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Resumen

La pandemia de COVID-19 gener6 disrupciones sin precedentes en las micro, pequeias y medianas
empresas, evidenciando la necesidad de comprender los factores que determinan su supervivencia y
desempeiio durante crisis. Este estudio analiza el impacto de la resiliencia organizacional en el rendimiento
empresarial de micro, pequefias y medianas empresas durante la pandemia de COVID-19, examinando
especificamente las dimensiones de robustez, agilidad e integridad. Se realizo un estudio transversal con
4.937 gerentes de empresas colombianas (50,4% microempresas, 30,1% pequenas, 19,5% medianas),
empleando un cuestionario electronico autoadministrado. El analisis incluyd correlaciones bivariadas y un
modelo de Red Neuronal Artificial tipo perceptron multicapa para predecir el rendimiento empresarial. Los
resultados revelan una correlacion alta y significativa entre resiliencia y rendimiento empresarial (r=0.735,
p<0.001). El modelo RNA identifico patrones diferenciados: La robustez es critica para empresas medianas
(importancia normalizada: 100%) y organizaciones emergentes; la integridad predomina en microempresas
(100%) y pequefias empresas (100%); mientras que la agilidad mantiene relevancia transversal, con mayor
peso en pequefias empresas (89%). Se concluye que las estrategias de resiliencia deben adaptarse segun el
tamaflo y sector organizacional, priorizando la integridad en empresas pequefias y la robustez en medianas;
mientras se fortalece la agilidad como capacidad transversal para enfrentar disrupciones.

Palabras clave: Rendimiento empresarial; supervivencia empresarial; pandemia COVID-19; resiliencia
organizacional; capacidad de adaptacion.
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Organizational resilience and business
performance amid COVID-19: A
comparative study for small and medium-
sized enterprises

Abstract

The COVID-19 pandemic generated unprecedented disruptions for micro, small, and medium-
sized enterprises (MSMESs), highlighting the need to understand the factors that determine their survival
and performance during crises. This study analyzes the impact of organizational resilience on the business
performance of MSMEs during the COVID-19 pandemic, specifically examining the dimensions of
robustness, agility, and integrity. A cross-sectional study was conducted with 4,937 managers from Colombian
companies (50.4% micro-enterprises, 30.1% small, and 19.5% medium-sized), using a self-administered
electronic questionnaire. The analysis included bivariate correlations and a multilayer perceptron Artificial
Neural Network model to predict business performance. The results reveal a high and significant correlation
between resilience and business performance (r = 0.735, p < 0.001). The ANN model identified distinct
patterns: Robustness is critical for medium-sized companies (normalized importance: 100%) and emerging
organizations; Integrity predominates in micro-enterprises (100%) and small enterprises (100%); while
agility remains relevant across all sectors, with greater weight in small enterprises (89%). It is concluded that
resilience strategies should be adapted according to organizational size and sector, prioritizing integrity in
small enterprises and robustness in medium-sized enterprises; while strengthening agility as a cross-cutting
capability to face disruptions.

Keywords: Business performance; business survival; COVID-19 pandemic; organizational resilience;

adaptability.

Introduccion

Actualmente, el brote del virus SARS-
CoV-2 ha sumido al mundo en una crisis sin
precedentes, interrumpiendo todas las facetas
de la vida humana y llevando a medidas
estrictas implementadas por los gobiernos
para controlar su propagacion (Anderson et al.,
2020; Lewnard y Lo, 2020; Luna-Nemecio,
2020; McKibbin y Fernando, 2020; Nicola,
Alsafi et al.,, 2020; Nicola, O’Neill et al.,
2020).

Las contingencias a menudo encarnan
eventos que se materializan esporadicamente y
sin previo aviso, impulsados por la naturaleza,
y que conducen a impactos negativos. El
COVID-19, que surgi6 en 2020, es un ejemplo
de esto (Heviay Neumeyer, 2020; World Health
Organization [WHO], 2020; Organisation for
Economic Co-operation and Development
[OECD], 2020). Este interés en analizar el
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efecto de la pandemia en los negocios forma
el marco que caracteriza estos tipos de eventos
como contingentes y demuestra su conexion
con la disrupcion de funciones empresariales
y corporativas.

La incertidumbre econdmica resultante
y la cesacion de actividades econdmicas
han impactado el empleo y las capacidades
de consumo en todo el mundo, afectando
gravemente las cadenas de suministro, los
recursos financieros, el capital humano y
el desempefio organizacional. Las micro,
pequefias y medianas empresas (MiPymes),
que representan el 90% de todas las empresas
en todo el mundo y hacen una contribucion
sustancial al Producto Interno Bruto (PIB),
han experimentado estos impactos de manera
aguda debido a sus debilidades inherentes en
la gestion, fricciones legales, falta de apoyo
gubernamental, incapacidad financiera 'y
tecnologica, competencia y dependencia de
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organizaciones mas grandes (Tello, 2014;
Chimucheka y Mandipaka, 2015; Bartik,
Bertrand, Cullen et al., 2020).

Las caracteristicas que distinguen a las
MiPymes de las empresas mas grandes, como
su minima cuota de mercado, gestién por los
propietarios y estructura de gestion, a veces
pueden convertirse en debilidades durante
eventos criticos e inesperados (Restrepo-
Morales et al, 2016; Organisation for
Economic Co-operation and Development and
Development Bank of Latin America [OECD/
CAF], 2019; Bartik, Bertrand, Lin et al., 2020;
Navarro-Caballero et al., 2020; Landier y
Thesmar, 2020; Kraus et al., 2020).

Sin embargo, no todas las organizaciones
responden de manera uniforme a las crisis.
Estudios recientes han identificado que las
Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)
que desarrollan capacidades de resiliencia
adaptativa mediante la integracion de
tecnologia, gestion de riesgos y practicas
sostenibles logran mejores resultados durante
disrupciones (Meneghel et al., 2013; Rogel
y Urquizo, 2019; Satpathy et al., 2025).
Las “organizaciones resilientes”, equipadas
con ciertos recursos y capacidades, pueden
resistir las presiones ambientales, adaptarse y
mostrar niveles aceptables de desempeiio (Pal
et al., 2014; Vera et al., 2017; Duchek, 2020;
Rodriguez-Sanchez et al., 2021; Saman et al.,
2022). Sin embargo, la investigacion sobre la
resiliencia dentro de las organizaciones sigue
estando poco explorada (Kantur e Iseri-Say,
2015; Rodriguez-Sanchez et al., 2021).

La respuesta estratégica se refiere a las
medidas que una empresa toma para enfrentar
situaciones inciertas y mitigar riesgos
potenciales. En este contexto, la pandemia de
COVID-19 obligd a las MiPymes a realizar
cambios rapidos y dramaticos, modificando
sus procesos de produccion y distribucion,
implementando el trabajo remoto y, en algunos
casos, cambiando completamente sumodelo de
negocio para mantenerse a flote. Esta respuesta
agil permiti6 a muchas MiPymes sobrevivir al
impacto inicial ¢ incluso prosperar en la nueva
normalidad (Eggers, 2020; Kuckertz et al.,
2020).
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En este contexto, esta investigacion
se basa en la teoria de dependencia de
recursos, que postula las presiones externas
como limitaciones para las organizaciones
y reconoce las evoluciones adaptativas que
aseguran la estabilidad y la supervivencia
organizacional (Pfeffer, 2005; Hillman et al.,
2009; Ochoa et al., 2025).

Este documento tiene como objetivo
analizar el impacto de la resiliencia
organizacional en el rendimiento empresarial
de MiPymes durante la pandemia de
COVID-19, examinando especificamente las
dimensiones de robustez, agilidad e integridad.
El estudio contribuye a la literatura al examinar
cuantitativamente la capacidad predictiva de
la resiliencia sobre el rendimiento empresarial
durante una crisis, diferencidndose de la
mayoria de los estudios que se centran en
aspectos tedricos y cualitativos. El documento
esta estructurado con esta introduccion,
seguida por la metodologia, resultados y
discusion, y, finalmente, las conclusiones.

1. Metodologia

Este estudio adopta un enfoque STEM
para examinar la relacion entre resiliencia y
rendimiento empresarial. La investigacion
integra: (S) métodos cientificos de recoleccion
de datos empiricos mediante instrumentos
validados; (T)  tecnologia  avanzada
mediante el software SPSS Neural Networks
para el procesamiento computacional,
(E) principios de ingenieria de sistemas
aplicados al diseno de la arquitectura de red
neuronal; y, (M) modelamiento matematico
mediante algoritmos de retropropagacion
y funciones de activacion no lineales. Esta
aproximacion interdisciplinaria se realiza con
el fin de transformar datos observacionales en
conocimiento predictivo aplicable a la realidad
empresarial.

1.1. Diseiio del estudio y participantes
El estudio empirico se centra en

Licencia de Creative Commons
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una muestra transversal de conveniencia
(voluntarios) de 4.937 propietarios, gerentes
o gestores de micro, pequeilas y medianas
empresas (MiPymes) en Colombia. La
muestra se tomé de cada region en proporcion
a su contribucion al PIB total de las regiones
seleccionadas.

Posteriormente, los datos se recopilaron
a través de un cuestionario electronico
autoadministrado.  Esta  herramienta se
compartié a través de un enlace de acceso
por correo electronico y redes sociales a
representantes o custodios de empresas
establecidas en los paises seleccionados. Se
garantiz6 la confidencialidad de los datos y
su uso para fines puramente académicos y de
difusion del conocimiento.

1.2. Instrumentos y medicion

La construccion del cuestionario
electronico autoadministrado se desarrolld a
partir de contribuciones teodricas y empiricas.
Consta de dos secciones: La primera, recoge
datos generales sobre las empresas, como edad,
tamaflo y tipo, consecuencias y expectativas,
considerando la crisis del COVID-19. La
segunda, recoge las percepciones de los

encuestados sobre las variables en estudio,
en particular la resiliencia y el desempeilo
organizacional.

Para la identificacion de la ubicacion
y tamafo de la empresa, se solicitaron
datos sobre la region de origen, actividad
economica, numero de empleados y nivel de
ventas mensuales (OECD/CAF, 2019; Bartik,
Bertrand, Lin et al., 2020).

1.3. Operacionalizacion de las
variables

Establecido el proceso de medicion, es
esencial detallar como se operacionalizan los
constructos tedricos en variables medibles. La
resiliencia empresarial en las MiPymes, si bien
es un concepto amplio, puede operacionalizarse
a través de dimensiones concretas que reflejan
su capacidad de respuesta y adaptacion. En
este sentido, el Cuadro 1, presenta el marco
de operacionalizacion desarrollado para este
estudio, detallando los constructos, items
especificos del cuestionario, fuentes teoricas y
formatos de respuesta, empleados para medir
tanto la resiliencia organizacional como el
rendimiento empresarial.

Cuadro 1
Marco de operacionalizacion de variables.

Constructo

(Subdimension) Ttems (Encuesta)

Fuente de la Escala

Formato de Respuesta Formula

P1: Las ventas decrecieron

con respecto al afio anterior capacidad de

Resiliencia Org.:
Robustez

P2: Las ventas se mantienen con
respecto al aflo anterior

P3: Las ventas aumentaron con
respecto al afio anterior

P4: Mi empresa crece mas
rapido que la competencia

Se refiere a la

Mide la capacidad

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente
en desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

una organizacion
para absorber
impactos y resistir
perturbaciones en su
entorno operativo

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en

Robustez=y3_, 2t
desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo) =tn

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en
desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente
en desacuerdo a S=Totalmente de acuerdo)

de una organizacién

P5: Mi empresa se adapta mas
rapido que la competencia a rapid

para adaptarse

a

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en

Resiliencia Org.:
Agilidad

cambios en el entorno

N del mercado,
P6: Innovacion en Productos

nuevas condiciones

necesidades de los

desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo) »
Agilidad=Y,

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en
desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

clientes y eventos

P7: innovacion en procesos inesperados

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en
desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

Licencia de Creative Commons
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Cont... Cuadro 1

Mide la adhesion

P8: La rotacion de personal es
menor que la competencia

de la organizacion
a practicas ¢ticas, el

Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente
en desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

nivel de confianza

Resiliencia Org.:
Integridad

P9: El promedio de antigiiedad
de los empleados

P10: La empresa se encuentra
alineada con sus principios y
valores

P11. Crecimiento Ventas

Rendimiento respecto afo anterior:

de la PYME P12. Numero de Empleados
(Dimension respecto afio anterior
Espec.) P13: la rentabilidad con respecto

al afo anterior:

entre los empleados
y la promocion de
la honestidad y la
transparencia dentro
de su cultura

elaboracion propia

Escala Likert de 5 puntos (1=Muy bajo a Intearidadey i
5=Muy alto) ntegridad=F.-50
Escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en

desacuerdo a 5=Totalmente de acuerdo)

Escala Likert 3 puntos: (1=Decrecio;
2=Igual; 3=Aumento)

Escala Likert 3 puntos: (1=Decrecio;
2=Igual; 3=Aumento)

Rendimiento
empresarial=y 2, %
Escala Likert 3 puntos: (1=Decrecio;

2=Igual; 3=Aumento)

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Elmarco propuesto, con sus dimensiones
de robustez, agilidad e integridad, ha sido
abordado en la literatura de la siguiente forma:
La robustez, definida como la capacidad de
absorber impactos y resistir perturbaciones
(ej. manteniendo niveles de ventas o incluso
logrando un crecimiento superior al de la
competencia, segin los indicadores P1-P4
de la encuesta), se alinea con la nocion de
la capacidad de la empresa para soportar
choques sin desviarse drasticamente de sus
objetivos operativos, lo cual ha sido validado
empiricamente en contextos post-pandemia
(Satpathy et al., 2025).

La agilidad, conceptualizada como la
capacidad de adaptarse rapidamente a nuevas
condiciones del mercado, necesidades de los
clientes y eventos inesperados (medida, por
ejemplo, a través de la velocidad de adaptacion
frente a la competencia y la innovacion en
productos y procesos—indicadores preguntas
P5-P7), es consistentemente destacada en
la literatura como fundamental en entornos
dinamicos (Teece et al., 2016). Esta dimension
subraya la proactividad y la flexibilidad mas
que la simple resistencia.

La integridad, entendida como Ila
adhesion a practicas éticas, la confianza entre
empleados y la promocion de la honestidad y
transparencia cultural (evaluada mediante la
rotacion de personal, antigiiedad y alineacion
con valores — indicadores P8-P10), introduce
un componente ético y cultural crucial.

126

Autores como Pal et al. (2014), sugieren que
una cultura organizacional fuerte y ética puede
ser una fuente de resiliencia, fomentando la
cohesion y el compromiso en tiempos de crisis.

El rendimiento empresarial de las
MiPymes, desde la perspectiva del constructo
propuesto en este trabajo, se enfoca en
indicadores de crecimiento clave: Variacion en
ventas, nimero de empleados y rentabilidad
respecto al afio anterior (indicadores P11-P13).
Esta es una aproximacion concreta y medible
que, si bien especifica, refleja resultados
tangibles de la gestion empresarial, y la
literatura ha explorado coémo las capacidades
resilientes pueden influir positivamente en
estos indicadores (Ates y Bititci, 2011).

Para profundizar en el analisis del
rendimiento empresarial, este estudio no solo
considera los indicadores de crecimiento en
ventas, niimero de empleados y rentabilidad,
sino que los interpreta como expresiones
complementarias de la  sostenibilidad
operativa en contextos de crisis. Las ventas,
reflejan la capacidad de respuesta comercial
frente a cambios en la demanda; el numero
de empleados, se vincula con la estabilidad
y expansion organizacional; mientras que
la rentabilidad, indica la eficiencia interna
bajo presion externa. Esta vision integral
permite entender el rendimiento como una
manifestacion tangible del éxito adaptativo de
las MiPymes durante la pandemia, en linea con
los objetivos planteados en esta investigacion.

Licencia de Creative Commons
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Este marco de operacionalizacion se
fundamenta en desarrollos tedricos previos y
ha sido validado en el contexto especifico de la
pandemia COVID-19, como se detalla en las
siguientes subsecciones.

a. Fundamentacion tedrica de las
dimensiones de resiliencia

El constructo propuesto permite detallar
los factores que contribuyen a la resiliencia:
En cuanto a la robustez, mas alla de la simple
supervivencia, los indicadores P1-P4 sugieren
una capacidad de desempefio comparativo (frente
al aflo anterior o la competencia). La literatura ha
explorado como la planificacion de la continuidad
del negocio y la gestion de riesgos contribuyen a
esta robustez (Corrales-Estrada et al., 2021).

En cuanto a la agilidad, los indicadores
P5 (adaptacion mas rapida que la competencia)
y P6-P7 (innovacion en productos y procesos)
son centrales. La innovacion, como se discutio
anteriormente (Martelo-Castro et al., 2023), es
un motor de la adaptacion. La digitalizacion,
mencionada por la Organisation for Economic
Co-operation and Development (OECD
2021), es un facilitador clave para esta
agilidad, permitiendo a las MiPymes ajustar
sus operaciones y canales de venta con mayor
rapidez.

Respecto a la integridad, los indicadores
P8-P10 (menor rotacion, mayor antigiiedad,
alineacion con valores) resaltan la importancia
del capital humano y la cultura organizacional.
Una cultura basada en la confianza y los valores
compartidos puede mejorar la comunicacion, la
colaboracion y la disposicion de los empleados
a esforzarse adicionalmente durante las crisis,
fortaleciendo la capacidad de respuesta de la
empresa (Annarelli y Nonino, 2016). Este es
un aspecto que merece mayor atencion en los
estudios de resiliencia en MiPymes.

b. Validacion del marco durante la
pandemia COVID-19

La pandemia de COVID-19 sirvi6 como
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un “fest de estrés” global para las MiPymes,
donde las dimensiones de robustez, agilidad e
integridad fueron puestas a prueba. Estudios
como el de Martelo-Castro et al. (2023)
explord como las Pymes enfrentaron la crisis
mediante la innovacion (un componente de la
agilidad en tu marco) y la resiliencia general.

La capacidad de robustez se evidencid
en aquellas MiPymes que lograron mantener
sus operaciones o minimizar la caida en
ventas (P1, P2); mientras que la agilidad fue
clave para aquellas que pivotaron sus modelos
de negocio o innovaron rapidamente en
productos y procesos (P6, P7) para responder
a las nuevas demandas (OECD, 2021). La
integridad organizacional, manifestada en la
confianza y el compromiso del personal (P8,
P9), pudo haber jugado un rol importante en
la capacidad de las empresas para implementar
cambios y mantener la moral durante periodos
de alta incertidumbre.

Investigaciones recientes sobre
resiliencia  adaptativa  durante  eventos
complejos han confirmado que las PYMES
que enfrentan estresores multiples desarrollan
patrones  diferenciados de  respuesta.
Helgeson y Lin (2025), encontraron que la
resiliencia organizacional se fortalece cuando
las empresas integran simultineamente
estrategias de adaptacion reactiva y proactiva,
particularmente en contextos de crisis
superpuestas como la pandemia y desastres
naturales

c. Aplicacién al contexto de las
MiPymes colombianas

La aplicacion del constructo Robustez,
Agilidad e Integridad para analizarlas MiPymes
colombianas ofrece una via prometedora para
la investigacion empirica. Como se sefiald
anteriormente, si bien hay un reconocimiento
de la importancia de la resiliencia en
Colombia (Organizacion Internacional del
Trabajo [OIT], 2021), los estudios empiricos
especificos que utilicen un marco tan detallado
para conectar estas dimensiones de resiliencia
con indicadores de desempefo como los
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propuestos (P11-P13: Crecimiento en ventas,
empleados y rentabilidad) son aun necesarios.

Es asi como este paper aborda, por
ejemplo, como MiPymes colombianas que
puntian alto en los indicadores de Agilidad (P5-
P7) manejaron las interrupciones de la cadena
de suministro durante la pandemia, o cémo
aquellas con alta Integridad (P8-P10) lograron
mantener la productividad y el compromiso de
sus empleados trabajando remotamente, para
generar discusiones valiosas. De igual forma,
analizar si existe una correlacion significativa
entre estas dimensiones de resiliencia y los
indicadores de Rendimiento de la MiPyme
(P11-P13) en el contexto colombiano es una
contribucién empirica relevante.

1.4. Analisis de datos mediante Redes
Neuronales Artificiales

Para el andlisis predictivo de los
factores determinantes en el desempeiio
organizacional, se optd por las Redes
Neuronales Artificiales (RNA) debido a su
capacidad para la clasificaciéon de patrones y
prediccion mediante aprendizaje adaptativo
no lineal (Wang et al., 2022). Se implemento
especificamente un perceptron multicapa,
arquitectura ampliamente utilizada en ciencias
sociales, que pertenece a la categoria de redes
neuronales supervisadas con una estructura
basica de tres niveles: Capa de entrada, capas
ocultas y capa de salida (Ludefa y Tonon,
2021).

La capacidad de las RNA para ajustar su
arquitectura y parametros mediante algoritmos
de aprendizaje permite minimizar el error y
optimizar el ajuste a los datos (Cardozo, 2023),
constituyendo una herramienta robusta para
analizar relaciones complejas entre variables
dependientes e independientes.

Considerando lo anterior, la eleccion
de las RNA sobre métodos estadisticos
tradicionales se justifica por tres razones
fundamentales: Primero, su capacidad para
capturar relaciones no lineales complejas entre
las dimensiones de resiliencia y los multiples
indicadores de rendimiento; segundo, su
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habilidad para manejar interacciones entre
variables que los modelos lineales no
detectarian; y tercero, su capacidad predictiva
superior cuando existen patrones complejos en
los datos. En términos aplicados, el perceptron
multicapa funciona como un sistema de
procesamiento que aprende de los datos
identificando patrones entre las variables de
entrada (robustez, agilidad, integridad) y la
variable de salida (rendimiento empresarial),
ajustando iterativamente los pesos de las
conexiones hasta minimizar el error de
prediccion.

Esta eleccion metodoldgica se alinea
con tendencias recientes en el analisis de
resiliencia organizacional. Ochoa et al. (2025),
demostraron mediante modelos de ecuaciones
estructurales que los enfoques analiticos
avanzados, incluyendo redes neuronales,
capturan mejor las relaciones complejas
entre resiliencia y desempefio financiero
en MiPymes, especialmente en contextos
latinoamericanos donde la  volatilidad
econdmica requiere modelos predictivos mas
sofisticados.

2. Resultados y discusion

A continuacion, se presentan los
resultados siguiendo una secuencia logica
que inicia con el analisis descriptivo general,
continla con la evaluacion de relaciones
entre variables, y concluye con el andlisis
diferenciado por tamano, edad y sector de las
empresas. Esta estructura permite entender
progresivamente como se vinculan las
dimensiones de la resiliencia organizacional
con el rendimiento empresarial.

2.1. Relacion entre resiliencia
organizacional y rendimiento
empresarial

Ahora, respecto a los resultados de la
relacion entre la resiliencia y el rendimiento
empresarial, las estadisticas descriptivas
mostradas en la Tabla 1, indican que para la
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evaluacion del desempefio organizacional hubo
3.748 observaciones (N) con un promedio de
4,0844; mientras que para la evaluacion de la

resiliencia hubo 3.690 observaciones con un
promedio de 3,5041.

Tabla 1
Estadisticas descriptivas de los resultados

Estadisticas descriptivas Promedio Desviacion estindar N
Desempeiio Organizacional 4,0844 0,75028 3748
Resiliencia 3,5041 0,72479 3690

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Continuando con la presentacion de
resultados, al analizar la relacion entre las
variables de estudio en la Tabla 2, la correlacion
de Pearson entre el desempefio organizacional
y la resiliencia es 0.735, lo que muestra una
correlacion alta y positiva, indicando que

cuando la resiliencia aumenta, el desempeilo
organizacional tiende a aumentar y viceversa.
La significancia bilateral es 0.000, indicando
que es altamente significativa y no es probable
que se deba al azar.

Tabla 2
Correlaciones y significancia de las variables analizadas
Desempeiio Organizacional Resiliencia
Correlacion de Pearson 1 0,735
. Sig. (bilateral) 0,000
gf;:ﬂs:gima] Suma de cuadrados y productos de vectores 2109,253 466,341
Covarianza 0,563 0,128
N 3.748 3.644
Correlacion de Pearson 0,735™ 1
Sig. (bilateral) 0,000
Resiliencia Suma de cuadrados y productos de vectores 466,341 1937910
Covarianza 0,128 0,525
N 3.644 3.690

Nota: ** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

La covarianza, que mide la direccion de
la relacion entre las dos variables, también es
positiva para ambas, reforzando la correlacion
positiva. El nimero de observaciones (N)
es bastante alto (alrededor de 3.600-3.700
para ambas variables), lo que aumenta la
fiabilidad de estas conclusiones. Se observa
que la correlacion es significativa al nivel de
0.01, lo que implica que puede estar un 99%
seguros de que la relacion entre la resiliencia

Licencia de Creative Commons
Atribucion 4.0 Internacional (CC BY 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

y el desempefio organizacional no es aleatoria
y puede considerarse estadisticamente valida.
De acuerdo con los hallazgos
obtenidos, se evidencia una relacion fuerte
y estadisticamente significativa entre la
resiliencia y el desempefio organizacional.
Esto podria implicar que aumentar la
resiliencia podria tener un impacto positivo en
el desempefio organizacional (Haimes, 2009).
Sin embargo, siempre es importante considerar
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que correlacion no implica causalidad. Es
posible que otras variables no observadas
estén influyendo en esta relacion.

La Tabla 3, muestra la importancia
relativa de las tres dimensiones de
resiliencia segiin el tamafio empresarial. En
microempresas, la integridad destaca como
factor principal (importancia normalizada:
100%), seguida por robustez (89,7%) y
agilidad (60,7%). Para empresas pequeiias,
integridad (100%) y agilidad (89%) son

factores dominantes; mientras que robustez
(60%) tiene menor peso relativo. En empresas
medianas, la robustez emerge como factor
critico (100%), seguida por integridad (94,6%)
y agilidad (61,3%). Este analisis revela
patrones diferenciados donde: La robustez,
predomina en organizaciones medianas; la
agilidad, es particularmente importante para
pequeilas empresas; y la integridad, mantiene
alta significacion transversal, especialmente en
micro y pequeflas organizaciones.

Tabla 3
Dimensiones de la resiliencia segiin el tamafio de las empresas.
Significancia Micro Pequeiias Medianas
de las variables i . .
independientes Sig. nornili%i.zada Sig. Nornilﬁizada Biez nornfall%{zada
Robustez 0,358 89,7% 0,241 60,0% 0,391 100,0%
Agilidad 0,242 60,7% 0,357 89,0% 0,240 61.3%
Integridad 0,399 100,0% 0,402 100,0% 0,370 94.6%

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Analizando la influencia del tamafio
de la organizacion, se evidencia que la
integridad es vital para las micro y pequenas
organizaciones, mientras que la robustez es
critica para las medianas. Este hallazgo es
consistente con estudios recientes que destacan
la vulnerabilidad de las organizaciones mas
pequeiias a las violaciones de integridad,
requiriendo un enfoque adicional en practicas
éticas y transparentes (Brammer et al,
2020). Las organizaciones medianas, por
otra parte, pueden ser mas resilientes y estar
mejor equipadas para adoptar estrategias
que aumenten su robustez, especialmente en
tiempos de crisis (Ivanov, 2020).

La literatura previa respalda estos
hallazgos diferenciados por tamafio. Las
organizaciones emergentes se benefician
particularmente de aumentar su robustez, una
cualidad que serefiere ala capacidad de soportar
impactos y adaptarse a las fluctuaciones en el
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entorno operativo (Hosseini et al., 2016). En
el contexto de disrupciones sin precedentes
como la pandemia del COVID-19, aumentar la
resiliencia ante los impactos es especialmente
crucial para estas organizaciones jovenes
(Chesbrough, 2020; Bryce et al., 2020).

De acuerdo con los resultados
mostrados en los Graficos I, 11 y III, los
resultados sugieren que de las tres variables
consideradas, la adhesion de una organizacion
a practicas éticas, el nivel de confianza entre
los empleados y la promocion de la honestidad
y la transparencia dentro de su cultura
(integridad), son los factores mas criticos para
predecir el desempefio organizacional para
micro y pequeflas empresas; mientras que
para las medianas empresas, la capacidad de
una organizacion para absorber impactos y
adaptarse a nuevas condiciones (robustez) es
el factor mas importante a considerar.
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Standard Significance
Integrity
Robustness
Agility
Si‘uniﬁcance ‘ ‘
Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Grdfico I: Importancia normalizada en microempresas
Standard Significance
Integrity
Agility
Robustness
Significance
Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Grdfico II: Importancia normalizada en pequefias empresas
Standard Significance
Robustness
Integrity
Agility
‘ ‘ Si‘qniﬁclnce ‘
Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Grdfico I11: Importancia normalizada en medianas empresas
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2.2. Resultados por edad y sectores
econémicos

Mas alla de la correlacion general
identificada, el analisis mediante RNA
permite abordar como las dimensiones de
resiliencia impactan diferencialmente segiin
caracteristicas organizacionales. El analisis

por edad (ver Tabla 4) revela que en empresas
jovenes la robustez es el factor predominante
(100%); mientras que en organizaciones
maduras la integridad adquiere maxima
importancia (100%). La agilidad mantiene
relevancia moderada, aunque con mayor peso
en empresas maduras (80,3% vs. 65% en
jovenes).

Tabla 4
Dimensiones de la resiliencia segiin la edad de las empresas.
Joven Maduro
Significancia de las variables independientes  Sig.  Sig. normalizada Sig. Non::iﬁiza i
Robustez 0,401 100,0% 0,338 91,8%
Agilidad 0,261 65,0% 0,295 80,3%
Integridad 0,338 84,3% 0,367 100,0%

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

Por otra parte, el analisis sectorial (ver
Tabla 5) muestra patrones distintivos: La
robustez, destaca en el sector comercio (100%)
y es menos relevante en construccion (63,4%);
la agilidad, alcanza su maxima importancia
en el sector “Otros” (95,9%) que incluye
industrias primarias, extractivas y energéticas;
mientras que la integridad, mantiene maxima
significancia  (100%) en  manufactura,
servicios, construccion y “Otros”, siendo

relativamente menor en comercio (68,6%).
Estos resultados sugieren que cada sector
tiene necesidades prioritarias  distintas,
aunque la integridad constituye un factor
transversalmente significativo, confirmando
su importancia fundamental para la resiliencia
organizacional  independientemente  del
contexto sectorial (Simons, 2002; Palanski y
Yammarino, 2007; Queiroz et al., 2022).

Tabla 5
Dimensiones de la resiliencia segiin sectores econémicos
Significancia Manufactura Comercio Servicios Construccién Otros
de las variables . Sig. . Sig. . Sig. . Sig. - Sig.
independientes Sig. nor g d Sig. Nor % d Sig. nor ;g d Sig. nor g d Sig. norma%izada
Robustez 0,299 75.4% 0444 1000% 0,345 88.2% 0,296 634% 0297 82.6%
Agilidad 0303 76,3% 0,251 56.4% 0,265 67.7% 0,238 SL1% 0344 959%
Integridad 0,397 100% 0,305 68.6% 0,391 100% 0,466 100% 0,359 100%
Fuente: Elaboracion propia, 2025.
Para las organizaciones maduras, ha intensificado los dilemas éticos, mantener

la integridad organizacional se vuelve de
suma importancia. Esto implica promover
practicas éticas, fortalecer la confianza entre
los empleados y priorizar la transparencia (Fu
y Shen, 2020). En una era donde la pandemia
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la integridad se convierte en una prioridad de
relevancia incuestionable (Alamo et al., 2021).

A partir de los hallazgos obtenidos,
se puede evidenciar que el estudio realiza
una contribucion distintiva al campo de la
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gestion organizacional en contextos de crisis,
al combinar una perspectiva empirica de
gran escala con una metodologia predictiva
poco usual en este tipo de analisis: Las RNA.
Este enfoque permite ir mas alla del analisis
correlacional tradicional, generando un
modelo que revela patrones no evidentes entre
las capacidades resilientes y el rendimiento.
Asimismo, el analisis segmentado por tamafio,
edad y sector de las MiPymes proporciona
evidencia empirica util para desarrollar
estrategias  diferenciadas de intervencion
empresarial. Esta aproximaciéon no solo
enriquece la comprension del fendémeno, sino
que también habilita el disefio de politicas mas
ajustadas a las realidades organizacionales
heterogéneas.

2.3. Discusion comparativa con
estudios recientes

Los resultados de este estudio
convergen con investigaciones recientes que
han examinado la resiliencia empresarial
durante crisis disruptivas. Por su parte, Biyela
y Utete (2024) identificaron que las PYMES
sudafricanas que sobrevivieron al COVID-19
adoptaron estrategias diferenciadas segiin
su contexto, similar a los hallazgos en este
estudio sobre la importancia del tamafio y
sector. Mientras tanto, otros autores como
Garrido-Moreno et al. (2024), demostraron
que la innovacion en servicios y la resiliencia
organizacional funcionan como capacidades
dinamicas complementarias, lo cual refuerza
la identificacion de patrones diferenciados
entre robustez, agilidad e integridad.

Por otra parte, los hallazgos de Maalouf
et al. (2024) sobre como la hostilidad
ambiental modera positivamente la relacion
entre agilidad y resiliencia empresarial. Esto
podria explicar por qué en el presente estudio
las empresas del cluster de alto crecimiento,
que enfrentaron adversidad, pero prosperaron,
priorizaron la agilidad como estrategia
adaptativa. Asimismo, Nguyen et al. (2025)
encontraron patrones similares en empresas
rurales durante la pandemia, donde aquellas con
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mayor engagement comunitario pero menor
dependencia de mercados locales, mostrd
mejor desempeflo, en contraposicion con los
hallazgos obtenidos sobre la importancia de la
integridad en microempresas.

Por 1ltimo, la literatura emergente
sobre resiliencia post-pandemia sugiere que
las capacidades identificadas en este estudio
- robustez, agilidad e integridad - no operan
aisladamente, sino como un sistema integrado
(Hai-Ninh et al., 2024). Estos resultados
explicarian por qué diferentes configuraciones
de estas capacidades resultan efectivas segiin
el contexto organizacional especifico.

Conclusiones

Los resultados de este estudio revelan
que la resiliencia organizacional durante crisis
disruptivas no sigue un patrén Unico, Sino
que emerge de configuraciones especificas
de capacidades adaptadas al contexto
organizacional. En este sentido, los hallazgos
obtenidos  trascienden la identificacion
de factores individuales para revelar un
sistema complejo donde robustez, agilidad e
integridad interactian dindmicamente segun
las caracteristicas organizacionales.

Complementando lo  anterior, la
investigacion demuestra que el tamafio
y la madurez organizacional determinan
qué capacidades resultan criticas para la
supervivencia y el crecimiento. Asi pues,
mientras las empresas pequefias dependen
fundamentalmente de su cohesion interna y
valores compartidos, las medianas requieren
solidez estructural para absorber impactos
externos. Esta diferenciacion sugiere que las
estrategias de resiliencia deben evolucionar
con el ciclo de vida organizacional.

Por otra parte, los resultados muestran
que el rendimiento empresarial durante crisis
emerge no solo de capacidades internas,
sino de la alineacion entre estas capacidades
y las demandas del entorno sectorial.
Especificamente, la pandemia reveld que la
supervivencia empresarial depende menos de
recursos absolutos y mas de la capacidad de
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reconfigurar rapidamente las competencias
existentes seguin las presiones contextuales.

Estos hallazgos cuestionan
aproximaciones universalistas a la gestion
de crisis, sugiriendo que las organizaciones
deben desarrollar portafolios de capacidades
adaptativas especificas a su realidad. La
resiliencia organizacional, por tanto, no
constituye un estado final, sino un proceso
continuo de ajuste entre capacidades internas y
demandas externas, donde el éxito depende de
la comprension profunda del contexto propio
y la flexibilidad para activar las capacidades
apropiadas en el momento preciso.

En cuanto a los aportes realizados, este
estudio contribuye a la literatura en varios
aspectos. Primero, proporciona evidencia
empirica de la importancia de la robustez,
la agilidad y la integridad en el desempefio
organizacional durante una crisis global.
Ademas, este estudio destaca la variabilidad en
la importancia de estos factores dependiendo
del tamaio, etapa de desarrollo y sector de
la organizacion, un area que ha sido poco
estudiada en la literatura existente. Asimismo,
este trabajo contribuye a la comprension de
como las organizaciones pueden adaptarse y
prosperar en tiempos de crisis y disrupcion,
un area de creciente importancia dada la
prevalencia de tales eventos.

En cuanto a las limitaciones identificadas
en el estudio, la muestra puede no ser
representativa para todas las organizaciones,
especialmente aquellas que operan en sectores
o geografias especificas no cubiertas en este
estudio. Ademas, esta investigacion se realizo
durante la pandemia del COVID-19, lo que
puede haber influido en las respuestas y los
resultados. Finalmente, aunque se intentd
medir constructos complejos como robustez,
agilidad e integridad, las medidas usadas
pueden no capturar todas las facetas de estos
conceptos.

Portltimo, este estudio abre varias lineas
para la investigacion futura. En el ambito de
la resiliencia organizacional, investigaciones
posteriores podrian explorar la evolucion
temporal de las dimensiones de robustez,
agilidad e integridad mediante estudios
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longitudinales,  permitiendo  comprender
como estas capacidades se desarrollan y
mantienen postcrisis. Respecto al rendimiento
empresarial, futuros estudios  deberian
profundizar en indicadores complementarios
como la innovaciéon en modelos de negocio,
la sostenibilidad financiera a largo plazo y la
capacidad de retencion de talento, aspectos
que podrian enriquecer la comprension
multidimensional del desempefio en contextos
disruptivos.
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