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Resumen

Las crisis alo largo de la historia han cambiado la for-
ma como la sociedad funciona en términos sociales,
politicos y econémicos dado que tiene la capacidad
de establecer un contexto adverso, hostil e incierto
que se debe comprender y gestionar. En este senti-
do, la crisis econémica generada por el COVID-19
ocasiono6 diferentes afectaciones econémicas a nivel
global, disminucién de los niveles de empleo, dismi-
nucion en el PIB de casi 10% para Europa y entre
el 10 y 20 por ciento para paises de Latinoamérica.
Ante esta situacidn las empresas se vieron obligadas
a cambiar sus modelos, la oferta, los mecanismos de
atencion al cliente, la gestion de personal, de la estra-
tegia, en general muchas de estas lograron superar la
crisis, pero otras no contaron con las herramientas
para ello. En el presente articulo se analiza la resi-
liencia empresarial de las empresas ante la crisis, en
el marco del proyecto de investigacién “Anélisis del
emprendimiento industrial en Cali y sus factores de
éxito en el marco de la pandemia Covid-19” a partir
de los aportes tedricos encontrados en la literatura.
Para esto se realizé una busqueda de la literatura y
los principales aportes sobre la crisis empresarial y
la resiliencia de las empresas en revistas, en libros es-
pecializados a nivel internacional y los catdlogos de
acceso publico definiendo el periodo de los dltimos
10 anos privilegiando las publicaciones de arquetipo
intermedio y maduro. De esto, se puede concluir la
mayoria de la literatura esta enfocada en la gestion

y las condiciones que ayudaron a las empresas a su-
perar la crisis, de igual forma, se destaca que las em-
presas para afrontar las crisis necesitan contar con
previsibilidad y flexibilidad; asi como de la capaci-
dad para percibir oportunidades, y de adaptacion
de nuevas estrategias para la gestion y generacién de -
redes de apoyo locales, que aporten elementos de fi- &
nanciacion, mejoras en la cadena de suministros y
posibles alianzas estratégicas.

Palabras clave: resiliencia empresarial, crisis em-
presarial COVID-19, empresas, empresarios.

Abstract

Crises throughout history have changed the way
society functions in social, political and econom-
ic terms because they have the capacity to establish
an adverse, hostile and uncertain context that must
be understood and managed. In this sense, the eco-
nomic crisis generated by COVID-19 caused differ-
ent economic effects at a global level, a decrease in
employment levels, a decrease in GDP of almost 10%
for Europe and between 10 and 20% for Latin Amer-
ican countries. Faced with this situation, companies
were forced to change their models, offerings, cus-
tomer service mechanisms, personnel management
and strategy; in general, many of them managed to
overcome the crisis, but others did not have the tools
to do so. This article analyzes the entrepreneurial re-
silience of companies in the face of the crisis, within
the framework of the research project “Analysis of
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and strategy; in general, many of them managed to
overcome the crisis, but others did not have the tools
to do so. This article analyzes the entrepreneurial re-
silience of companies in the face of the crisis, within
the framework of the research project “Analysis of
industrial entrepreneurship in Cali and its success
factors in the context of the Covid-19 pandemic’,
based on the theoretical contributions found in the
literature. For this purpose, a search of the literature
and the main contributions on the entrepreneurial
crisis and the resilience of enterprises in journals,
specialized books at international level and public
access catalogs was carried out, defining the period
of the last 10 years, giving priority to publications of
intermediate and mature archetype. From this, it can
be concluded that most of the literature is focused
on the management and conditions that helped the
companies to overcome the crisis, likewise, it is high-
lighted that companies to face the crisis need to have
predictability and flexibility; as well as the ability to
perceive opportunities, and to adapt new strategies

" for the management and generation of local support

¥ networks, which provide elements of financing, im-
provements in the supply chain and possible strate-
gic alliances.

Keywords: business resilience, business crisis,
COVID-19, enterprises, businessmen.

Introduccion

El mundo ha vivido varias crisis economicas que
han tenido un gran impacto en las empresas, como
la gran depresion de la década de 1930, la crisis fi-
nanciera de principios de la década de 2000 y, mas
recientemente, la crisis global ocasionada por el Co-
vid-19 (Tsilika et al., 2020; citados por Portuguez &
Goémez, 2021).

Para Leopoulos et al. (2006), Marks y Thomalla
(2017), estas crisis afectan en mayor medida a las
pymes, particularmente en las economias en desa-
rrollo y emergentes, dado que no cuentan con una
cultura y unos procesos eficientes de gestion de ries-
gos, continuidad de la actividad y gestion de crisis;
es asi, como este autor indica, que un gran parte de
estas pymes no tienen los recursos y la experiencia
para centrarse en estas actividades y, por tanto, son
mas vulnerables a los riesgos internos y externos y a
las perturbaciones (citados por Asgary et al., 2020).

La contingencia COVID-19 vivida a nivel mundial
ha afectado economias y cadenas productivas, per-
judicando a millones de personas y empresarios, al
igual que el funcionamiento de las empresas. Es asi,

como las empresas se vieron obligadas a cerrar sus
puntos de atencion fisicos e implementar la digita-
lizacion (Hampel et al., 2020; Morgan et al., 2020),
también fue necesario cambiar o ajustar la oferta
(Schepers et al., 2021) o bien su modelo de negocio
(Hampel, et al., 2020; Morgan et al., 2020), despedir
o cambiar la gestion del personal (Papagiannidis et
al., 2020), y de la produccién (Bonilla-Enriquez &
Caballero- Morales, 2020). Las inversiones de riesgo
se contrajeron (Cowling, et al., 2020; Schepers et al.,
2021), los gobiernos incrementaron su gasto publico
en apoyos gubernamentales para las empresas y per-
sonas en estado de vulnerabilidad.

En general las crisis, ~ exigen un esfuerzo de las
empresas, instituciones, y sociedad en general para
superar las diversas situaciones adversas, debido a
esto se adapta el concepto de resiliencia a la gestion
de las organizaciones; este concepto surgio inicial-
mente en la ingenieria, y que se ha extendido a dife-
rentes disciplinas, entendiéndose como la capacidad
de gestionar la crisis o situaciones de alteracion de
la normalidad y volver o superar su primer estadio.

En este sentido, la resiliencia empresarial se define
como la capacidad de hacer frente a eventos inespe-
rados con la ayuda de la conciencia estratégica y la
gestion operativa. Por ende, la resiliencia empresa-
rial es vista como la capacidad de una organizacion
para mantener su desempefno de manera sosteni-
ble en un entorno volatil (Annarelli-Nonino, 2016;
Ates—Bititci, 2011 & Drobniak, 2017; citados por
Nyikos et al., 2022). En este sentido, la forma como
los empresarios responden a una crisis puede depen-
der de varios factores, como la experiencia, la fase
de desarrollo de la empresa, el tipo o la fase de la
crisis y, de como se utilizan los recursos como de la
adecuacion de estos y el papel que desempenian las
instituciones en estos entornos (Doern et al., 2019;
Herbane, 2019).

Una de las crisis mas recientes ha sido la ocasiona-
do por la pandemia del COVID -19y  los efectos
de este en Latinoameérica representan un mayor im-
pacto dado las caracteristicas de su infraestructura
empresarial, caracterizada por bajos niveles de pro-
ductividad, grandes brechas de competitividad en-
tre sus similares al interior del pais y al exterior de
este. Esta crisis afect6 a todos los paises y sectores
de la economia, unos sectores destacan por el alto
nivel de afectacion tales como: servicios de turismo,
industria cultural tradicional, comercio, reparacion
de bienes, hoteles y restaurantes, transporte, moda,
automoviles, mineria, electricidad, gas y agua; cons-

* Revista

Lumen Gentium




truccion y materiales para la construccién, servi-
cios empresariales, actividades financieras, bebidas,
muebles y madera, industria quimica y electrénica
- maquinaria y equipo (CEPAL, 2020). Provocan-
do en ellos, pérdida de empleos, disminucién de la
demanda, problemas en sus cadenas de suministro,
también se presentaron afectaciones de financiacion
y distribucién. Esto trae como consecuencia el cierre
o el cese de actividades por parte de las empresas, “la
CEPAL estima que cerraran mas de 2,7 millones de
empresas formales en la region, con una pérdida de
8,5 millones de puestos de trabajo.” (p. 6).

De igual forma, en paises como Brasil, Pera, Méxi-
co, Argentina Colombia y Uruguay se presentaron
caidas de la producciéon industrial entre un 10% y
20% (CEPAL, 2020) la superacion de la crisis y la re-
cuperacion de las economias se ha dado de forma
paulatina y a diferentes ritmos, para paises en via de
desarrollo el crecimiento ha sido mas lento y las afec-
taciones sobre la poblacién han sido mas profundas,
en tanto, que algunos paises con economias emer-
gentes han superado de forma mas rapida los efectos
de la crisis (OCDE, 2021). En Europa el COVID -19
también caus6 impactos en las empresas y empre-
sarios, presentando en el 2020 una reduccion en el
PIB de alrededor de 10 puntos, pero se recuperd en
los siguientes aflos, sin embargo, sus niveles de in-
flacion y tasas desempleo, disminuyeron en los afios
posteriores al inicio de la pandemia. De este modo,
frente a las implicaciones del COVID-19 en los di-
ferentes paises se espera una superacion de la crisis,
en diferentes medidas, pero en general se estima in-
crementos en la inflacion y recuperacion pausada de
los sectores econdémicos (Comisiéon Europea, 2020).
Los impactos que se han ocasionado en el sector em-
presarial han sido sustanciales, hasta el punto de que
ha afectado el crecimiento econdémico de las regio-
nes, por tanto, el reto de las empresas ante este pa-
norama consiste en identificar y aplicar las mejores
estrategias para superar la crisis ocasionada por el
COVID-19. En el campo empresarial se han
asumido crisis a lo largo de la historia, de esta forma
algunos autores, se han centrado en brindar aportes
tedricos concernientes a la resiliencia ante diferentes
crisis presentadas destacando como elementos rele-
vantes para esta, las habilidades gerenciales, sociales
y personales, por su parte otros autores se centran en
las acciones o estrategias que deberian asumir las or-
ganizaciones para contrarrestar las afectaciones ex-
ternas provenientes de acontecimientos imprevistos.

Ante la problematica planteada anteriormente, el
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presente articulo busca analizar la resiliencia em-
presarial de las empresas ante la crisis, incluyendo la
ocasionada por el COVID-19, mediante un estudio
cualitativo - descriptivo basado en una investigacion
documental de las conceptualizaciones tedricas y
aplicaciones empiricas del tema mencionado

En el articulo se realiza inicialmente una aproxi-
macion al concepto de crisis empresarial; luego se
presenta la gestion estratégica en tiempos de crisis,
donde se exponen los elementos conceptuales y las
lecciones relevantes de resiliencia empresarial; para
posteriormente indicar algunas practicas de resi-
liencia empresarial en COVID-19. Finalmente, en el
documento se presentan las conclusiones, recomen-
daciones, y los referentes consultados.

Metodologia

El presente articulo es un analisis de la resiliencia
empresarial de las empresas ante la crisis , inclu-
yendo la ocasionada por el COVID-19 de caracter
cualitativo, a partir de una investigacién documen-
tal, la cual es, es una manera sistematica de re-
copilar y sintetizar las investigaciones ya existentes
(Baumeister & Leary, 1997; Tranfield et al., 2003;
citados por Snyder, 2019); en este sentido, una revi-
sién completa permite avanzar en el conocimiento y
facilita el desarrollo de la teoria (Webster & Watson,
2002; citados por Snyder, 2019).

Esta revision se hizo dos partes; en la primera se rea-
liz6 busqueda de la literatura y los principales apor-
tes sobre la crisis empresarial y la resiliencia de las
empresas frente a las crisis utilizando las palabras
claves crisis AND entrepreneurship AND resilien-
ce AND enterprises, en revistas y libros especiali-
zados a nivel internacional con Factor de Impacto
(JCR y SJR) en términos de publicacién y citacidn,
para la cual se utilizaron las bases de datos de Scopus
de Elsevier, ISI web of Science de Thomson Reuters,
Springer, Sage Journals y los catalogos de acceso pu-
blico como Doaj, SciELO y Redalyc; una vez se ob-
tuvo el total de documentos arrojados por las bases
de datos se realizé una seleccion de los articulos pri-
vilegiando los articulos y libros con mayor citacién
y referenciacién, y las publicaciones de arquetipo
intermedio y maduro4 (Edmondson & McManus,
2007). La segunda parte consisti6 en realizar un ana-
lisis del contenido de la literatura seleccionada, agru-
pando los conceptos y aportes mas relevantes para
su descripcion.




Tabla 1. Filtros aplicados en las bases de datos académicos

Anos de publicacién 2017 - 2021

Crisis AND entrepreneuship, crisis, AND resilence AND enterprises
Términos de bisqueda

Inglés
Idiomas

Articulos cientificos

Tipo de documento
Estado de publicacién de | Final
los documentos

Fuente. Elaboracion propia

Tabla 2. Cantidad de articulos encontrados por palabra clave.

Palabras clave Cantidad de articulos

ISM)
~J
[o)}

Crisis y empresa

\®}
(%]
[®))

Crisis y emprendimiento

[—
[\]
Ul

Resilencia empresarial

Fuente. Elaboracién propia

Al analizar la literatura se puede evidenciar que en términos de produccion el concepto de crisis y empresa
es el mas abordado, seguido de crisis y emprendimiento y resiliencia empresarial. Los autores mas recurren-
tes en la produccion de literatura son Brown, Davinsson, Cabras, Doern, Duarte, Muiloz y Wiliams, y los
aflos con mayor produccidn destacan 2014, 2018 y 2022. El tema de crisis es permanente en el sector em-
presarial, y se configura como un tépico de investigacion para analizar, y contribuir desde la investigacion al
desarrollo empresarial en entornos complejos.

4 Los arquetipos intermedios se refieren a publicaciones con teoria provisionales con un apartado de amplia discusion incluido
y los maduros tratan teorias ya probadas que puede agregar especificidad, nuevos mecanismos o nuevas visiones para teorias

existentes.
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Tabla 3. Autores y palabras claves
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Palabras claves

Autores

Emprendimiento y crisis

Asgary (2020), Branick (2018), Brown (2018, 2020), Cabras

(2015), Davidsson (2016), Doern (2014, 2019), Branick (2018),

Brown (2018, 2020), Cabras (2015), Davidsson (2016), Doern

(2014, 2019), Duarte (2015), Herbane (2019), Muiioz (2018),

Pallares (2015), Persson (2020), Ratten (2020), Sabatino (2016),

Schuler (2020) y Xu (2021).

Abdul (2019), Branicki (2018), Brown (2017, 2020), Cabras

Crisis y empresas

(2015), Cepel (2020), Davidsson (2016), Duarte (2015), Eggers

(2020), Franco (2020), Herbane (2019), Krauss (2018), Lange-

vang (2019), Martinelli (2018), Masik (2014), Mufioz (2018),

Mzid (2018), Nelson (2018), Nyikos (2021), Pallares (2015),
Pavlatos (2018), Sabatino (2016) y Williams (2013, 2015).

Resilencia y empresa Asgar

2020), Bahebjamnia (2018), Bi

s (2011), Branick

(2018), Dahles (2015), Desjardine (2019), Doern (2014), Duarte
(2015), Gebhardt (2012), Korber (2017), Lintner (2018), Man-
ning (2019), Masik (2014), Micu (2018), Pallares (2015), Rapac-
cini (2020), Roundy (2017) y Williams (2013, 2014).

Resilencia emprsarial en la pandemia
del CONVID-19

Bastos et al. (2020), Bonilla-Enriquez (2020), Brown (2020), Ce-
pal (2020), Chen (2019), Cowling (2020), Galindo (2021), Huan

Narula (2020), Scheprs (2021) y

(20219, Martinez (2020), Pagiannidis (2020), Narula (2020),

Scheprs (2021) y Zahra (2022).

Fuente. Elaboracion propia

Aproximacion al concepto de crisis empresarial

Una crisis empresarial es definida generalmente
como un acontecimiento extremo, inesperado o im-
previsto que requiere una respuesta urgente por par-
te de las organizaciones y les plantea retos para ellas,
amenazando sus objetivos y valores, interfiriendo en
sus operaciones, creando inestabilidad en la toma de
decisiones, perjudicando su reputacion y sus resul-
tados (Hermann, 1963; Fink, 1986; Hills, 1998; Dut-
ton, 1986; Quarantelli, 1988; citados por Doern et al,
2019). La definicion mas aceptada en las investiga-
ciones del ambito empresarial es la definida

por Pearson y Claire (1998; citado por Brown, 2018),
quienes indicaron que una crisis es una situacion de
baja probabilidad y alto impacto, que es percibida
por las partes interesadas como una amenaza para la
viabilidad de la organizacion.

El andlisis de la crisis empresarial ha sido destacado
y creciente desde los afios 80 (Buchanan & Denyer,
2013; citados por Doern et al., 2019). En este sen-
tido, en los ultimos afios ha surgido la necesidad
de definir cdmo las empresas y los emprendedores



hacen frente a las crisis, dependiendo del contexto
donde se ubican (Pallarés-Blanch, 2015; Sabatino,
2016; Micu et al., 2018; Doern, 2014; Asgary et al.,
2020). En varios articulos se han identificado
brechas y se ha explorado nuevas ideas en este
campo, enfocandose en como la crisis impacta los
emprendimientos, las comunidades y las economias
en las cuales se desenvuelven (Quarantelli, 1988, ci-
tado por Kuckertz et al., 2020; Brown, 2017; Pear-
son & Clair, 1998, citado por Brown, 2018; Herbane,
2010, citado por Stephens et al., 2021; Smallbone et
al., 2012; Bullough et al., 2014; Williams & Vorley,
2015; Davidsson & Gordon, 2016; Doern, 2014; Wi-
lliams & Shepherd, 2016; Simén-Moya et al., 2016;
Williams et al., 2017; Grube & Storr, 2018; Herbane,
2019).

Durante las crisis econdmicas, las empresas se en-
frentan a riesgos relacionados con los aspectos le-
gales, de personal, aspectos comerciales, aspectos
estratégicos, aspectos operativos y aspectos finan-
. cieros, siendo los mds desafiantes los riesgos de tipo
) financieros, comerciales y de personal (Cepel et al.,
2020). En este sentido, en la literatura, se identifica
que la financiacidn es especialmente sensible a las
crisis, dado que afecta a las pequefias empresas que
estan incursionando en los mercados, limitando el
acceso que podrian tener a capitales de riesgo (An-
ton & Onofrei, 2016; Brown & Rocha, 2020) al igual
que la disponibilidad de recursos para financiar pro-
yectos internos para estimular la demanda, que na-
turalmente se contrae en tiempos de crisis (Eggers,
2020). En concordancia con esto, Franco et al. (2020)
plantean, que hay cinco factores que determinan el
fracaso de las empresas, el financiero, el ambiente
externo, el organizativo, el operacional y el talento
humanos y marketing, por lo cual la atencién de los
empresarios deberia estar centrada en fortalecer y
gestionar de forma creativa y resiliente estos factores
determinantes.

En la literatura se puede evidenciar que otro factor
que interviene en la dindmica empresarial son  las
condiciones externas, dentro de las cuales, se en-
cuentra, la ubicacién y la gestion de redes (Her-
bane 2019; Pallarés-Blanch, 2015; Langevang &
Namatovu 2019), el mercado, la tecnologia y dispo-
nibilidad de capital (Duarte & Bressan, 2015). Una
investigacion en Hungria comprob6 que los bene-
ficios gubernamentales para que las empresas pue-
dan encontrar unas condiciones basicas en el medio
ambiente externo contribuye a la generacion de re-
siliencia empresarial (Nyikos et al., 2021), mientras

que los cambios institucionales para la formaliza-
cién de las empresas representan un efecto negativo
en el espiritu empresarial desalentando las empresas
formales y las informales (Williams & Vorley, 2015).
Mzid et al. (2018) encontraron que las empresas fa-
miliares usan su capital familiar para fortalecer sus
fuentes de financiamiento y para desarrollar oportu-
nidades en el mercado, en este sentido las redes son
importantes para la resiliencia empresarial.

Gestiones en tiempos de crisis
Resiliencia empresarial

El concepto de resiliencia se origind en la ecologia
definiéndolo como una medida de la persistencia
de los sistemas y de su capacidad para absorber los
cambios y las perturbaciones y seguir manteniendo
las mismas relaciones entre poblaciones o variables
de estado (Holling, 1973).

En este sentido, la resiliencia empresarial es la ca-
pacidad de una empresa de soportar las turbulen-
cias y recuperarse de las crisis (Tao & Wall, 2009;
Williams & Vorley, 2014; Duarte & Bressan, 2015);
esto se asocia a la capacidad de aprender, innovar y
reorganizar los modelos de negocio, generando mas
que adaptaciones, transformaciones, en las empresas
que conducen a una mayor competitividad (Dahles
& Susilowati, 2015).

Laresiliencia es importante en el ambito empresarial
por dos razones; porque invita a la flexibilidad em-
presarial, presente en la preparacion, persistencia o
autoeficiencia de algunos empresarios y sus empre-
sas, que se desempefian mejor que sus pares no re-
silientes; y porque acentua los rasgos empresariales
cognitivos y conductuales (Korber & McNaughton,
2017).

Es asi, como el analisis de la resiliencia empresarial
toma mayor importancia, especialmente en los pai-
ses en desarrollo, donde representan la mayor par-
te de las empresas y en donde los entornos son mas
vulnerables y hostiles para los empresarios, debido
a la existencia de perturbaciones recurrentes y mul-
tifacéticas (Linnenluecke, 2017); en este contexto,
las caracteristicas principales que describen la resi-
liencia de las empresas, incluyendo las pymes, son la
adaptabilidad, el desarrollo de nuevas capacidades,
el aprovechamiento de las oportunidades de negocio
y el mantenimiento de los resultados positivos en la
empresa (Clauss et al, 2021; Williams et al., 2013; ci-
tados por Saad et al., 2021).
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Ademas, los estudios demuestran que el empresario
resiliente tiene un apego emocional a su empresa y
posee caracteristicas personales como la flexibilidad,
la motivacidn, la perseverancia, la autoeficacia y la
integridad; en las pymes, los empresarios resilientes
ademas de tener las caracteristicas anteriores, deben
ser capaces de identificar oportunidades y asumir
riesgos, dado que gracias a su liderazgo este tipo
de empresas se adaptan facilmente a las crisis (An-
thopoulou et al., 2017, citado por Nicholas-Davies et
al., 2021; Branicki et al., 2018, citado por Purnomo,
2021; Lintner, 2019; Manning et al., 2019; Doern et
al., 2019). Asi mismo, la experiencia del empresario
de haber enfrentado obstaculos brinda un aprendi-
zaje previo que le permite reforzar su forma de res-
ponder a los nuevos retos (Weinhardt & Bartosch,
2020; citado por Portuguez & Gémez, 2021).

Lecciones relevantes de resiliencia empresarial

La falta de preparacion ante las crisis afecta la finan-
ciacién de las empresas, especialmente a las peque-
fias y a las mds nuevas; esto hace que las empresas
nacientes en medio de crisis sean ain mas pequefas
y con un crecimiento mas lento (Brown et al., 2020).
Por ende, sin preparacion, las empresas deben ser
capaces de responder rapidamente a las necesidades
de los consumidores en medio de la crisis, reinven-
tando muchas veces su modelo de negocios y/o sus
productos para dar respuesta dptima (Ratten, 2020).
Dado que se ha detectado que, los enfoques tradicio-
nales para promover en las empresas la planificacion
para enfrentar posibles crisis, son poco efectivos
para fomentar la resiliencia empresarial, en especial
en las pymes; por lo que se debe utilizar estrategias
de resiliencia que contribuyan directa e indirecta-
mente a la capacidad de recuperacion de las pymes,
dado que estas no so6lo aportan a la supervivencia del
negocio; sino que brinda la oportunidad de renova-
cion y reinvencion de orientaciones y/o normativas
de la empresa, de reconexion de esta con la region y
la articulacidon con otros empresarios para buscar la
mejor manera de lograr la recuperacion y de adap-
tarse adecuadamente a los cambios (Branicki et al.,
2017).

De igual forma, segiin DesJardine et al. (2019), para
mantener la estabilidad de la empresa en una pertur-
bacion, se debe mostrar flexibilidad para adaptarse
a ese entorno dinamico, incluyendo estrategias am-
bientales y sociales que pueden ayudar a las empresas
a recuperarse de la crisis, al disminuir la severidad
del shock y acelerar los tiempos de recuperacion.
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En este sentido, con el fin de determinar la viabilidad
de estas acciones, algunos autores como Bruneau y
Reinhorn (2007; citados por Sahebjamnia et al,
2018), han realizado ejercicios estadisticos para eva-
luar la resiliencia de una organizacién ante una crisis,
teniendo en cuenta las pérdidas econdmicas, el nivel
operativo y el tiempo de recuperacion; mientras que
ZAbbel (2010) y Zdbel y Khansas (2014), lo hicieron
valorando multiples incidentes en los cuales se pre-
sentaban resiliencia empresarial (citados por Saheb-
jamnia et al., 2018). Por otra parte, Sahebjamnia et
al. (2015), desarrollaron un modelo de resiliencia
organizacional mediante la pérdida de resiliencia y
objetivos de tiempo de recuperacion. Indicando la
importancia de incluir los diferentes criterios para
medir los impactos de las crisis y las acciones de re-
siliencia empresarial frente a las crisis (citados por
Sahebjamnia et al., 2018).

Los mecanismos que usan las empresas para poder
ser resilientes involucran una serie de elementos in-
ternos, tales como, la renovacion estratégica (Her-
bane, 2019) y capacidades gerenciales (Duarte & %
Bressan, 2015), y dindmicas (Martinelli, et al., 2018);
otras empresas buscan innovar no solo en sus pro-
ductos sino en sus procesos contables (Pavlatos &
Kostakis, 2018). Acevedo-Duque et al. (2021) desta-
can el liderazgo como un factor interno importante
para resiliencia y realizan su investigacion bajo un
enfoque de liderazgo femenino indigena donde se
evidencia en la mujer la capacidad de superar las ad-
versidades y superar las crisis.

Davidsson y Gordon (2016) mencionan que las ac-
ciones que pueden tomar las empresas son: desvin-
culacidn, retardar el proceso de puesta en marcha,
compensacion o adaptacidn. Estos comportamientos
empresariales se deben a la confianza en la oportu-
nidad. Por su parte, Abdul et al. (2019) manifiestan
que uno de los factores fundamentales que empre-
sarios de Estambul tuvieron que generar fue desa-
rrollar una buena actitud frente a las problematicas
propias de la crisis, de igual forma, fue todo un reto
descifrar que las habilidades emocionales son im-
portantes para gestionar la crisis; Abdul et al. (2019)
encontraron que la actitud de la gerencia o propie-
tarios es fundamental para continuar en la actividad
economica con optimismo y persistencia, al igual
que, contar con un equipo motivado y correctamen-
te direccionado.

La adaptacion que realizan los empresarios para su-
perar los escenarios de crisis aborda elementos de
planeacion, de localizacion, y de la capacidad de




aprovechar las oportunidades que surgen en el entor-
no cambiante (Andrés & Round, 2015). De acuerdo
a esto, la ubicacion de la empresa es relevante para
superar y avanzar en tiempos de crisis, dado que
aporta ventajas competitivas relacionadas con bue-
na reputacién y reconocimiento; adicionalmente, si
la empresa cuenta con excelencia en sus productos y
flexibilidad en sus procesos de produccion, tendria
un mayor crecimiento comercial. De igual forma, las
empresas generan conexiones locales, articulandolas
a su cadena de valor, lo que genera desarrollo empre-
sarial (Cabras & Mount, 2016).

En linea con lo anterior, Mufioz et al. (2018) logra-
ron determinar que para superar una crisis es nece-
sario el arraigo al lugar y a la actividad econdmica,
las experiencias en situaciones pasadas, la capacidad
de buscar oportunidades en medio de las situacio-
nes adversas y generar redes para superar la crisis.
Williams et al. (2013) ratifican que la resiliencia em-
presarial parte de las habilidades y experiencias de
.. los gerentes o propietarios, de los conocimientos in-
) ternos sobre gestion interna estratégica, la relacion
entre producto-necesidades y del estilo de liderazgo,
lo cual genera una plataforma para lograr un estado
de adecuacion o superacion ante la crisis.

Algunas practicas de Resiliencia empresarial en
COVID-19

Conlallegada del COVID-19 muchas empresas, han
ajustado los modelos de negocio, los productos y los
servicios para satisfacer los cambios en la deman-
da (Hampel, et al., 2020; Morgan et al., 2020) han
reconstruido las estructuras de apoyo locales para
reducir el coste social de la crisis (Bacq et al., 2020;
Maritz et al., 2020; Chen et al, 2019). En términos
de mercado, los emprendedores han utilizado nue-
vos métodos especialmente digitales para encontrar
y atender a los clientes locales (Hampel et al., 2020;
Morgan et al., 2020). Otras empresas han cambiado
sus estrategias comerciales adoptando nuevos cana-
les de distribucién, ofreciendo nuevos productos/
servicios, o creando nuevas asociaciones (Schepers
et al., 2021). De igual forma los procesos operativos
fueron ampliamente influenciados por los beneficios
de la tecnologia, para optimizar, y mejorar la pro-
duccién y el seguimiento del personal y los proce-
sos (Bonilla-Enriquez & Caballero-Morales, 2020).
Huang y Farboudi (2021) plantean un marco con-
ceptual para la creacion de estrategias de resiliencia
empresarial, integrando inteligencia de mercado,
optimizando la cadena de suministro, la reorgani-
zacion estratégica y alianzas; la innovacion en pro-

ducto o procesos y la transformacion del modelo de
negocio enfocado en las necesidades del mercado.

En términos financieros, la sensibilidad del mercado
ante las crisis genero6 reducciones de las inversiones
e incrementd las tasas de colocacion, esto sumado al
incremento de los costos de distribucién y de ma-
teria prima, dejo en las empresas problemas de fi-
nanciamiento (Cowling et al., 2020; Schepers et al.,
2021). Nicolas y Rubio (2020) ratifican esto al evi-
denciar que los mayores obstaculos que tuvieron
que enfrentar los empresarios espafoles fueron los
digitales, los financieros y los de capital humano.

En la gestion de personal, se acudio al trabajo en casa
y la ciberseguridad de los datos empezd a cobrar re-
levancia por la ausencia de equipos de computo ins-
titucionales, y de redes protegidas (Papagiannidis, et
al., 2020). En cuanto a los factores motivacionales,
y de capital humano, Zahra (2020), encontré que en
las empresas familiares se incremento la capacidad
de superar la crisis gracias a la union, el sentido de
pertenencia, sus redes, su capital social y el compro-
miso de los integrantes de la empresa para superar
diferentes situaciones que busquen amenazar la or-
ganizacion.

Por otra parte, en el ambito externo, las entidades
publicas influyen en las medidas de adaptabilidad
que podrian usar las empresas (Bastos et al., 2020;
Martinez, 2020; Galindo-Martin et al., 2021), es asi
como durante la pandemia diferentes gobiernos op-
taron por proteger, subsidiar la operacién o planilla,
disminuir cargas impositivas, brindar beneficios y
facilidades de financiamiento, para mitigar el efecto
de la crisis.

Conclusiones y recomendaciones

Segtn Asgary et al. (2020), las diferentes empresas a
medida que estdn mas conectadas con la economia
nacional y mundial aumentaran su concientizacién
sobre los riesgos y las repercusiones que las crisis po-
drian tener para ellas. Esto teniendo en cuenta que
las circunstancias de cada pais pueden afectar a las
evaluaciones de las empresas sobre la probabilidad,
el impacto y la clasificacion de los riesgos globales
(citado por Shafi et al., 2020).

Una crisis puede generar impactos positivos en las
empresas, como el impulso para el desarrollo de nue-
va oportunidades y recursos, y la creacion de nuevos
negocios y productos y de servicios innovadores
(Briinjes & Revilla-Diez, 2013; citados por Doern
et al., 2019; Linnenluecke & McKnight, 2017). Asi

Revista . .
L umen Gentaum

ISSN




mismo, la actitud de los empresarios puede reducir
los impactos negativos de una crisis y restaurar de
forma rapida la economia doméstica y el desarrollo
regional (Grube & Storr, 2018; Boin & McConnell,
2007, citado por Persson & Granberg, 2020); en este
sentido, aunque sea una crisis externa o una crisis
interna, generada por la puesta en marcha de un
emprendimiento, la adopcién de nuevas estrategias
o acciones pueden ayudar a mejorar el entorno em-
presarial y a promover la recuperaciéon econémica
(Xu et al., 2020).

Dada la crisis actual ocasionada por el virus, el mun-
do enfrenta momentos decisivos durante la fase de
transicion, que seran mayores en la fase de recupe-
racion. En este sentido, Anglade et al. (2020) indica
que,

El COVID-19 deberia funcionar como un cataliza-
dor para transformaciones importantes que seran
mediadas por los gobiernos actuales a través de sus
decisiones politicas. Estos elementos daran forma a
la vida econdmica y social de la region en los proxi-
mos afnos. La estabilidad social y las instituciones
democraticas dependen, de manera critica, de la
capacidad para proporcionar servicios publicos de
calidad y oportunidades justas para la clase media y
los mas vulnerables. Aprovechar las transformacio-
nes tecnologicas de manera inclusiva y apalancar las
demandas emergentes de los ciudadanos sera clave
para brindar cohesion social y confianza en el Estado
como elementos facilitadores para lograr mayor pro-
ductividad y sostenibilidad. La fase de recuperacion,
en especial, confronta a los paises menos desarrolla-
dos con opciones de modelos econémicos que defi-
niran los fundamentos de la estabilidad macroeco-
némica de largo plazo y la relacion entre la sociedad
civil, el sector privado y el Estado. (p. 8)

De acuerdo a lo anterior, se ha podido evidenciar,
que a pesar del impacto del cierre de empresas y la
pérdida de puestos de trabajo por la pandemia, han
surgido empresarios que ven la oportunidad en el
caos y pueden recuperarse rapidamente ofreciendo
productos y servicios adaptados para mantener a
sus clientes y que deberian seguir desarrollando es-
tas habilidades (Maritz et al., 2020; Portuguez et al.,
2020; Portuguez & Gomez, 2021). En este sentido, se
ha observado que las pequefias y medianas empresas
tienen mayor conocimiento, actitudes y habilidades
para superar momentos de crisis, debido a su flexi-
bilidad y su constante esfuerzo por mantenerse en
el mercado. Por otro lado, los factores que ayudan
a los emprendedores son la ubicacion, las redes, las
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alianzas estratégicas en la region para hacerle fren-
te a los efectos de las crisis (Davidsson & Gordon,
2016; Branicki et al., 2017). Lo anterior deja claro
que, las habilidades organizacionales, los factores
del entorno externo e incluso la actitud de los em-
presarios han sido fundamentales para identificar
las oportunidades resultantes de la crisis o bien para
encontrar la mejor forma de adaptarse en entornos
econémicamente inestables.

Es claro que, en tiempo de crisis, es necesario que
exista proactividad y creatividad por parte del go-
bierno corporativo de la empresa, dado que, de los
esfuerzos y competencias grupales, dependera la
eficacia de la aplicacion de su plan de contingencia,
al reflejar su conocimiento técnico para la optimi-
zacion de procesos, el manejo de cartera y costos y
de relacionamiento con sus grupos de interés. Por
ende, los empresarios requieren habilidades especia-
les para gestionar riesgos econdmicos, en términos
de financiacién y uso del capital de trabajo, riesgos
en la cadena de suministros, para contar con dispo-
nibilidad y optimizar la cadena de suministros, tam- %

bién se requiere gestionar los cambios en el mercado
y flexibilidad para ajustar los modelos de negocio a
las nuevas necesidades (Cepel et al., 2020; Brown &
Rocha, 2020; Eggers, 2020)

Se sugiere la implementacion de politicas publicas
que permitan fortalecer dichas habilidades en los
empresarios, nuevas fuentes de financiamiento mas
amigables y mayor apoyo a los ecosistemas de em-
prendimiento regionales y nacionales. Por ende, es
necesario fomentar programas e iniciativas que pro-
muevan o fortalezcan estas competencias en los em-
prendedores (Roundy et al., 2017).

Asi mismo, Narula et al. (2020) manifiesta que es
necesario no perder de vista los problemas que pue-
den enfrentar las empresas en una crisis como la del
COVID-19; por ejemplo, la preparacion para la sa-
lud y el bienestar de los empleados, la gestion de la
volatilidad de la cadena de suministro, la reduccién
de costos, la gestion durante el entorno de demanda
volatil y el manejo con modelos de negocio emer-
gentes.
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