 

 

 

Para los autores Ortiz y Erazo (2021), el término resiliencia organizacional es la 

capacidad de adaptarse a los cambios e inmediatamente recuperarse ante la adversidad. La 

resiliencia evidencia como un negocio estando en óptima condición puede disminuir su 

vulnerabilidad ante eventos inesperados y cómo de efectivo puede ser, recuperando su nivel en 
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el menor tiempo y con los menores costos posibles. Dentro de este contexto, se dice que una 

organización es resiliente cuando logra la capacidad de resistir ante una crisis y sobrellevar de 

manera exitosa los cambios y conflictos, todo esto como camino hacia el éxito y no solamente 

como mecanismo de supervivencia. Además, es importante mencionar que estas circunstancias 

pueden liberar el potencial real de una empresa, siendo muchas veces la principal causa de 

innovación y creatividad. 

Aunque varios autores opinen que la resiliencia se refiere a la capacidad de una empresa 

para sobrevivir, adaptarse y crecer en un entorno dinámico e incierto (Fiksel 2006; Sawik 

2013), cuando se habla de resiliencia, la principal preocupación es la vulnerabilidad 

organizacional, las interrupciones y las complejidades. Para los autores Rai y Singh (2021), el 

concepto de resiliencia se refiere a su capacidad de volver a un estado estable después de 

enfrentar una situación disruptiva (entiéndase como un evento no planificado o imprevisto). 

Durante la disrupción, la resiliencia permite a la empresa hacer frente a nuevos entornos y 

circunstancias de riesgo, proporcionando una plataforma para gestionar de forma eficaz la 

variabilidad y la incertidumbre del entorno (McDonald et al., 2014). 

Los autores Rai y Singh (2021) opinan que las interrupciones son inevitables y hay 

varios factores del entorno interno y externo que causan variaciones en las organizaciones. Así 

mismo, ellos enfatizan que una empresa resiliente está lo suficientemente preparada para 

absorber los impactos de la disrupción y para desarrollar resiliencia organizacional ante una 

crisis. Establecen que la capacidad de anticipar la crisis, la capacidad de ser proactivos para 

construir robustez organizacional y la capacidad de recuperación, minimizan los impactos de 

una crisis disruptiva. Por lo tanto, hay tres áreas generales de clasificación de la resiliencia 

organizacional: prevención y preparación, respuesta y adaptación y ajuste y recuperación 

(Ponomarov y Holcom, 2009). 
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De tal manera, los autores Boutaleb y Filali (2021) opinan que el concepto de resiliencia 

evolucionó hacia aquellas organizaciones que experimentan disrupciones. Consideran que una 

organización resiliente puede sobrevivir y seguir creciendo, logrando resultados positivos a 

pesar del riesgo y de la crisis que pueda enfrentar. También es responsabilidad y capacidad de 

una determinada organización mantener un estado de estabilidad dinámica, que le permita 

continuar durante y después de un incidente mayor o en presencia de un estrés mayor. 

(Hollnagel, 2006: 16). Los autores Boutaleb y Filali (2021) concluyen que la resiliencia 

organizacional presupone un enfoque defensivo, proactivo e innovador que permita absorber 

impactos cuando se presenten y así mismo, permita que el sistema se renueve o se regenere. 

Por lo tanto, se puede deducir que la resiliencia es un concepto que no solo permite a las 

organizaciones continuar con sus actividades, sino también le permite aprender y crecer. 

Por ejemplo, los autores Barreto y Todesco (2021) consideran que las consecuencias de 

la pandemia en las empresas han impulsado la transformación digital y, a su vez, recalcan el 

cambio en el comportamiento de los clientes. Comentan que la resiliencia organizacional puede 

guiar el desarrollo de conocimiento estratégico ya que es necesario para comprender los nuevos 

patrones de consumo, la nueva relación oferta-demanda, las herramientas a utilizar y en qué 

productos o servicios de tecnología digital invertir. Los autores opinan que cualquier compañía 

debería incorporar la resiliencia organizacional para estar preparada y responder a las 

incertidumbres de un futuro digital cercano. 

Desde otra perspectiva, los autores Neumann et al (2021) abordan el término resiliencia 

organizacional a partir de factores que impulsan la transformación sostenible, la mitigación y 

la adaptación. La mitigación tiene como objetivo eliminar las causas negativas ocasionadas por 

las tendencias globales y sus riesgos relacionados, mientras que la adaptación tiene como 

objetivo aumentar la resiliencia al incrementar la capacidad de reaccionar adecuadamente ante 
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los choques (Neumann et al, 2021). Los autores tienen la intención de contribuir a los enfoques 

de sostenibilidad brindando una visión holística sobre la forma de aumentar la resiliencia 

mientras que se fortalece la adaptación a riesgos de sostenibilidad global. 

Hasta ahora, la investigación existente sobre la resiliencia se ha centrado 

principalmente en la capacidad de una organización empresarial para superar una crisis por sí 

misma (por ejemplo, supervivencia y retorno a la rentabilidad). No ha explicado claramente 

cómo las empresas pueden contribuir directamente a aumentar la resiliencia en un nivel de 

sistema de orden superior, es decir, el sistema social en el que está inmersa la empresa (Bergami 

et al, 2021). Los autores Bergami et al (2021) describen la resiliencia como el proceso mediante 

el cual una organización 'construye y utiliza su dotación de capacidades para interactuar con el 

entorno de una manera que se ajusta positivamente y mantiene el funcionamiento antes, durante 

y después de la adversidad' (Williams et al., 2017, p. 742). Las organizaciones también 

contribuyen a la resiliencia de la comunidad a través de externalidades positivas de empleo, 

servicios y flujo de caja otorgados por la capacidad de la organización para continuar operando 

durante una crisis (McManus et al., 2008). 

Por otro lado, ser resiliente implica comprender las fuentes de riesgos y oportunidades 

para aprender a afrontar la incertidumbre. Según la Organización para la Cooperación y 

Desarrollo Económico (OECD), la resiliencia se aborda en cuatro dimensiones amplias que 

abarcan cuestiones económicas, sociales, institucionales y ambientales. Para la OECD (2014), 

la resiliencia económica es la capacidad de minimizar todos los riesgos para promover un 

crecimiento más robusto y para reasignar recursos a nuevas áreas de crecimiento. Comenta que 

la resiliencia de una sociedad depende de la capacidad de las políticas sociales y de las redes 

para ayudar a amortiguar los efectos de una economía.  
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Es por eso que, las instituciones son clave para el fortalecimiento de la resiliencia, 

cualquier choque depende de la capacidad institucional de respuesta, en especial las 

instituciones de protección social, ya que en la pandemia se demostró la importancia que 

desempeñan en la mitigación de los efectos de las perturbaciones económicas. Así como, el 

fortalecimiento de la resiliencia ambiental es relevante frente a evidencia de degradación 

ambiental y el uso excesivo de recursos. Cada una de estas dimensiones son importantes a su 

manera y todas están fuertemente interconectadas, lo que refleja la capacidad de las personas, 

las organizaciones y los sistemas para resistir y recuperarse de las crisis (OECD, 2014). 

Por otra parte, la pandemia de COVID-19 ha tenido un impacto incierto en la economía 

mundial, especialmente para los emprendedores y las pequeñas y medianas empresas que han 

sufrido importantes consecuencias. Sin embargo, la resiliencia ha contribuido a ser una 

habilidad empresarial que permite a los emprendedores adaptarse y fortalecerse frente a los 

desafíos (Portuguez y Gómez, 2020). La resiliencia ha sido vista como una habilidad 

emprendedora para adaptarse al cambio y se ha vuelto esencial para enfrentar crisis como las 

provocadas por la pandemia mundial COVID-19 (Sawalha, 2020).  Estudios previos muestran 

que la resiliencia de los empresarios puede ser un factor de éxito empresarial porque 

demuestran un alto grado de tolerancia a la ambigüedad, pueden adaptarse al cambio 

rápidamente, aprovechar esas situaciones y aprender de sus errores (Ayala y Manzano, 2014).  

Los autores Portuguez y Gómez (2020) realizan una revisión de la literatura para 

identificar los factores que componen la resiliencia con el fin de fortalecer los programas de 

formación en habilidades emprendedoras. Este documento tiene como objetivo conducir a 

futuros estudios empíricos que proporcionarán una mayor comprensión y equiparán a los 

profesionales con las habilidades para adaptarse a las crisis, quienes han demostrado con 

comportamientos creativos e innovadores, una gran diferencia en su resultado.  
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Además de causar un daño dramático a la salud de las personas, la pandemia causada 

por el COVID-19 también ha afectado la salud financiera de las empresas en todo el mundo. 

Como efecto secundario, muchas economías se vieron fuertemente afectadas. Los impactos de 

los bloqueos están provocando una recesión global, desde las principales economías hasta los 

países en desarrollo (Globaldata, 2020; OCDE, 2020). Entre las empresas afectadas, las pyme 

(pequeñas y medianas empresas) tienden a ser más vulnerables a la crisis por la pandemia 

(Beley y Bhatarkar, 2013). Características como la escasez de recursos económicos y la falta 

de conocimientos especializados dificultan aún más su situación (Garengo, Biazzo, y Bititci, 

2005).  

Por tal razón, los autores Supardi y Hadi (2020), consideran que la interrupción de las 

actividades comerciales incluso reduce su rendimiento empresarial, por lo que las empresas 

realizan despidos y enfrentan la amenaza de quiebra (Mulyani, 2020), e incluso, algunas de 

estas han quebrado porque no pueden sobrevivir (Humas LPDB-KUMKM, 2020). Esta 

pandemia ha desplazado los objetivos estratégicos de muchas organizaciones de la “búsqueda 

de beneficios” a la “búsqueda de la resiliencia”, tanto la resiliencia absorbente como la 

adaptativa (Baggio et al., 2015; Conz&Magnani, 2019). En el mundo empresarial, la resiliencia 

se entiende como una gestión de crisis y continuidad del negocio, además de dar respuesta a 

todo tipo de riesgos a los que se pueden enfrentar las organizaciones, desde las amenazas del 

ciberespacio hasta los desastres naturales, entre muchos otros. Además, para superar las 

consecuencias de los incidentes mayores, la resiliencia empresarial está relacionada con la 

capacidad de la organización para adaptarse al entorno y las nuevas circunstancias posteriores 

al incidente (Hadi et al., 2019). 

De igual manera, los autores Alonso et al. (2020) buscan identificar los impactos 

percibidos, las medidas de adaptación, los cambios y los ajustes de las pymes como respuesta 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/kpm.1660#kpm1660-bib-0008
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/kpm.1660#kpm1660-bib-0038
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a la pandemia de COVID-19. Debido a que las pequeñas y medianas empresas se consideran 

como pilar socioeconómico clave en todas las economías, y realizan contribuciones 

sustanciales a través del empleo, la competitividad, la innovación y la actividad económica en 

general (Eggers, 2020). Sin embargo, las pymes pueden verse gravemente afectadas por 

perturbaciones importantes que requieren un alto grado de resiliencia, por ejemplo, durante 

crisis económicas agudas (Pal et al., 2014). Dado su menor tamaño, las pymes tienen más 

flexibilidad cuando se presentan amenazas u oportunidades en su entorno (Eggers, 2020) y es 

por eso que, los empresarios son conocidos por sus capacidades resilientes, habiendo 

experimentado directamente la adversidad u operado en entornos inciertos (Branicki et al., 

2018).  

En relación con la investigación de las pyme, varios autores han discutido la resiliencia 

ante los desastres que afectan a las industrias del turismo y la hostelería, desarrollando así 

nociones y argumentos teóricos (Alonso et al., 2020). Los autores Sydnor-Bousso et al. (2011) 

encontraron que el capital físico (infraestructura local), así como el capital humano y social, 

eran variables determinantes que ayudaban a la industria hotelera a desarrollar resiliencia. Por 

el contrario, Hallak et al. (2018) propusieron un marco teórico, donde la resiliencia empresarial 

está fuertemente relacionada con la autoeficacia creativa y con la innovación.  

Las intersecciones entre la autoeficacia y el desempeño pueden sugerirse “a través de 

sus fuertes efectos en el establecimiento de metas personales y el pensamiento analítico 

competente” (Bandura, 1991, p. 271). En consecuencia, la autoeficacia percibida afecta los 

logros de desempeño y la motivación, por ejemplo, a través del impacto en la expectativa de 

resultado o las metas (Bandura, 2000). Además, la autoeficacia es fundamental para apoyar la 

persistencia de uno frente a experiencias y obstáculos aversivos (Bandura y Adams, 1977), que 
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afectan el esfuerzo de la tarea, el nivel de dificultad de la meta elegida para el desempeño o 

interés expresado (Gist, 1987).  

Cuando se habla de innovación, se describe como un producto de capacidades 

combinatorias (Kogut y Zander, 1992), que permite a una empresa recombinar elementos de 

conocimiento existentes para generar nuevas aplicaciones tecnológicas (Yayavaram y Ahuja, 

2008) o configuraciones organizativas (Damanpour, 2014). De manera similar a la literatura 

sobre resiliencia, el trabajo académico sobre innovación se ha centrado principalmente en cómo 

las empresas implementan sus capacidades de innovación para navegar a través de dinámicas 

competitivas en tiempos normales y salvaguardar su propia supervivencia frente a la adversidad 

(Bergami, 2021). Sin embargo, la innovación es el núcleo del cambio transformacional y la 

renovación necesaria para que las empresas sean resilientes, no solo en términos de 

"recuperación de lo perdido" de un desastre, sino también de "recuperación hacia el futuro" 

(Giustiniano et al., 2018). 

Por tal razón, para los autores Acciarini et al (2021), la crisis por el COVID-19 está 

aumentando la fragilidad de todo el sistema y también está cambiando la forma en que las 

empresas e instituciones crean, comparten y capturan valor. Los autores discutieron y 

reflexionaron sobre la capacidad de las empresas para aumentar su nivel de resiliencia 

organizacional cuando ocurren eventos inesperados. La capacidad de respuesta ante eventos 

inesperados también depende del tamaño de las empresas (Iborra et al., 2019; Linnenluecke, 

2017); por ejemplo, las grandes empresas tienden a concentrarse en estar preparadas para las 

disrupciones mientras que otras implementan rutinas organizacionales para reducir la 

complejidad y la incertidumbre y estar alineadas con el entorno externo (Boisot y Child, 1999; 

Lengnick-Hall y Beck, 2005). Los autores Lengnick-Hall y Beck (2005) encontraron que la 

forma en que las empresas ejecutan rutinas creativas específicas de resolución de problemas 



12 
 

realmente influye en su probabilidad de ser más resilientes. Otras posibles respuestas para 

aumentar la resiliencia incluyen potenciar ciertas fortalezas de los empleados y el desarrollo de 

determinadas habilidades de los empleados, como la confianza y la esperanza (Luthans, 2002). 

En otro orden de ideas, los estudios mencionados anteriormente sobre resiliencia 

empresarial y su relación con el impacto de la pandemia, identificaron estrategias prácticas o 

factores influyentes para aumentar la resiliencia. Sin embargo, se enfocaron en un negocio o 

sector en específico, lo cual limita sus hallazgos. Por lo que, los autores Huang y Faboudi 

(2020) desarrollan un nuevo marco conceptual de estrategias de construcción de resiliencia 

para la industria de prestación de servicios, que involucra varios sectores, incluidos el 

comercio, el transporte, los servicios públicos, la educación, entre otros.  

Las empresas de servicios han sido devastadas por la pandemia de COVID-19 más que 

cualquier otro tipo de empresas (Suneson, 2020). Han experimentado una fuerte disminución 

repentina de sus ingresos; por lo tanto, han promulgado despidos masivos, licencias y recortes 

salariales (Kochnar & Barroso, 2020). Para responder a esta crisis, algunas empresas de 

servicios cambiaron sus rutinas, adoptaron el teletrabajo o redujeron significativamente sus 

gastos. Algunas otras firmas han aumentado su presencia en plataformas en línea para mantener 

sus relaciones con sus partes interesadas. Otros han cambiado sus estrategias comerciales 

adoptando nuevos canales de distribución, ofreciendo nuevos productos/servicios o creando 

nuevas asociaciones (Huang y Faboudi, 2020). 

 Para los autores Huang y Faboudi (2020) la mayoría de los estudios conceptuales sobre 

la resiliencia empresarial se centraron en factores o recursos organizativos específicos que 

podrían aumentar la resiliencia, pero no proporcionaron estrategias prácticas de creación de 

resiliencia. Durante una crisis, las empresas vulnerables, como las nuevas empresas, pueden 

decidir buscar asociaciones para reducir sus costos y fortalecer su posición en el mercado. Por 
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el contrario, las empresas bien establecidas con importantes recursos de capital pueden estar 

interesadas en adquirir otros negocios para crear oportunidades de crecimiento y aumentar sus 

ingresos. Estas estrategias pertenecen a la categoría de reorganización corporativa, que incluye 

fusiones y adquisiciones, empresas conjuntas y alianzas estratégicas (Fromhold-Eisebith, 2015; 

Nafday, 2011). Las empresas de servicios pueden adoptar cualquiera de estas estrategias 

considerando sus necesidades y recursos; sin embargo, las fusiones y adquisiciones son más 

comunes que otras (Allen & Overy, 2011). 

Desde otra perspectiva, en la mayoría de los países de ingresos bajos y medianos, las 

microempresas y las pequeñas y medianas empresas (Mipymes) desempeñan un papel 

fundamental en las cadenas de suministro de alimentos (Demmler, 2020, Reardon, 2015). Sin 

embargo, se ha prestado poca atención a cómo estos actores críticos del sistema alimentario 

están siendo impactados por la pandemia y las medidas asociadas. Los autores Nordhagen et al 

(2021), describen las formas en que la pandemia y las medidas de control asociadas han 

afectado las operaciones en las organizaciones, destacando las características que parecen hacer 

que las empresas sean más o menos resistentes al shock. 

Las cadenas de valor alimentarias domésticas, de uso intensivo de mano de obra y 

tradicionales y los pequeños agricultores a los que sirven parecen verse particularmente 

afectados (De La Fuente, 2020). Las medidas de distanciamiento impuestas para controlar la 

pandemia han dejado a los pequeños agricultores incapaces de acceder a los mercados y han 

agravado aún más su capacidad de generación de ingresos y su autosuficiencia. Durante un 

choque sistémico en el que fallan las estrategias para hacer frente al riesgo, la resiliencia 

organizacional se vuelve esencial para proteger los medios de vida de los empresarios 

(Francesconi, 2019). 

 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0305750X21000176#b0040
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0305750X21000176#b0175
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Metodología 

 

 

Utilizando un método cuantitativo bajo la técnica de muestreo no-probabilístico, los 

autores Ortiz y Erazo (2021), en su investigación, diseñan un plan de resiliencia empresarial 

dirigido a los negocios ecuatorianos que permita enfrentar los retos y desafíos que provoca la 

actual pandemia causada por el coronavirus. Seleccionan una muestra de 33 propietarios de 

empresas, los cuales tienen la misma probabilidad de ser escogidos. Los resultados más 

notables de la investigación proporcionan una visualización panorámica de la situación actual 

de las empresas del sector estudiado, por lo que se dividieron en tres variables: los ingresos y 

datos demográficos, seguida por la variable medidas y acciones de resiliencia, y la variable 

resultados que contiene temas como son el tipo, sector y estabilidad económica del negocio.  

Esta investigación aportará bases sólidas para incrementar no solo la capacidad 

resiliente de las empresas, sino que también a mejorar su innovación y desarrollo, ya que los 

pilares fundamentales de este esquema se basan en un proceso eficiente de resiliencia que lo 

conforman la preparación, prevención, recuperación y adaptación a los diferentes eventos 

disruptivos que se puedan generar en el entorno interno y externo de una empresa y que 

interrumpen sus actividades operativas, generando una crisis dentro de esta (Ortiz y Castro, 

2021). 

Así mismo, los autores Rai S y Singh (2021) tienen como objetivo presentar una visión 

de resiliencia organizacional que conduce al desarrollo sostenible. El estudio considera tres 

aspectos de la resiliencia organizacional como anticipación de crisis, solidez organizacional y 

recuperabilidad. Además, evalúa el impacto de los aspectos de la resiliencia en la sostenibilidad 
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social y económica. La investigación sigue un análisis empírico de datos cuantitativos 

primarios que se recopilan con base a una técnica de encuesta extensa a través de un 

cuestionario estructurado que fue enviado a las empresas de múltiples industrias que realizan 

sus operaciones en India. Los cuestionarios se enviaron electrónicamente a través de correos 

electrónicos a más de 700 personas y después de rigurosos seguimientos; se recibió un total de 

261 respuestas completas. Los autores utilizan un análisis empírico de datos primarios para 

verificar las relaciones hipotéticas mediante el uso de un enfoque de modelado de ecuaciones. 

Los hallazgos del estudio tienen implicaciones prácticas para la industria, los investigadores y 

la sociedad (Rai y Singh, 2021). 

Por otro lado, el objetivo de la investigación de los autores Boutaleb y Filali (2021) es 

analizar las variables que podrían influir en la resiliencia organizacional. Optan por 

implementar un enfoque cualitativo con la realización de una serie de entrevistas, ya que es 

adecuado para alcanzar los objetivos de su estudio. Su muestra son ocho propietarios de 

empresas marroquíes pertenecientes a diferentes industrias que se mantuvieron activas durante 

el periodo de confinamiento debido a la crisis COVID-19. Utilizaron la Técnica del Incidente 

Crítico dado que es un método cualitativo de recolección de datos que se basa en la narración 

de eventos críticos.  

La adaptación se logró primero mediante la reducción de personal según los 

propietarios-gerentes. De hecho, la reducción de la plantilla parece ser una de las medidas 

adoptadas por algunos de los propietarios-directivos entrevistados. El uso del teletrabajo y el 

refuerzo de la seguridad también son acciones iniciadas por la mayoría de los propietarios-

directivos para adaptarse a esta nueva situación (Boutaleb y Filali, 2021). La adaptación es 

también la capacidad de imaginar nuevas soluciones a situaciones inusuales (Lengnick-Hall y 
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Beck, 2005). Además, algunos directivos anunciaron un cambio en su modelo económico 

(nueva estrategia, diversificación de productos y reorientación comercial).  

En el mismo ámbito empresarial, los autores Barreto y Todesco (2021) analizan las 

debilidades, fortalezas, desafíos y oportunidades generales de las pymes para enfrentar esta 

pandemia, y cómo el campo de la gestión del conocimiento (GC) puede ayudar. A partir de los 

conceptos de resiliencia organizacional, se establece un modelo conceptual para ilustrar cuáles 

fueron las primeras respuestas y cómo podrían adaptarse mejor. En primer lugar, los autores 

realizan una búsqueda bibliográfica, en plataformas como Google Scholar y la interfaz web 

CAPES (Coordinación para la Mejora del Personal de Educación Superior), para investigar 

cómo respondieron las pymes a este escenario. Se encontraron respuestas a los impactos 

financieros en forma de despidos masivos, cierres temporales y permanentes, arranque de la 

digitalización y alianzas estratégicas. Los autores presentan las respuestas de las pequeñas y 

medianas empresas, donde describen el impacto y sus reacciones durante la pandemia. 

Finalmente, estructuran la revisión de artículos en forma de análisis DOFA, donde discuten las 

debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades generales de las pymes al enfrentar el 

COVID-19.  

Así mismo, los autores Bergami et al (2021), implementaron un estudio cualitativo 

centrado en factores organizacionales y del entorno que permiten a las empresas contribuir a la 

resiliencia en el sistema social. Adoptando un método de muestreo teórico, los autores 

estudiaron cinco empresas que operan en diferentes industrias (tres en la automoción, una en 

la impresión y una en la fabricación de productos de caucho y plástico) que lograron 

reorganizar sus actividades y emplear sus capacidades de I + D e innovación para mejorar su 

resiliencia y que hayan emprendido transformaciones notables para ayudar el sistema nacional 

de salud italiano en respuesta a la crisis de COVID-19.  
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Los autores Bergami et al (2021) recopilaron datos primarios a través de entrevistas 

semiestructuradas basadas en un protocolo de entrevista ad-ho, que desarrollaron con base en 

conceptos de la literatura sobre innovación y resiliencia respecto al contexto y el fenómeno 

investigado. Además, utilizaron datos secundarios como 49 materiales documentales, que 

fueron principalmente artículos de prensa, revistas, blogs, comunicados de prensa de las 

empresas y documentación en medios. A través de su estudio inductivo cualitativo, basado en 

entrevistas con gerentes de empresas, se evidenció que las empresas movilizaron sus recursos 

y capacidades para ampliar su capacidad de adaptación y afrontamiento de la adversidad a nivel 

organizacional. 

Con el fin de investigar los patrones de modelos relevantes para la creación de 

resiliencia durante el COVID-19 y futuras crisis, la investigación de los autores Neumann et al 

(2021) se basó en la revisión de publicaciones académicas. Primero, se identificaron fuentes 

relevantes de información mediante el análisis de publicaciones de acceso abierto relacionadas 

con la resiliencia en diferentes sitios web, además se destacaron las declaraciones relevantes y 

se identificaron patrones, es decir comentarios o aportes nuevos sobre la resiliencia 

organizacional. Al final de esta revisión, se establecieron 110 patrones que comprendieron 13 

objetivos que fueron validados a través de entrevistas con tres expertos de la industria eléctrica 

alemana. El principal resultado de esta investigación es un estudio cualitativo de patrones 

relacionados con resiliencia en el sector industrial basado en prácticas reales del sector.  

De la misma manera, los autores Portuguez y Gómez (2021) utilizan una metodología 

cualitativa al realizar revisiones sistemáticas y análisis de 30 estudios empíricos relacionados 

con el emprendimiento, la resiliencia y la crisis. Para llevar a cabo esta revisión, los autores 

establecieron tres fases: planificación, implementación y reporte. En la primera fase, se analizó 

literatura reciente relacionada con el emprendimiento y la resiliencia, en el contexto actual de 
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COVID-19, con el fin de conocer las brechas en la investigación que existen y los temas de 

mayor interés. Esta revisión inicial expuso que, en las crisis, el espíritu empresarial y la 

resiliencia son cruciales para superar las condiciones de incertidumbre y volatilidad 

(Apostolopoulos et al., 2020; Sawalha, 2020; Liu et al., 2020). La fase de revisión de los 

artículos buscados en plataformas como Web of Science y Scopus les ayudó a los autores a 

validar y descartar artículos relacionados con su base de estudio.  

Una vez seleccionados los estudios, se realizó un análisis de contenido para 

investigarlos a profundidad, y se categorizó la evidencia aportada por los artículos para 

sustentar el análisis. La revisión identificó factores de resiliencia como las actitudes adoptadas 

frente a la crisis, las características de la empresa y del emprendedor, las relaciones con las 

instituciones, el capital humano y social y la gestión estratégica. Estos factores pueden ser 

considerados en los programas de formación de emprendedores resilientes y por los diferentes 

actores del ecosistema emprendedor, incluidas las universidades y las instituciones públicas, 

que los apoyan (Portuguez y Gomez, 2021). 

Utilizando el mismo método, los autores Supardi y Hadi (2020) realizaron una revisión 

sistemática de artículos relevantes para determinar la perspectiva de la resiliencia empresarial 

de las pymes en el ámbito de los negocios y la gestión. Esta revisión se construye con base a 

documentos almacenados en bibliotecas digitales como Ebsco Host, Proquest, Science Direct, 

Wiley Online Library, Emerald Insight y Taylor & Francis desde el año 2011 hasta el año 2020, 

utilizando palabras clave relacionadas con las pequeñas y medianas empresas. Finalmente, los 

autores identificaron 2.642 artículos potencialmente relevantes que luego fueron filtrados 

según el protocolo de inclusión y exclusión de sistemática (Hadi et al., 2019). 

Sin embargo, después de este proceso, solamente se incluyeron 23 artículos publicados 

por siete editoriales reconocidas como Taylor & Francis, Inderscience Publishers, Emerald 
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Group Publishing, Royal Society Publishing, Wiley, Elsevier y Springer. El proceso de análisis 

de contenido sigue las pautas confiables de Bengtsson (2016) para que los resultados de este 

estudio sean veraz y válidos. Finalmente, el análisis de artículos se lleva a cabo utilizando 

métodos de análisis de contenido cualitativos inductivos que tienen como objetivo describir un 

fenómeno que ocurre. Este método es más apropiado cuando la literatura de investigación es 

bastante limitada (Azungah, 2018; Erlingsson & Brysiewicz, 2017). Este análisis de contenido 

cualitativo inductivo conduce a la interpretación de la definición de resiliencia empresarial de 

cada autor, el análisis de su conocimiento y a la construcción de un marco conceptual con las 

posibles contradicciones y diferencias. 

Basándose en la teoría de la resiliencia y en una muestra internacional de 45 empresas 

hoteleras, predominantemente pequeñas, los autores Alonso et al. (2020) profundizan el 

conocimiento sobre las preocupaciones clave, las formas de enfrentar la crisis y los cambios y 

ajustes realizados por los propietarios y gerentes de estas empresas durante el brote de COVID-

19. Los autores desarrollaron diferentes dimensiones que amplían la comprensión sobre las 

acciones y alternativas a las que recurren los propietarios-administradores cuando se enfrentan 

a un cambio extremo. Por lo tanto, se adoptó un método de muestreo intencional bajo las 

siguientes características: estar asociado con la industria hotelera, ser propietario o 

administrador y tener experiencia en el sector durante al menos tres años.  

Durante abril y mayo de 2020 se estableció contacto con empresas en ocho países 

diferentes. Esta amplitud geográfica pretendía brindar una perspectiva internacional a los temas 

estudiados utilizando un método de investigación de encuesta como instrumento de recolección 

de datos. Luego, los miembros del equipo de investigación analizaron las respuestas 

cualitativas a través del análisis de contenido, identificando, clasificando y codificando 

sistemáticamente patrones extraídos del contenido de los datos del texto (p. ej., Hsieh y 
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Shannon, 2005). El software de análisis cualitativo de datos asistido por computadora 

(CAQDAS) NVivo versión 12 se utilizó en el proceso de codificación y para desarrollar 

visualizaciones de las asociaciones en el conjunto de datos, es decir a través de la creación de 

nodos o mapas mentales. 

De la misma forma, con el objetivo de identificar y discutir las transformaciones más 

desafiantes, así como las posibles respuestas estratégicas exitosas a la pandemia de Covid-19, 

los autores Acciarini et al (2021), analizaron cuatro empresas italianas en el sector de 

multiservicios, medios, servicios públicos y telecomunicación. Se realizaron entrevistas 

semiestructuradas que sirvieron como fuente principal de datos y los directores ejecutivos 

representaron el objetivo del estudio, estas se realizaron en el período de marzo a junio del 

2020 y se basaron en preguntas sobre las implicaciones del COVID-19. Después de ello, cada 

uno de los entrevistados comentó su opinión sobre los impactos de la crisis y las estrategias 

adoptadas.  

Igualmente en el ámbito empresarial, los autores Huang y Faboudi (2020) construyeron 

su marco de estudio con base en cinco estrategias prácticas principales y varias subestrategias 

que pueden ayudar a las empresas de servicios a sobrevivir y prosperar en medio y después de 

la pandemia de COVID-19. Las estrategias propuestas incluyen la orientación al mercado, 

optimización de la cadena de suministro, reorganización corporativa estratégica, innovación y 

transformación del modelo comercial. Además, se examinan cuatro recursos principales, 

incluido el capital financiero, humano, social y tecnológico, como requisitos previos para 

adoptar las estrategias de fomento de la resiliencia. Los autores utilizan la teoría de la capacidad 

dinámica y el marco Fromhold-Eisebith (2015), el cual proporciona información sobre 

estrategias, factores de éxito y recursos que pueden ayudar a las empresas de servicios a 

responder con éxito y crear oportunidades a partir de crisis, como la pandemia de COVID-19.  
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En otro sector, los autores Nordhagen et al (2021) consideran que las mipymes 

desempeñan un papel fundamental en la cadena de suministro de alimentos. En su estudio 

desarrollan el análisis de datos de 367 mipymes agroalimentarias en 17 países, recopilados en 

mayo de 2020 y que capturan los impactos tempranos de la pandemia en sus operaciones. En 

su encuesta evaluaron como el impacto de la pandemia y sus medidas de control afectaron su 

organización. De las 367 empresas elegibles, sólo 17 empresas respondieron, las cuales el 59% 

de los encuestados estaban establecidos en África y el 41% en Asia, con grandes acciones en 

Bangladesh, Kenya y Nigeria. Los encuestados reportaron cambios en el volumen de 

producción, en el precio de venta, en el comportamiento del consumidor, en el empleo y en el 

acceso a recursos como financiamiento, a equipos y servicios. 

 

 

Resultados Obtenidos 

 

 

A raíz de la encuesta aplicada por los autores Ortiz y Erazo (2021) en su investigación, 

se evidencia que las empresas adoptaron varios mecanismos y acciones para enfrentar la crisis. 

En ese sentido los administradores poseen una capacidad eficaz y eficiente en cuanto a la 

innovación se refiere, ya que, al no recibir apoyo por parte del gobierno, se vieron en la 

necesidad de adoptar medidas propias como el trabajo semipresencial, el comercio en 

plataformas digitales, entregas a domicilio y la oferta de nuevos bienes o servicios. Además, 

fue notorio que los propietarios de empresas ecuatorianas buscaban generar el presente año los 

mismos ingresos que el año pasado, cabe resaltar que existen emprendimientos y lanzamientos 

de nuevas ideas para enfrentar la crisis económica y social.  
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De igual manera, el estudio de los autores Bergami et al (2021) demuestra que una 

organización puede fomentar directa y positivamente la resiliencia del sistema social en 

general. Demuestra las capacidades de innovación como un antecedente fundamental de la 

respuesta de construcción de resiliencia ante la adversidad (tanto a nivel organizacional como 

comunitario). Las capacidades de innovación permiten la recombinación de recursos y 

tecnología existentes para encontrar nuevas aplicaciones (Kogut y Zander, 1992). También es 

cierto que, para ayudar a la sociedad de manera rápida y significativa frente a una emergencia 

extrema, las capacidades de innovación de una empresa deben combinarse con capacidades de 

liderazgo, relacionales y emocionales, que respectivamente permiten una pronta 

reorganización, el aprovechamiento y la ampliación de las redes relacionales. Este estudio 

contribuye a la literatura sobre la innovación al identificar las capacidades de cambio, en 

combinación con recursos tecnológicos y el liderazgo, como antecedentes fundamentales de la 

construcción de resiliencia para la respuesta organizacional, estrechando el camino para 

fortalecer el vínculo entre resiliencia e innovación.  

En el ámbito del liderazgo, las publicaciones analizadas por los autores Neumann et al 

(2021) mostraron mayor enfoque en los problemas de salida, las oportunidades de ingresos y 

los procesos digitales. La capacidad de tomar una buena decisión rápidamente, entre otros 

factores, está influenciada por el liderazgo, las estructuras de toma de decisiones y la gestión 

del conocimiento, y la flexibilidad de una organización (McManus et al, 2008). Esto confirma 

la relevancia general de los objetivos planteados por los autores de “adaptar y alinear el 

liderazgo” y “empoderar a las personas y crear cultura”. Definir una visión a largo plazo se 

considera un factor positivo para la resiliencia (Bhamra et al, 2011). Según la literatura, incluir 

otras opiniones en el proceso de toma de decisiones, así como descentralizar el control favorece 

la resiliencia (Barasa et al, 2018). 
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En el ámbito tecnológico, las consideraciones que realizan los autores Barreto y 

Todesco (2021) en su análisis DOFA, después de realizar la revisión sistemática de lecturas, 

están relacionadas con el límite de recursos de capital, el potencial reducido de aplicar 

soluciones digitales, un enfoque operacional en vez de estratégico, acceso reducido a ayudas 

económicas, entre otros. Los autores consideran que es necesario desarrollar la administración 

del conocimiento para que el potencial de las tecnologías digitales pueda explorarse y 

explotarse, mientras que la resiliencia organizacional se puede combinar para crear un ciclo de 

aprendizaje, anticipación y adaptación, con base en la creación y aplicación del conocimiento.  

Antes de los cierres, la transformación digital estaba imponiendo algunos desafíos 

específicos a las pequeñas y medianas empresas, aun así, la proximidad con los grupos de 

interés y la fluidez de la comunicación son fortalezas que pueden ayudarles a captar 

oportunidades provenientes de las nuevas necesidades de los clientes (Barreto y Todesco, 

2021). Los autores abordan la estrategia de desarrollo de conocimiento a partir de los conceptos 

de resiliencia organizacional para ayudar a las Pymes a aprovechar las oportunidades de 

transformación digital. 

Así mismo, para los autores Acciarini et al (2021), el papel de las tecnologías digitales 

es decisivo para desarrollar respuestas efectivas contra las consecuencias de la crisis del 

COVID-19. Para los empresarios encuestados existe una fuerte asociación entre las inversiones 

en soluciones digitales y las respuestas estratégicas positivas a eventos inesperados con un 

mayor nivel de resiliencia organizacional. Las entrevistas mostraron que las inversiones 

digitales representan una estrategia clave para navegar este escenario complejo. De todos 

modos, para aprovechar todo el potencial de la adopción de nuevas tecnologías, es obligatorio 

fomentar el acceso general a las infraestructuras, los servicios y los datos digitales.  
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Además, las entrevistas revelaron que el apoyo financiero representa una de las 

principales prioridades para proteger a los ciudadanos y fortalecer los activos tanto de las 

pequeñas y medianas empresas como de las grandes empresas. En conclusión, los autores 

recomiendan que un marco de política incisivo capaz de amplificar la resiliencia organizacional 

debe considerar: apoyo financiero, definición de nuevas normas sanitarias, desarrollo de 

nuevos modelos de negocios y nuevos sistemas de negocios, inversiones digitales y apoyo a la 

educación. Además, construir y potenciar una red valiosa de partes interesadas (por ejemplo, 

asociaciones público-privadas) es fundamental para dar forma a un enfoque de política 

integrado. 

Por otro lado, a raíz de los artículos analizados en su revisión sistemática, los autores 

Supardi y Hadi (2020), consideran que la resiliencia empresarial de las Pymes tiene diferentes 

atributos a lo largo de un continuo: antes, durante y después de la turbulencia. Adekola y 

Clelland (2019) definen la resiliencia empresarial de las Pymes como arreglos especiales que 

se aplican para responder a amenazas naturales u otras emergencias en términos de 

"protección", "preparación" y recuperación "inesperada" y "posterior al evento". Mientras 

tanto, Demmer et al. (2011) comparan la resiliencia empresarial de las pymes con la 

anticipación del comportamiento y la reacción a tendencias seculares profundas que pueden 

dañar permanentemente la estabilidad empresarial central. Es decir que, no solo se necesita 

creatividad sino también capacidad de competitividad dinámica y aplicación a la organización. 

En el mismo sentido, los autores Portuguez y Gomez (2021) consideran que, para 

minimizar el impacto de las crisis, los empresarios deben conocer los riesgos globales para 

evaluar, monitorear y mejorar su gestión y darles continuidad a sus negocios. Del total de 30 

estudios, la mayoría informan que la crisis relacionada con la pandemia COVID-19 afectó a 

los emprendedores debido al aumento de los costos, la reducción en el consumo de los clientes, 
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el aumento del desempleo, entre otros. Los resultados de esta investigación destacaron la 

evolución de la resiliencia en el campo del emprendimiento. Se identificaron factores que 

explican cómo las organizaciones y personas con estas características no solo recuperan su 

estado inicial, sino que producen transformaciones que fortalecen a los involucrados y al 

entorno en el que se desenvuelven e impulsan el desarrollo local o regional. 

 Durante la turbulencia, la resiliencia empresarial de las Pymes está relacionada con la 

capacidad de respuesta a los fenómenos que ocurren tanto internos como externos. En esta 

etapa, las Pymes acuden a la adaptación a factores de turbulencia externa como resultado, la 

empresa realiza cambios internos en sus recursos para reducir la turbulencia que se produce. 

Por lo tanto, cuanto más ágil, innovadora y flexible sea la organización para adaptarse al 

entorno externo, más capaces serán las pymes para ajustar rápidamente sus procesos 

comerciales y estrategias, que pueden generar respuestas resistentes a las turbulencias que 

afectan a la organización (Supardi y Hadi, 2020). 

De igual manera, los autores Rai y Singh (2021) a raíz de su investigación descubren 

que la predicción de la crisis y las interrupciones, la construcción de solidez y recuperabilidad 

tienen un efecto positivo en los aspectos sociales y económicos de la sostenibilidad. El estudio 

descubre que la capacidad de anticiparse a las crisis tiene un efecto positivo en la sostenibilidad 

económica. Las organizaciones que están más preparadas y muestran más robustez son más 

inmunes a la crisis, sin embargo, la robustez proviene de la disposición para enfrentar y 

sobrevivir. Donde la crisis depende de los recursos que la organización ha preservado y la mano 

de obra que ha asegurado de manera sostenible (Sheffi  2005; Ambulkar et al. 2015; 

Brusset y Teller 2017). Se requiere un enfoque sostenible en todas las situaciones antes 

mencionadas donde ambos el empleador y los empleados pueden confiar el uno en el otro y 

pueden mantener valores perdurables. 
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 Después de la turbulencia, la resiliencia empresarial se define como un atributo que 

posee la empresa al llevar a cabo el proceso de estabilización y recuperación. Varias 

definiciones de la serie de resiliencia empresarial de las Pymes según los autores Supardi y 

Hadi (2020), describen la resiliencia como la percepción de "revivir" o recuperarse en un estado 

de equilibrio anterior o incluso mejor porque ha pasado por un proceso de supervivencia o 

adaptativo en el momento en que ocurre la turbulencia hasta que se produce. En general, el 

documento escrito por estos autores se centra en definir la resiliencia como la capacidad de 

hacer frente y responder a un cambio para mantener o lograr un nuevo equilibrio, consideran 

que las configuraciones de los recursos son consecuencia de las nuevas condiciones 

ambientales. 

Por otro lado, para los autores Boutaleb y Filali (2021) la resiliencia organizacional se 

está filtrando gradualmente en el panorama empresarial marroquí, incluso si esta noción sigue 

siendo un concepto distante y no claramente delimitado. Además, la investigación cualitativa 

fue una oportunidad para refinar la comprensión de ciertos conceptos y examinar la resiliencia 

tal como la experimentan las empresas marroquíes. El análisis de las entrevistas realizadas a 

propietarios confirmó las variables citadas en la literatura y reveló nuevas variables no tenidas 

en cuenta inicialmente como la movilización de los recursos humanos, la naturaleza de la 

actividad y la reputación de la empresa. Ante estos hallazgos, se puede pensar en un enfoque 

innovador para garantizar una transición hacia las mejores condiciones y una mejor resiliencia. 

En cuanto al sector hotelero, el estudio realizado por los autores Alonso et al (2020) 

abordó dos objetivos clave asociados con la pandemia de COVID-19 y la industria, 

contribuyendo así a la literatura sobre resiliencia existente. En primer lugar, el estudio examinó 

las principales preocupaciones percibidas por los propietarios y gerentes, las formas de hacer 

frente y los cambios-ajustes como resultado de este contexto extremo (Hannah et al., 2009). El 
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60% de los encuestados reconocieron haber emprendido cambios, con un enfoque especial en 

generar flujos de ingresos alternativos. Mientras que aproximadamente un tercio de los 

participantes eligió una posición de vigilancia, que implica la preparación para cambios en los 

requisitos de salud y seguridad mientras sus operaciones se han visto afectadas de manera 

crítica. 

 La resiliencia empresarial con enfoque de autosuficiencia destacó la innovación y la 

creatividad de los participantes al generar nuevas oportunidades comerciales en tiempos de 

crisis. Los autores Alonso et al (2020) consideran que las preocupaciones clave a raíz de la 

pandemia, son fundamentalmente en forma de impacto financiero agravados por la 

incertidumbre, la duración desconocida de la crisis y el impacto en el empleo. Después de estos 

impactos, los propietarios y gerentes de las empresas adoptarían un enfoque activo, inactivo e 

inoperativo.  

En cuanto al sector de servicios, los autores Huang y Faboudi (2020) proporcionan un 

marco de estrategias de construcción de resiliencia organizacional. Consideran que la primera 

estrategia, orientación al mercado, destaca el papel fundamental de la recopilación y difusión 

de inteligencia de mercado en respuesta a las cambiantes demandas del mercado durante y 

después de una crisis. La segunda estrategia, la optimización de la cadena de suministro, se 

centra en la agilidad y la resiliencia de los sistemas de adquisición y distribución y la visibilidad 

en las cadenas de suministro, lo que puede ayudar a las empresas de servicios a responder de 

manera rápida y adaptable a las interrupciones de la cadena de suministro provocadas por una 

crisis.  

La tercera estrategia, la reorganización corporativa estratégica, enfatiza la importancia 

de buscar alianzas para fortalecer la posición de mercado de uno durante y después de una 

crisis. La cuarta estrategia, la innovación, subraya el papel de la innovación de 
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productos/servicios, procesos, marketing y organización en el crecimiento de las empresas 

después de una crisis. Finalmente, la quinta estrategia, la transformación del modelo de 

negocios, analiza cómo las empresas pueden obtener una ventaja competitiva al abordar una 

demanda de mercado identificada con nueva tecnología durante y después de una crisis. 

La segunda contribución de este documento es la introducción de los factores de éxito 

de cada estrategia de desarrollo de la resiliencia, así como los recursos necesarios para el 

desarrollo de la resiliencia. Aunque los factores de éxito de cada enfoque son diferentes, 

generalmente están relacionados con los siguientes temas: estructura organizacional, estilo de 

liderazgo, comunicación entre empleados, interacción con las partes interesadas, gestión del 

conocimiento, utilización de tecnología y adopción de procesos flexibles. Estos temas muestran 

que se requiere la utilización de diversos recursos, incluido el capital financiero, social, humano 

y tecnológico, para el éxito del proceso de creación de resiliencia. Los recursos financieros 

sientan las bases para la creación de resiliencia, mientras que los recursos humanos y sociales 

facilitan el acceso a los recursos financieros y aceleran el proceso de creación de resiliencia. 

Los recursos tecnológicos, en particular los sistemas inteligentes de Industria 4.0, se encuentran 

entre los principales componentes básicos de la resiliencia y deben ser cultivados por las 

capacidades tecnológicas. En general, este estudio proporcionó una revisión exhaustiva de las 

estrategias y subestrategias prácticas de creación de resiliencia para las empresas de servicios, 

así como los factores de éxito y los recursos necesarios para desarrollar la resiliencia (Huang y 

Faboudi, 2020). 

En cuanto al sector de alimentos, se ha observado que la pandemia de COVID-19 tiene 

efectos significativos en los sistemas alimentarios de todo el mundo, tanto por las fragilidades 

que ha revelado dentro de las cadenas de suministro de alimentos (Torero, 2020) como por sus 

efectos en la demanda de alimentos y el poder adquisitivo de los consumidores (Barrett, 2020). 
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A raíz del análisis de datos recopilados por los autores Nordhagen et al (2021) en su encuesta 

aplicada a 17 empresas del sector alimentario en África y Asia, los autores evidenciaron que 

aproximadamente el 94,3% de los encuestados opinan que las operaciones de su empresa se 

habían visto afectadas por la pandemia, principalmente a través de una disminución de las 

ventas y un menor acceso a insumos y financiamiento en medio de reservas financieras 

limitadas, así como las dificultades con la dotación de personal. La mayoría de los encuestados 

consideran que el impacto es considerable, del cual será difícil recuperarse, solo el 3% 

consideraron el impacto como menor. Además, el 83.8% de las empresas reportaron cambios 

en el volumen de producción y 54% reportaron cambios en los precios de los productos como 

resultado de la pandemia. Las firmas esperan grandes impactos en su cadena de suministro y 

anticipan un recorte de recursos, personal y financiamiento debido al aumento de los costos 

operacionales.  

 En su análisis, los autores Nordhagen et al (2021) consideran que la mayoría de las 

empresas se han visto afectadas por la pandemia, y la gran mayoría de estos impactos fueron 

negativos, principalmente en forma de disminución de las ventas (e ingresos) y dificultad para 

acceder a insumos, equipos y servicios. Opinan que la vulnerabilidad de las empresas surge 

debido a menores utilidades, lo cual reduce el apalancamiento financiero disponible para 

proporcionar resiliencia ante choques adversos. Esto enfatiza la necesidad de garantizar que las 

respuestas de política, como las que brindan subvenciones y préstamos a las MIPYME 

(Rosenbach y Resnick, 2020), no solo busquen las empresas más grandes en términos de 

producción o empleo, sino que también consideren la vulnerabilidad de las empresas. Es decir 

que, las implicaciones de las respuestas políticas para abordar los desafíos inmediatos, así como 

aumentar la resiliencia del sistema alimentario a largo plazo es un apoyo para respaldar un 

mayor progreso hacia el desarrollo sostenible. 
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Conclusión 

 

 

 Los estudios analizados en el presente documento demuestran las diferentes 

perspectivas del concepto resiliencia organizacional a raíz de las consecuencias de la pandemia 

por COVID-19. Los autores concuerdan al describir la base de la resiliencia como la capacidad 

de anticipar, sobrevivir y recuperarse de un entorno turbulento con la posibilidad de regresar al 

mismo estado o mejorado (Chowdhury y Quaddus 2017; Brusset y Teller 2017; Pettit et al. 

2013; Christopher y Peck 2004). Sin embargo, abordan la resiliencia a profundidad desde otros 

puntos de vista como su capacidad de resistir ante una crisis, su capacidad de mitigación de los 

hechos, su capacidad de desarrollo estratégico y su influencia en la sostenibilidad económica y 

social. También se abordan otros temas relevantes como la innovación, la creatividad y la 

autoeficacia como factores que impulsan resultados positivos de la resiliencia empresarial. 

 Se destaca la resiliencia como una habilidad emprendedora para adaptarse al cambio, 

como una ayuda para la gestión de crisis y la continuidad de las compañías. En el ámbito 

empresarial se resalta el uso de recursos digitales y cambios estratégicos para desarrollar 

conocimiento e impulsar la resiliencia en las organizaciones. Principalmente, para las pequeñas 

y medianas empresas en diferentes sectores quienes se han visto mayormente afectadas y 

tienden a ser más vulnerables que las grandes empresas, esto debido al choque de la pandemia 
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en el mundo y su escasez de recursos económicos y de conocimiento. Sin lugar a duda, la 

pandemia reduce el desempeño empresarial, por lo que las empresas deciden realizar cambios 

internos para disminuir el impacto de la turbulencia que se produce, junto al impulso de la 

resiliencia organizacional para resistir, sobrevivir y superar el impacto de la pandemia por 

COVID-19. 
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