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Abstract

This study examines organizational resilience within the Spanish cosmetic industry during and after the
COVID-19 pandemic, focusing on adaptation to the current landscape marked by a series of
interconnected crises and organizational survival through the adoption of new business practices. It
delves into various concepts of resilience, culminating in a definition that emphasizes resilience as a
continuous process, wherein organizational responsiveness agility predominates as the primary method
for survival, owing to the unpredictability of crises, uncertainty, volatility, and global hyper-connectivity.
Through a comprehensive review of the literature, five research hypotheses were posited, related to
various factors influencing organizational resilience. Following this, a survey was conducted, yielding 385
valid responses, and these hypotheses were tested using neural network models with post-hoc and
regression analysis. The results affirmed three of the proposed hypotheses: the importance of diverse

responses, people-centered approaches, and sustainability in promoting organizational resilience.

Key-Words

Organizational Resilience, Cosmetic Industry, Spain, Crisis and COVID-19.



Resumen

Este estudio examina la resiliencia organizacional en la industria cosmética espafiola durante y después
del COVID-19, enfocandose en la adaptacion al panorama actual de concatenacion de crisis y la
supervivencia organizacional a través de nuevas prdacticas empresariales. Se profundiza en varios
conceptos de resiliencia, culminando en una definicién que enfatiza la resiliencia como un proceso
continuo, donde predomina la agilidad en las respuestas organizacionales como principal método para la
supervivencia, debido a la imprevisibilidad de las crisis, incertidumbre, volatilidad e hiper-conectividad
global. A través de una revisidon exhaustiva de la literatura, se plantearon cinco hipétesis de investigacion,
relacionadas con diversos factores que inciden en la resiliencia organizativa. Posteriormente, tras realizar
una encuesta en la que se obtuvieron 385 respuestas validas, se testaron dichas hipoétesis utilizando
modelos de redes neuronales con analisis post-hoc y de regresién. Los resultados permitieron confirmar
tres de las hipdtesis propuestas: la importancia de respuestas diversas, enfoques centrados en las

personas y la sostenibilidad en el fomento de la resiliencia organizacional.

Palabras Clave

Resiliencia Organizacional, industria cosmética, Espafia, crisis y Covid-19
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1. Introduccion y Objetivos de la Investigacion

1.1 Motivacién

Este trabajo surge con el objetivo de encontrar claves que identifiqguen por qué determinadas
organizaciones empresariales resisten ante eventos disruptivos y otras no.

Tal y como propuso Darwin para la adaptacion de las especies (Darwin & Kebler, 1859), en el contexto de
las organizaciones empresariales también es preciso reflexionar sobre la habilidad para adaptarse a los
cambios en el entorno, que lleva a sobrevivir solo a aquellas que cuentan con la mejor capacidad de
adaptacion.

El sector de la industria cosmética no es ajeno a estas crisis y pude observar casos de empresas que no
sobrevivieron o que aun arrastran sus efectos. Las empresas son un sistema o conjunto de elementos que
interactUan hacia dentro y hacia fuera para conseguir unos propésitos. Por ello, la toma de sus decisiones
y el flujo que realizan de la informacidn hacen que unas evolucionen mas que otras, condicionando su
mayor o menor competitividad y por tanto sus posibilidades de supervivencia (Johnson et al., 1964). Como
consecuencia, el liderazgo debe concebirse como una dindmica interactiva y compleja de la que surgen
resultados adaptativos con impacto en la organizacion (Uhl-Bien et al., 2007) y con unos condicionantes

nuevos, frutos de la evolucidn y desarrollo del talento, aprendizaje del equipo y especializacién de este.

Esta preocupacion respecto a la resiliencia en el ambito de la gestion de empresas que por el momento
definiremos como la capacidad para resistir ante eventos disruptivos (Martin, 2012; Welsh, 2014) es
compartida tanto por los profesionales de la gestidn, como por los investigadores y politicos. En términos
generales, dichos colectivos coinciden en que la experiencia previa, el aprendizaje, la consciencia interna
y externa, la actitud y el comportamiento de la organizacién, entre otros factores, son elementos
relevantes y necesarios. Ser resiliente implica actuar proactivamente, organizar, disponer de recursos, y

promover el uso de nuevas herramientas que garanticen la competitividad, productividad y eficiencia. Se



deben desarrollar planes de continuidad de negocio cuyo foco consiste en planificar (Barasa et al., 2018;
Salisu & Hashim, 2017). Y, por supuesto, se debe definir el nivel de riesgo aceptable de forma iterativa
para fomentar la continuidad de la actividad. Estos conceptos se recogen en las normas de la Organizacion
Estandar de Internacionalizacion (1SO) sobre planes de continuidad del negocio y gestidn del riesgo, que
identifican los conceptos clave para la resiliencia organizacional ya puestos de manifiesto por la doctrina
cientifica (Drucker, 1994; Handfield et al., 2020; Herdmann, 2022; Obtdj & Voronovska, 2023; Porter,
2008; Shepherd & Williams, 2014; Talbot & Jakeman, 2011; Williams et al., 2017), como la anticipacion,
el impulso de la respuesta a todo tipo cambios, el desarrollo de flexibilidad, la coordinacién e integracién
en las disciplinas de gestidn, y la comprension de las partes interesadas y dependencias fisicas. Los
conceptos mencionados ayudan a las organizaciones a superar eventos disruptivos y a beneficiarse de una
resiliencia organizacional efectiva (Asociacién Espafiola de Normalizacion (UNE), 2018, 2020a, 2020b;

Herdmann, 2022).

Para entender la importancia del objetivo de esta investigacidn es preciso comprender, por una parte, el
contexto interno de la organizacidn evolucionando junto a sistemas de gestion disruptiva, dindmica,
contextual e integral, y entender nuevos paradigmas como el liderazgo compartido con el equipo. Por
otra, necesitamos entender el contexto externo contemporaneo de concurrencia de crisis como el
calentamiento del planeta, la explosion de la burbuja de las empresas puntocom, los ataques del 11 de
septiembre del 2001 contra Estados Unidos, la Covid-19, la Guerra en Ucrania, la Guerra en Gaza, el
desafio de la inteligencia artificial, y el impacto que provocan a escala mundial. El historiador econdmico
de la Universidad de Columbia y editor colaborador del Financial Times, Adam Tooze, revitalizd en octubre
de 2022 el término “policrisis”. Aunque ya se habia utilizado anteriormente por un presidente de la
Comision Europea en 2016, esta vez se emplea para destacar la urgencia actual y subrayar que el mundo
enfrenta retos mdas complejos y simultaneos, como el cambio climatico, la amenaza de guerra nuclear, la
pandemia y la recesién mundial (Davies & Hobson, 2023; Juncker, 2016; Zeitlin et al., 2019). Nos estamos
enfrentando a un nuevo orden en el mundo, que vive en una transicién sistémica con crisis de todo tipo

(Borio, 2020; Henig & Knight, 2023).



La resiliencia no solo suscita interés publico en medios y revistas generalistas (Buyl et al., 2022), sino que
se trata de algo esencial a nivel econdmico, social y organizativo. Existen multiples intentos para intentar
explicar la confluencia de esta serie de crisis concatenadas y la apariciéon de nuevas tecnologias mas o
menos disruptivas (Amankwah-Amoah et al., 2021; Miklian & Hoelscher, 2022). Este contexto actual de
enorme incertidumbre y volatilidad hace que sobrevivir resulte cada vez mds complejo, afectando a
empresas, trabajadores y a la economia de los paises. Las pymes desarrollan un rol vital para la promocidn
de la innovacién, la mejora del empleo y el mantenimiento de la estabilidad social, aunque son mucho
mas vulnerables en contextos de grandes crisis, que las grandes empresas (Guo et al., 2020). Ciertamente,

durante la Covid-19 se acusé de forma mas severa la supervivencia de las pymes (Dolz et al., 2019).

En 2019/2020 la Covid-19, crisis global sanitaria con multiples implicaciones econdmicas, planted una
situacion sin precedentes desde el comienzo del siglo XXI (Borio, 2020). Condujo a cambios subitos en un
periodo muy corto de tiempo, fuerte reduccién de la demanda en las empresas, cierres temporales, falta
de financiacidn, ruptura de la cadena logistica, especialmente en las microempresas y pymes (Shafi et al.,
2020). En todas las organizaciones debido a la necesidad de supervivencia hizo falta utilizar como palancas
como la digitalizacion o adopcidn de nuevas tecnologias y la solidaridad para superarla (Kraus et al., 2020).
La pandemia de Covid-19, que generd el dilema global mencionado, nos ensefié también la necesidad de
planificar compras, asegurar la trazabilidad en las cadenas de suministro para superar las crisis
organizacionales (Kazancoglu et al., 2023). Revelé la vulnerabilidad existente y generé un elevado nivel
de improvisacion, ademas de falta de rodo tipo de recursos (Bui et al., 2021). Por dar algunos ejemplos,
se realizaron cancelaciones a gran escala de cirugias electivas, sin evaluar estrategias correctas sobre
decisiones que alteran la vida (Melman et al.,, 2021), se vivid una enorme insuficiencia hospitalaria
(Morton et al., 2021) y se generd una descoordinacion sanitaria mundial. La improvisacion fue el modelo
para la adaptacién a corto plazo, y muestra de ello fueron las diferentes formas de responder a la

pandemia (Kuhlmann & Franzke, 2022).



La tasa de mortandad del Covid hasta marzo del 2023 llegd a casi 7 millones de personas (Figura 1), sin
contar las muertes de China. De ahi que se haya denominado, segun el director general de la OMS
(Organizacion Mundial de la Salud), una “tragic millestone” (Adhanom Ghebreyesus, 2022).
Técnicamente, la Covid-19, segin la OMS, ya no constituye una emergencia de salud publica de
importancia internacional desde el 5 de mayo de 2023, en consecuencia, estamos, ahora, ante un
problema de salud establecido como persistente previsto hasta el 2025 (Organizacién Mundial de la Salud
(OMS), 2023b). La OMS publicé su Plan Estratégico de Preparacion y Respuesta (SPRP) para que los
Estados realizaran una actuacidon coordinada de seguimiento, colaboracién y prevencién. Cuatro meses
después del mencionado Plan (SPRP), en concreto el 5 de septiembre del 2023 se ha realizado otro
seguimiento, remarcando los principios que se alinean en el marco de las “5 C” (acréonimo en inglés), que
son los pilares fundamentales de la OMS en su estrategia de fortalecimiento global para emergencias
sanitarias; Coordinacion, Vigilancia colaborativa, Proteccién de la comunidad, Cuidado seguro y escalable,
y Contramedidas e investigacion. Cada una representa una parte esencial en los esfuerzos de la OMS para
mejorar la preparacion, respuesta y resiliencia mundial ante emergencias de salud (Organizacion Mundial

de la Salud (OMS), 2023a).

Total = 6.813.543 Reported deaths (April, 2023)

Figura 1: Muertes por Covid-19 en el mundo.

Fuente: Statista 2021.



La tasa de supervivencia en las empresas (Pymes) en Espafia durante los tres primeros trimestres del 2020
por el impacto del Covid-19, segin datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE) de 2021, (Figura 2),
implica que 207.000 empresas con menos de 5 empleados cerraron el negocio, o lo que es lo mismo 1 de
cada 6 empresas, asi como que 323.000 autonomos cesaron en su actividad. En las empresas con menor
numero de empleados y auténomos no resistieron el 21,5% y el 10,8% respectivamente, durante dicha
crisis, en la época mas dlgida de cierres y confinamientos. La importancia de las Pymes en Espafia es
especialmente relevante ya que aportan un 62% del PIB y representan un 66% del empleo total (Garcia-
Pérez-de-Lema et al., 2022). El peso de las Pymes en Espafia representaba en 2019 un 88,96% del total
del tejido empresarial (Pedauga et al., 2022, p 1), por lo que se puede deducir cualquier impacto sobre el

mismo, tiene consecuencias globales para nuestra economia.
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Figura 2: Tasa de supervivencia de Pymes espafiolas durante la crisis COVID-19

(Datos comparativos del 1/1/2020 -1/10/2020). Fuente: (INE) 2021.

Debemos considerar que en el sector de la cosmética el 84% son pymes, segln datos de la Asociacién
Stanpay la revista de industria cosmética (Rodriguez, 2021). No existen datos oficiales sobre las empresas
que cerraron definitivamente por causa del Covid-19 debido al canal que estudiamos en nuestra encuesta,

centros de estética profesional, pero sabemos segun la citada asociacion que las ventas cayeron un 60%



durante los 6 primeros meses de cierres. La falta de datos precisos sobre el impacto de la pandemia en
los centros de estética se debe a multiples factores interconectados. Primero, la predominancia de micro
pymes, pymes y auténomos en el sector dificulta la recoleccidon uniforme de informacién, dada su
heterogeneidad operativa y estructural. Ademads, la gestion mayoritariamente por esteticistas sin
formacion empresarial especifica limita la existencia de registros detallados, afectando la disponibilidad
de datos confiables. La practica de cerrar negocios ante dificultades econémicas para reabrirlos bajo
nuevos nombres complica aun mads la trazabilidad. A esto se suman los efectos desiguales de las
restricciones operativas impuestas por el gobierno y el prolongado miedo al contagio entre los clientes,
gue variaron significativamente en su impacto, haciendo dificil cuantificar de manera agregada los efectos
econdémicos. Finalmente, la falta de recursos y conocimientos para adaptarse a la crisis subraya la
vulnerabilidad del sector, resaltando la necesidad de una mayor formacion empresarial y estrategias de
adaptacion para enfrentar futuras crisis. Sus escasos conocimientos y dificultades econdmicas evitan que
suelan proceder a un cierre concursal ordenado.

A esta situacion de Pandemia se van adicionando otras crisis (Amankwah-Amoah et al., 2021; Guo et al.,
2020; Miklian & Hoelscher, 2022). El 24 de febrero de 2022 se inicia la guerra de Rusia contra Ucrania, lo
que anade un nuevo foco de incertidumbre que requiere de planes a largo plazo para la resiliencia de las
organizaciones (Obtéj & Voronovska, 2023). Al invadirse el territorio ucraniano, se genera un efecto de
consecuencias en “cascada” o “domind” a nivel mundial, produciendo numerosos efectos secundarios
(Ahmed et al., 2023; Mbah & Wasum, 2022; Sokhanvar & Bouri, 2023). Es otra crisis humanitaria con
desplazamientos forzados, movimientos de personas hacia paises cercanos, nifios ucranianos desplazados
a Rusia para ser adoctrinados, y falta de recursos hospitalarios, alimentos y agua, ademdas de efectos
econdmicos y financieros de repercusién mundial (Marc Lim et al., 2022). Dicho conflicto bélico pone en
evidencia la vulnerabilidad y dependencia de los mercados energéticos fdsiles existentes en Rusia
(petrdleo y gas) generando una crisis energética sin precedentes en Europa, que pone de manifiesto la
falta de planificacion y el desarrollo de la sostenibilidad como solucidn que viene apuntando la OMS desde

el 2015. La economia global sufre una alta inflacidn, que se intenta frenar con medidas politicas por los



diferentes gobiernos (Bluszcz & Valente, 2022; Prohorovs, 2022). Se desestabilizan todas las economias,
afectando a la comercializacién y la red de suministro por todas las vias aéreas, terrestre y maritimas.
También desparece el denominado “granero” del mundo al estar en los primeros puestos en
exportaciones agroalimentarias, surgiendo la preocupacién internacional de una gran crisis alimentaria
(Ben Hassen & El Bilali, 2022; Mamonova, 2023). Adicionalmente, el conflicto esta teniendo graves
implicaciones ambientales, pues la guerra genera consecuencias irreparables en el medio ambiente, agua,
aire, suelo y ecosistema (Rawtani et al.,, 2022). Este nuevo peligro para la seguridad internacional
reestructura un nuevo marco de contrapesos politico- econdmicos mundiales. China emerge como socio
importante en alianza con Rusia, nuevo eje geopolitico, y la OTAN se refuerza con la solicitud de entrada

en la alianza por parte de Suecia y Finlandia.

En este contexto resalta la crisis climatica (Linnenluecke et al., 2012; Linnenluecke & Griffiths, 2012), que
ha ido avanzando en importancia y que hoy en dia es un gran desafio. Tal y como defienden Buyl et al.,
(2022), hay una situacion extrema de riesgo debido al calentamiento del planeta, con consecuencias

medioambientales que pueden llegar a ser dramaticas.

En resumen, durante el siglo XXI hemos sufrido crisis sin precedentes. Eventos como los ataques del 11
de septiembre de 2001, la burbuja de las puntocom en 2001, la crisis financiera o subprime 2008 que
obligd a cerrar casi unas 290.000 empresas en Europa produciendo mas de 650.000 pérdidas de empleo
en 2009 (McGuinness et al., 2018, p 81), la pandemia de COVID-19, la Guerra de Ucrania y la reciente
invasion de Hamds en 2023 han creado un contexto de crisis constante. Estos eventos han puesto de
manifiesto la fragilidad mundial que pasé desapercibida hasta hace poco para Estados, lideres politicos,
gestores, individuos y organizaciones empresariales. La necesidad de abordar estos desafios de manera
efectiva para las empresas es evidente. Este encadenamiento de crisis puso de manifiesto esta incomoda
realidad, de cémo hacer para ser resilientes. Buscar palancas para las empresas que actien como garantia

de pervivencia a largo plazo es nuestra motivacion.



Asi los hechos, el nuevo reto es encontrar la capacidad de recuperacion vertiginosamente, durante
nuestro milenio (Paeffgen et al., 2023). Las reglas aprendidas hasta ahora se han quedado cortas ante
este nuevo contexto y panorama actual. Es preciso buscar nuevas formas de responder a la resiliencia,
pues al entorno de crisis encadenadas (sanitarias, financieras, conflictos bélicos, calentamiento global y
desastres naturales) se le suma el factor de una evolucidn tecnoldgica acelerada sin precedentes. Las
Organizaciones empresariales no solo estan envueltas en un entorno complejo y convulso, sino que deben
incorporar nuevas tecnologias que aparecen a un ritmo acelerado. Al mismo tiempo aumentan los costes
de algunas materias primas, con peso para el desarrollo de las nuevas tecnologias y por otro la cadena de
suministro se ve afectada por interrupciones de diversa indole, guerras y/o desastres naturales alterando

el medio, y el sistema social y econédmico.

Si tenemos en cuenta las opiniones de Klaus Schwab y el Foro Econdmico Mundial, en 2016 se inicia la 42
Revolucion Industrial (Lee et al., 2018) o segunda revolucién de la tecnologia de la informacion, que ha
sido pacifica (Schwab, 2016). Por una parte, bien es cierto que las tecnologias digitales y su combinacion
producen un cambio revolucionario en las industrias e incrementan la creatividad de las organizaciones,
activando la cultura de la innovacién y el desarrollo de nuevos modelos comerciales creativos,
plataformas, micro-mecenazgo, uso de inteligencia artificial, block-chain, etc. (Ordanini et al., 2011). Por
otra, se ha puesto de manifiesto que las nuevas tecnologias generan efectos positivos y reservas o riesgos,
por ejemplo, para los trabajadores, incluyendo su sustitucion en algunas tareas que pueden ser

automatizadas (Arntz et al., 2016).

La doctrina cientifica intenta aportar propuestas a los desafios que genera esta nueva situacién, como por
ejemplo la manera responder ante la necesidad de la innovacidon empresarial y el modo adecuado de
definir nuevas estrategias para entender la resiliencia desde una perspectiva tedrica, pero sobre todo muy

pragmatica y agil.

El binomio crisis encadenadas — disrupciones tecnolégicas, nos sita en un contexto en el cual las

empresas se enfrentan a situaciones imprevistas y reaccionan con diferentes resultados y respuestas. De
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ahi la necesidad de la resiliencia para desarrollar nuevas habilidades en entornos tan cambiantes. (Park,

2017).

1.2 Gap y Objetivos de la Investigacion
El origen de la preocupacién sobre la resiliencia empieza en el siglo XX. La resiliencia empezd a interesar
a los investigadores después de la segunda guerra mundial para comprender como las personas y las

organizaciones desarrollaban recursos para resistir y superar situaciones adversas.

Existe un importante gap en la literatura sobre resiliencia (Bhamra et al., 2011; A. Lee et al., 2013;
McManus et al., 2008): conseguir una definicidon unificada que aborde el problema de forma holistica y
que sirva para cualquier organizacion y/o sector (Hillmann & Guenther, 2021) o tiempo. Puntualmente
algin autor defiende que existe unanimidad y universalidad en la definicién de resiliencia respecto a
cadena de suministro (Annarelli & Nonino, 2016). No obstante, la definicion del constructo sobre
resiliencia se cuestiona porque hay falta de precision, lagunas, vaguedades y la mayoria piensa que no
existe generalidad en el nivel de consenso (Amann & Jaussaud, 2012; Bhamra et al., 2011; Brand & Jax,
2007; Burnard & Bhamra, 2011; Linnenluecke, 2017). Se observa ain menos consenso sobre cémo
abordar una gestion estratégica practica, en la fase operacional de implementacién (Chen et al., 2021).
Consecuencia de ello es que no se dispone de una definicion universal de resiliencia para las
organizaciones. Tampoco encontramos un concepto actual valido para incluir la resiliencia organizacional

del sector cosmético.

Es fundamental profundizar en la definicion para comprender el alcance de la resiliencia en general, y en
particular, debido a la relevancia creciente y posicionamiento del sector cosmético, entre otros factores
por la brecha ocupacional de genero femenina positiva (predominando la empleada y empresaria
femenina) y el elevado nimero de puestos de trabajo que genera, como analizaremos mas adelante.

También es importante el sector por el creciente consumo per céapita: en 2019 representd 170€/afio, en



2021 fue de 166€/afio y en 2022 fue de 185€/afio. Igualmente, la balanza comercial de la industria
cosmética ha sido positiva desde el 2006. La resiliencia de la industria cosmética en Espaia es relevante
porque es la 102 potencia mundial exportadora en el mundo de los productos de bellezay 22 en perfumes,
segun reivindica la Asociacién de Perfumeria y Estética (STANPA, 2022a), exportando mas que sectores
tan emblematicos y popularmente conocidos como el vino, el aceite o el calzado. La Industria cosmética
en Espafa no ha recibido la atencién que se merece por su gran potencial para generar empleo femenino

y creacion de riqueza en Espafia.

En esta investigacién se va a estudiar la resiliencia de las organizaciones partiendo de la persona como
elemento fundamental de las mismas, que a su vez puede también desarrollar mecanismos resilientes.
Asi la resiliencia de ambas, organizacién y persona, se correlaciona directamente para sobrevivir.
Tendremos muy presente en el constructo de resiliencia organizacional su origen y finalidad, dependiente
de la voluntad, intenciones y comportamientos del factor humano (motivacién), la comunicacién y la
alineacién de los vinculos subjetivos. Esto ya ha sido puesto de relieve por la doctrina (Herbane, 2019;
Lengnick-Hall et al., 2011), aunque muchos autores, en general, parecen olvidar a las personas como eje
central de sus teorias de resiliencia, a pesar de que el éxito o fracaso de las organizaciones tiene una
relacidon de dependencia con las creencias, actitud y aptitud de las personas que las conforman. Por otra
parte, debemos considerar la importancia de la resiliencia dentro del complejo panorama actual donde
se han sufrido de forma intensa la Covid-19, asi como el efecto del resto de crisis Post-Covid
(calentamiento del planeta, guerras, y las ondas que se producen como consecuencias). Todo ello en un
momento en el que existen grandes disrupciones tecnolégicas en las organizaciones futo de la irrupcion
de la inteligencia artificial (Dash et al., 2019; Gasteiger, 2020; Kato, 2018; Kennedy et al., 2020; Kim et al.,
2021; Polkowski & Wierzbicka, 2021; Razmochaeva et al., 2019; Simay et al., 2023; Trinh et al., 2021;
Vahdani et al., 2012; Wei et al., 2023). Generalmente la resiliencia actuard como un motor para asegurar
nuestra maxima competitividad, creatividad, sostenibilidad, aportando valor a la marca Espafa que goza

de confianza y reconocimiento en los mercados internacionales y garantizandonos el éxito a largo plazo.
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Resulta necesario poner en prdctica la resiliencia de forma estratégica en el sector, fomentando

comunicacion, comprension, apoyo, justicia, confianza (Teo et al., 2017).

Mas adelante estudiaremos las multiples definiciones del concepto de resiliencia, que como veremos, en
muchas ocasiones se plantean bajo sesgos temporales o planteadas desde un enfoque disciplinar
concreto. Dichos enfoques son diversos, como la biologia, psicologia, sociologia, economia, politica, fisica,
ingenieria, gestion de desastres, gestion de organizaciones empresariales, sostenibilidad,
emprendimiento, etc. Incluso algunos autores describen la resiliencia de un modo multidisciplinar para
intentar vincular unas contribuciones con otras para lograr explicar la transversalidad (Sisto et al., 2019).
En esta investigacidn se tratara de aportar una sintesis valida para la generalidad de las organizaciones de
cualquier sector y tiempo, que nos conducira finalmente a plantear, después de la revision mencionada,

nuestra propuesta de concepto de resiliencia.

El objetivo de esta tesis es identificar los factores que influyen en la resiliencia de la industria cosmética
durante el periodo Covid-19 y Post-covid-19 en Espafia con crisis encadenadas, asi como proporcionar una
definicion valida para nuestro sector. Buscamos este objetivo tan concreto de resiliencia porque es una
industria muy poco estudiada en este ambito conceptual, especialmente en Espaiia, y que ha despertado
un escaso interés a nivel mundial. Con la identificacion de los factores especificos que impactan en la
industria y el sector cosmético, asi como otros factores analizados en otros sectores y que auln no se
utilizan en nuestra industria, podriamos aumentar el nivel de supervivencia en la misma. Tratamos de
proporcionar ideas para empoderar a esta industria, de modo que las organizaciones empresariales
cosméticas consigan ante eventos, shocks o crisis externas, como la pandemia u otros, lograr sus objetivos
de resiliencia de forma consciente y planificada. No solo se trata de supervivencia, pues, como veremos,
es un conjunto de factores disefiados por una estrategia organizacional y operacional lo que coadyuva al
éxito, una nueva aptitud y actitud de los lideres “topdown” y viceversa “bottom up” para sobrevivir a las
crisis inesperables. La doctrina manifiesta que cuanta mas anticipacién y puesta en practica de planes

predisefiados, mayor potencial de resiliencia se tendra, como veremos mas adelante. Este hecho ayuda,
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asi como disponer de una buena salud econémica y financiera. Igualmente ayudan la inversion en recursos

y la gestion del riesgo, donde resulta critica la participacion de las personas, su correcta orientacién y

vinculo con la organizacién. Naturalmente importaran los objetivos, la disponibilidad de recursos, la

cultura organizacional de empresa, la comunicacion, aprendizaje, desempefio, experiencia, liderazgo,

confianza, transparencia y el funcionamiento del conjunto organizacional en su conjunto de forma veloz,

ante eventos que antes eran inimaginables.

La importancia de nuestra tesis deviene por:

La deteccion de un gap conceptual de forma univoca para el sector cosmético y en general para
la resiliencia organizacional en gestidn empresarial. Se aportan novedosos factores de resiliencia
organizacional en tiempos de crisis para sobrevivir a las mismas.

Asi mismo se facilitan herramientas pragmaticas para aplicar para el sector cosmética.
Contribuye al entendimiento del impacto de la crisis del COVID-19 y crisis encadenadas
enfocandose en como las pymes de la industria cosmética espafiola se han adaptado a la
pandemia.

El estudio aporta evidencia valiosa sobre los desafios especificos que enfrentaron estas empresas
y las estrategias que les permitieron sobrevivir o incluso prosperar. Esto es crucial para la

planificacién y preparacién ante futuras crisis.

Sintetizando, evidenciado el gap conceptual, tenemos un objetivo doble en nuestro estudio:

Por un lado, crear un concepto de resiliencia valido y actual para las organizaciones empresariales
con una estrategia organizacional y operacional que dote de nuevas practicas para la
supervivencia, asi como que el mismo sea utilizable para las organizaciones del sector industrial
cosmeético.

E identificar las claves que influyen en la resiliencia de la Industria Cosmética en Espafia durante

periodo Covid-19 y crisis encadenadas.
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Nuestra pregunta de investigacion cristaliza en:

¢Qué factores influyen en la resiliencia organizacional en la industria cosmética (micro y pymes) durante

las crisis del periodo Covid en Espana?

1.3 Estructura de la investigacion
1. Este trabajo de investigacién se ha estructurado del siguiente modo. En primer lugar, se

incardinan la motivacion objetivos y estructura de la investigacion.

2. Posteriormente en el capitulo 2, se realiza una amplia revisiéon de la literatura “sobre el
concepto de Resiliencia” en diferentes disciplinas, como la biologia, la ecologia o la psicologia. El objetivo
de esta parte es analizar en cada disciplina el concepto de resiliencia y extraer conclusiones utiles para
trasladarlos al ambito de las organizaciones. Conforme avanzabamos en el estudio de la resiliencia, gran
parte de la doctrina cientifica alertaba de la existencia de las mencionadas lagunas y cruce de
investigaciones. Las mencionadas criticas al concepto de resiliencia, resultaron ser una oportunidad para
dar sentido al por qué se producen. Asi se entendid que, a pesar de ser un concepto ampliamente
estudiado, no hay consenso universal para definir validamente la resiliencia organizacional, de lo cual se
infiere la existencia del gap conceptual mencionado. Pesan mas las criticas que las defensas del concepto
en el ambito cientifico. De ahi surgen los elementos constitutivos que nos inducen a realizar una
propuesta de concepto renovado o actualizado y lo mas directo posible. Se precisa un concepto valido y
preciso para definir la resiliencia organizacional actual, que genere amplia aceptacion doctrina y donde,
ademas, cupiera la industria cosmética de Espafia, tanto para grandes como para micro o pymes de sector.
Como puede inferirse, no es necesario alcanzar un concepto singular para industria o sector cosmético,
sino mads bien propiciar una definicién de resiliencia abierta, flexible y rapida para cualquier organizacién
o sector empresarial pivotando en los factores que han irrumpido en nuestro siglo y necesitan una sdlida

respuesta.
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Una vez realizada la revisidn de la resiliencia en las mencionadas disciplinas (biologia, ecologia, psicologia,
economia, ingenieria), se analizd la literatura académica especifica para la gestion de organizaciones
empresariales, enriqueciendo con las aportaciones de todo lo analizado que pudiera tener aplicabilidad

clara para el dmbito de la gestidn.

Como consecuencia se extraen las conclusiones sobre el concepto de resiliencia y con base a lo anterior
se elabora una propuesta de nuestro concepto renovado y actual de Resiliencia organizacional general
para organizaciones empresariales. Al profundizar en esta definicién propia, descubrimos cuan
importante resulta identificar los “Principios fundamentales subyacentes” y complementarla. Estos
principios esenciales sirven como prerrequisitos indispensables para la resiliencia, aportando un conjunto
integrador y necesario. Como marco de referencia, se consideran los metaconceptos que subyacen en la
doctrina y encontramos la norma UNE-EN-ISO 22316, que versa sobre principios de resiliencia. La
intencién es establecer los 'cimientos' sobre los cuales reposan las diversas interpretaciones de resiliencia,
proporcionando asi una base sdlida y esencial para nuestro concepto en el ambito empresarial y por ello
ahondamos mas, realizando un analisis que incluya una propuesta de principios de Resiliencia recogidos

por la doctrina, aunque no identificados de forma conjunta y sintetizados.

3. El capitulo 3 analiza dichos “Principios del concepto de resiliencia y atributos relacionados”. Se
exponen el conjunto de 9 principios determinantes en la resiliencia que han sido identificados fruto del
estudio previo y aplicable a la gestidn de las organizaciones. Estos son analizados desde una perspectiva
cientifica, analizando la norma encontrada sobre Principios de la Resiliencia ISO 22.316, suprimiendo y/o

anadiendo aquellos que deben ser y estar.

4. A continuacion, en el capitulo 4 se plantean las “Hipdtesis de investigacion” que resultan tanto

del conocimiento tedrico adquirido como del conocimiento adquirido de la practica en el sector.

5. En el capitulo 5, de “Material y métodos” se describe el procedimiento de andlisis ejecutado.

Dicho analisis se basd en una encuesta realizada a los centros de estética, la mayoria micro-pymes, que
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sufrieron mucho durante la Covid-19 debido a los confinamientos. Al final de la fase uno en la desescalada
de la crisis del coronavirus se planted la reapertura de los centros de estética extremando las medidas de
higiene y seguridad segun la guia de buenas practicas que han elaborado las principales organizaciones
representativas del sector y Stanpa. El objetivo de este documento fue establecer medidas de seguridad
y protocolos de actuacion para asegurar la proteccién de empleados y clientes contra la Covidd-19,
basados en las premisas que el Gobierno ha establecido sobre: servicio personalizado, cita previa
telefénica y las medidas adecuadas para las personas bajo la regla 1-1-1 (una cabina, un cliente, un

esteticista). Ver nota de prensa del 7 de mayo de 2020 en la web de stanpa.com

6. En el capitulo 6, se presentan “Resultados y Discusidon” del trabajo interrelacionando todo el
conjunto de forma integral.

7. En el capitulo 7 presentamos las claves de nuestro estudio en las “Conclusiones”, tanto su valor
e importancia, aplicaciones tedricas como practicas, asi como sus limitaciones y futuras lineas de

investigacion.
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2. Sobre el concepto de resiliencia

El origen etimoldgico ALFA de resiliencia proviene del verbo latino resiliense, participio presente, resilio-
resiliere, “volver atras, volver de un salto, resaltar, rebotar”. Este término se ha utilizado para describir
pluralidad de conceptos durante las ultimas 4 décadas tal y como sefialan la mayoria de los autores
(Martin-Breen & Anderies, 2011). En general estos conceptos han sido acuiiados bajo la disciplina que los
trata de sintetizar, ademas pretenden ofrecer una respuesta relacionada con la pervivencia (Sterbenz et
al., 2014). Se hallan ligados en general a factores o acontecimientos ocurridos en un determinado espacio
y tiempo, ponderando algunas de sus caracteristicas sobre otras. Aunque existen algunos opositores
minoritarios como (Annarelli & Nonino, 2016) defendiendo que si hay una definicion valida y con
caracteristicas consensuadas “para la cadena de suministro”, la mayor parte de la doctrina acepta que no
hay un concepto uniforme vélido para todos los eventos que acontecen (Bhamra et al., 201; Brand & Jax,
2007; Britt et al., 2016). En adelante aceptaremos que no hay consenso suficiente para todas las
disciplinas. Incluso se objeta haber creado un concepto que se hace vago o maleable, impreciso y que
reducira su significado (Amann & Jaussaud, 2012; Linnenluecke, 2017). Esa vaguedad conceptual puede
parecer valiosa para potenciar la comunicacién o extensién del concepto, también conduce a que se
pierda la claridad, y por tanto su aplicacién practica también esta en peligro critico por tal ambigliedad. A
juicio de estos Ultimos, el concepto de resiliencia pierde el valor que tenia dentro de la ciencia ecoldgica,
que es la que debiera prevalecer. De otro modo, se dificultaria el progreso y la madurez de la teoria de la
resiliencia. Otros autores explican que nos hallamos ante un concepto polisémico (Salisu & Hashim, 2017),
con multiples significados. La resiliencia se ha intentado explicar a través de la teoria de la transversalidad
(Sisto et al., 2019), a fin de intentar hallar un constructo que respondiera de forma holistica a sus
diferentes elementos, caracteristicas y composicidn, pero este objetivo alin no ha sido logrado. No
obstante, en la actualidad se acentua la necesidad de contar con un concepto renovado de resiliencia
debido a las nuevas vulnerabilidades, alta volatilidad, incertidumbre y desafios, como la Covid-19,
Revolucion digital, Guerras, los intensos cambios climaticos durante la ultima década (Summers et al.,

2017). Afortunadamente, el desarrollo de las nuevas tecnologias digitales, industria 4.0, algoritmos e
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inteligencia artificial nos esta permitiendo analizar, describir e interpretar de forma reactiva y predictiva
el concepto de resiliencia (lvanov & Dolgui, 2020), lo que probablemente ayudarda a construir un

metaconcepto sistémico y actual.

En los siguientes apartados se estudiara el concepto de resiliencia desde diferentes perspectivas
(disciplinas), con el objetivo de extraer conclusiones que puedan resultar valiosas para el estudio de la

resiliencia organizacional.

2.1 Resiliencia en Biologia

El estudio de la resiliencia en el campo de la biologia ha buscado dar respuesta a la pregunta de por qué
persisten algunos sistemas bioldgicos y comunidades mientras que otros desaparecen. Los primeros
trabajos que intentan responder a esta pregunta surgen en la biologia. Estos se remontan a la década de
1940 con los trabajos de Waddington sobre la “robustez” de los sistemas bioldgicos como el resultado del
desarrollo y de la herencia de caracteres adquiridos. Estos son los factores endégenos. Ahora bien, si las
condiciones ambientales, factores exdgenos, se vuelven mds impredecibles, se origina como respuesta
biolégica un aumento de los factores genéticos, interactuando para sostener la forma de dicho organismo.
Esto habilita a los organismos a responder con mayor resistencia y robustez a lo largo de generaciones y

sobrevivir a largo plazo (Waddinton, 1959).

Practicamente de forma coetdnea se comenzd a desarrollar la Teoria General de Sistemas (TGS), cuyo
germen lo encontramos en los trabajos de Lotka (1922). Esta TGS fue desarrollada por el bidlogo Ludwig
Von Bertalanffy en las décadas de 1940 y 1950 como una forma de comprender los sistemas biolégicos,
sociales y humanos (Von Bertalanffy, 1968). Dentro de la TGS se define la resiliencia como una capacidad
para adaptarse y sobrevivir ante los cambios, siendo un factor esencial para la pervivencia. Asi mismo el
concepto incluye la capacidad de un sistema para "rebotar" frente a tensiones, shocks o perturbaciones,

es decir, para mantener o recuperar su estructura, funcién e identidad originales. La TGS observa los
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sistemas complejos como entidades emergentes y sus relaciones intra/inter personales y grupales
(Gonzalez & Marin, 2007). El objetivo de la TGS, con un enfoque eminentemente matematico, pretende
encontrar una terminologia general que permita describir caracteristicas, funciones y comportamiento de
los elementos individuales con base en su interrelacion sistémica entre ellos, que es iterativa. Sélo desde
el trabajo de Bertalanffy fue cuando se proporciond un primer marco conceptual tedrico para el estudio
de los sistemas en otras disciplinas de la ciencia como la biologia, la ecologia, las ciencias del
comportamiento, la fisica o para las ciencias de la gestidn (Boulding, 1956). Cabe destacar que algunas de
esas disciplinas avanzan mas rapidamente que otras en la conceptualizacién propia de resiliencia. Tal es
el caso de la ecologia (Odum & Barrett, 1971; Walker & Cooper, 2011) que muy pronto adopté la TGS para
el estudio de la relacidon entre los individuos, poblaciones y especies en general. De facto la mayoria de la
doctrina apunta que los primeros constructos de resiliencia estan situados en la ecologia, desde Holling

en 1973, y de ahi pasan a las diferentes ramas de las ciencias sociales, como veremos mas adelante.

La Teoria General de Sistemas (TGS) es una teoria con una concepcion de “sistema generalizado y
holistico” de la biologia “organicista”, considerando al organismo como un sistema abierto, en constante
intercambio, con otros sistemas por medio de complejas interacciones. En ésta, la resiliencia responde a
la pregunta de cémo persisten algunos sistemas bioldgicos y son capaces de “mantener su estabilidad y
adaptabilidad para no perder su funcionalidad” a pesar de los cambios. Ademas, incorpordé el concepto

Ill

de la retroalimentacion o feed-back en los sistemas abiertos como mecanismo bdasico en el “proceso de
su recuperacion” ante los cambios (Von Bertalanffy, 1950). A partir de la segunda mitad del siglo XX ya
comienza a destacar la preocupacion sobre “la conservacion de la biodiversidad”. Resulta esencial que el
ecosistema continue funcionando, manteniendo su estructura esencial. La estabilidad del ecosistema se
garantiza mejor si todas las especies persisten y el sistema cuenta con varias especies equivalentes, con
sus respectivas respuestas a los diferentes factores ambientales. En este sentido “la redundancia

ecoldgica” es buena porque mejora la resiliencia del ecosistema: aquellos grupos con pocas especies

podrian dejar de resistir y extinguirse.
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Durante el siglo XXI los avances en el estudio de la resiliencia bioldgica de los sistemas son fruto de la
preocupaciéon por los desafiantes impactos negativos de los cambios del medio ambiente. Por ello se
propone que la “diversidad de respuestas” de los organismos es critica para superar los cambios. Se han
desarrollados modelos para predecir las consecuencias de los cambios para que los ecosistemas optimicen
sus oportunidades de resiliencia (Mori & Furukawa, 2013). Asi se incluyen como propuestas de medidas;
las “variedades de respuestas” que indican mayores varianzas en la capacidad de resiliencia, el estudio de
“densidades” de los individuos y de la perturbacion, y un modelo de identificacién de “reservorios de

tolerancia” que mide la resistencia, calculando el impacto en especies complementarias.

Al describir la evolucion histérica de la resiliencia en biologia se puede comprobar la extensién de dicho
concepto a otras disciplinas. Sugiere Rutter (2012) que la resiliencia biolégica, desde una aplicacién del
concepto de forma multidisciplinar, tiene el potencial de ayudar a explicar las diferencias en el desarrollo
de los individuos “basado en los diferentes estilos y contextos de la vida” (Leak et al., 2018; Walker, 1995),
entendiendo a los individuos, como una comunidad, con enfoque bio-psicosocial. Mas ejemplos de cémo
el concepto de resiliencia de sistemas bioldgicos ha sido aplicado a otras disciplinas lo encontramos en los
campos de la psiquiatria y la medicina. En este caso se define la resiliencia biolégica como la “capacidad
de adaptarse con éxito” a los cambios externos o internos, capacidad de mantener “estabilidad
psicoldgica, caracter competitivo, ligado al propdsito de maximizar la salud mental”. La resiliencia asi
entendida no solo es supervivencia y adaptacion, sino crecimiento y desarrollo durante la vida. Resulta

como una aptitud para el cambio, incluyendo integracidn activa y dinamica dada la necesidad de afrontar

retos y reducir riesgos (Herrman et al., 2011).

En los estudios mas recientes, ponemos de manifiesto otro hito, marcado por la “biologia evolutiva”, que,
para responder a nuestra pregunta inicial sobre la persistencia de algunos sistemas bioldgicos, parte de
dos conceptos que unidos promueven dicha persistencia: “la robustez y la resiliencia” (Crespi et al., 2022).

Por un lado, la robustez representa la estabilidad de un sistema frente a perturbaciones externas. Por otro
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la resiliencia se define como la capacidad de este sistema para volver a un estado estable, después de

sufrir una perturbacion.

En resumen, con la biologia como lente de estudio, es posible extraer dos reflexiones de importancia para

la resiliencia organizacional.

e En primer lugar, la idea de redundancia ecolégica y la diversidad de respuestas nos llevan a una
conclusion relevante: la diversidad interna en las organizaciones puede jugar un papel crucial en
su resiliencia. Los sistemas bioldgicos con especies limitadas y, por ende, con menor diversidad
de respuestas frente a los cambios negativos en el medio ambiente, demuestran menor
resiliencia. Podriamos descubrir un patrén similar en la gestidon de las organizaciones, donde
aquellas sin redundancia y con una diversidad de respuestas limitada ante el cambio podrian tener
dificultades para adaptarse.

e En segundo lugar, es esencial distinguir entre la robustez, entendida como la estabilidad de un
sistema ante las perturbaciones externas, y la resiliencia, que se refiere a la habilidad para
retornar a un estado estable tras una perturbaciéon. Ambos conceptos son marcadamente
diferentes, y en nuestra busqueda de una definicidn integral de la resiliencia, es imperativo

considerar esta distincion.

2.2 Resiliencia en Ecologia
Los origenes de la disciplina de la ecologia comienzan a tener singularidad desde el trabajo del zodlogo
aleman Hernst Haeckel en 1866 con su obra “Generelle Morphologie der Organismen” estudiando las

relaciones de los organismos en el mundo que les rodea.

El concepto de resiliencia y su origen suele relacionarse con Holling, en 1973, reconocido como autor

seminal del concepto tanto en la ecologia como con cardcter general. Dicho autor define dos
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comportamientos esenciales en un sistema ecoldgico: “uno puede denominarse estabilidad, que
representa la capacidad de un sistema para volver a un estado de equilibrio tras una perturbacion
temporal; cuanto mds rdpidamente vuelva y menos fluctie, mas estable serd. Ademas, existe otra
propiedad, denominada resiliencia, que es 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 las
poblaciones o las variables de estado” (Holling, 1973, p. 14). Como puede comprobarse, hay grandes
similitudes con los conceptos de robustez y resiliencia descritos en el apartado anterior. Se trata de una
interpretacion basada en la resistencia sobre eventos inesperados. Este enfoque es cuasi-pasivo o
estatico, lo que implica no planificar hacia el futuro. Dicho planteamiento adolece a nuestro juicio de una
carencia importante al omitir la parte relativa a la proactividad que promueve el incremento de la
resiliencia. Es preciso detectar sefiales de cambio y anticiparse a dichos eventos inesperados para

asegurar mejor la superacion de estos y conseguir crecimiento.

En 2002 se desarrollan teorias de extension ecoldgica, integradoras, que explican el cambio
transformacional en los sistemas humanos y la propia naturaleza (Gunderson & Holling 2002, p. 28). Para
tal fin observan los cambios bruscos entre una multiplicidad de dominios estables muy diferentes en una
serie de ecosistemas regionales (lagos, pesquerias marinas, sistemas bentdnicos, humedales, bosques,

sabanas y pastizales), algunos sistemas econdmicos y otros politicos. Dichos autores usando tres

| “ |II

elementos observan la evolucidn de los patrones del cambio de ciclo: el “potencial” establece los limites
de lo posible; la “conectividad” determina el grado en que un sistema puede controlar su propio destino;
y “la resiliencia” determinara lo vulnerable que es un sistema a las perturbaciones y sorpresas inesperadas

qgue pueden sobrepasar o romper ese control (Gunderson & Holling, 2002, p. 62).

Las teorias mencionadas revelan los posibles efectos perversos generados por la participacidon de los
sistemas humanos al intervenir en el resto de los sistemas. Fue una aportacion relevante al revelar la
posibilidad de generar voluntaria o involuntariamente efectos indeseables debidos a la gestion y

explotacién de los recursos, llevando a la reduccidn de la resiliencia ecolégica en diversos ecosistemas, si
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como consecuencia se reduce la variabilidad natural critica. Ocurre lo mismo si se generan ecosistemas
mas uniformes espacialmente y menos diversos funcionalmente (Folke et al., 2004). De modo idéntico se
pueden generar ciclos adaptativos con consecuencias no adaptativas conforme a Gunderson & Holling.
Esto se debe a que la gestion y explotacidon pueden generar consecuencias indeseables, imprevistas o
imprevisibles. Por ejemplo, se pueden sobrecargar las aguas de nutrientes o convertir bosques en
pastizales de ecosistemas gestionados, en los que la pérdida de resiliencia va seguida de un cambio a una
situacion irreversible o de muy lenta recuperacion. Inclusive, aunque se pudiera conseguir el objetivo
deseado en un primer momento, por ejemplo, reducir una indeseable plaga de insectos, evitar un incendio
forestal, o aumentar el caudal de agua, aunque suponga un éxito a corto plazo puede generar a largo una
reduccion de la variabilidad natural, porque se estd desplazando su estabilidad y reduciendo su capacidad

de adaptacion.

Durante el periodo 2004-2005 se produce un salto en la evolucion del concepto de resiliencia, poniendo
de manifiesto la importancia de las tres trayectorias futuras: “la trayectoria de la resiliencia, la
adaptabilidad y la capacidad de ser transformable hacia el futuro”. Walker, Holling y Carpenter reutilizan
el concepto de cuenca de atraccion o (basin of attraction) surgida en el campo de los sistemas dindmicos
complejos para explicar sus 3 trayectorias (Walker et al., 2004. p. 7-8). Una cuenca de atraccion es una
region en el espacio de estados que comprende todos los estados iniciales que conducen a un
comportamiento estable (lo cual se conoce como atractor). El atractor puede ser un punto fijo, un ciclo
limite, un atractor extrafio o una drbita periddica. Esencialmente, es el conjunto de todos los estados que
se ven atraidos hacia un determinado comportamiento. Si las perturbaciones superan un determinado
umbral, es imposible la recuperacion de la cuenca de atraccién. Walker, Holling y Carpenter utilizan el
simil o metafora del paisaje de estabilidad y explican sus cuatro atributos para definir la resiliencia. En la
cuenca de atraccion existen elementos: suelo, vegetacion, clima, que se relacionan entre si para formar
el ecosistema. Los elementos del paisaje actuarian como un campo de fuerzas que atrae y mantiene a los
organismos y procesos que componen tal ecosistema. De esta forma defienden que la “trayectoria de la

resiliencia” es la capacidad de un sistema para absorber las perturbaciones y reorganizarse mientras
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experimenta cambios, de modo que siga conservando esencialmente la misma funcién, estructura,

identidad y retroalimentacidn, es decir, la capacidad para permanecer en la misma cuenca de atraccion.

La resiliencia tiene multiples atributos, pero cuatro aspectos son fundamentales para entender su
trayectoria futura (Walker et al., 2004, p. 5), los cuales se describen mas facilmente utilizando la metafora

del mencionado paisaje de estabilidad:

e Latitud: maxima capacidad asumible por el sistema antes de perder su capacidad de recuperacién e
implica que cuencas amplias permiten gran variabilidad de estados.

e Resistencia: que es la facilidad o dificultad de cambiar el sistema. Las cuencas de atraccidon profundas
necesitan de fuerzas o perturbaciones mayores para cambiar el estado actual del sistema y alejarlo
del atractor. La resiliencia serd mayor cuanto mas tiempo se permanece en la cuenca de atraccion con
sus mismas caracteristicas.

e Precariedad: cuando la trayectoria actual del sistema que se encuentra cerca de su limite.

e Panarquia o teoria integradora, que trata de identificar el origen, tipos y funciones de los cambios,
analizando cémo influyen en los tres atributos anteriores los estados y la dindmica de los
(sub)sistemas a escalas superiores e inferiores, para identificar los que son susceptibles de control y

adaptacion.

En resumen, tras analizar el concepto de resiliencia en ecologia, es posible condensar nuestras
observaciones en tres puntos clave que nos aportan utilidad en el estudio de la resiliencia para las

organizaciones y nuevos paradigmas de las crisis.

e En primer lugar, la resiliencia se manifiesta como un concepto dindmico que probablemente sea
mas adecuado entender como un proceso continuo en lugar de un estado estatico.
e Ensegundo lugar, se destaca nuevamente la idea de "variedad de respuestas”, un elemento que

ya se ha mencionado en el apartado anterior. Esta diversidad de reacciones podria tener una
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aplicacion directa en el ambito empresarial y la gestidn, en lo que respecta a la diversidad dentro
de las organizaciones.

e Por Ultimo, es imperativo centrar nuestra atencion en cada componente del proceso de
adaptacion y resiliencia. Esto probablemente requiere un enfoque sistémico, donde las

interrelaciones entre estos componentes son consideradas de manera integral.

2.3 Resiliencia en Psicologia

La aproximacién inicial a la resiliencia en la psicologia fue realizada por René Spitz y Anna Freud, basada
en la observacion de nifios residentes en orfanatos que sufrieron traumas durante la Segunda Guerra
Mundial (Midgley, 2007). Aunque su finalidad no fue el estudio de la resiliencia, estos descubrieron a
través de casos empiricos que la mayoria de estos nifios tenian cuadros clinicos de atraso mental,

emocional, cognitivo, depresiones y enfermedades crénicas.

Los primeros trabajos que encontramos en la literatura sobre el estudio de la resiliencia en psicologia se
inician en la década de 1970, en el campo de la psicologia experimental y del comportamiento. Dichos
estudios hacen referencia casi en su totalidad al estudio de la resiliencia de los nifios y adolescentes en
situaciones adversas (Werner, 1989). Estos primeros estudios evaluaron la salud mental a lo largo del
tiempo (en el periodo comprendido entre los 3 y los 30 afios) de un grupo de nifios. Estos se podian
clasificar como en situacion normal y situacion de riesgo. El resultado de estos estudios mostrd que los
nifios clasificados como de alto riesgo en general padecieron mds problemas psicolégicos como depresidn,
ansiedad, alcoholismo, drogas o violencia. También sirvieron para concienciar de la importancia de prestar
atencién al desarrollo de los nifios de alto riesgo. Este factor de resiliencia se atribuyd principalmente a la
obtencién de apoyo por parte de los padres, el entorno familiar y el entorno social. Este enfoque de la
resiliencia estaba muy influido por las teorias psicoanaliticas, se centraban en ayudar a los pacientes a

comprender y analizar su comportamiento con el fin de hacer los ajustes necesarios (Masten et al., 1990).
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También estaba arraigado en otras teorias, como la teoria del apego propuesta por Bowlby, que explica
cémo los nifios desarrollan su resiliencia a través de relaciones intimas y afectuosas con sus cuidadores a

lo largo de sus etapas iniciales de crecimiento (Bretherton, 1992).

Por otro lado, se puso el acento en los factores positivos que se encontraban en las personas resilientes
(Rutter, 1985). Asi se manifiesta que tienen un mayor sentido de la autoeficacia y fuerte autoestima,
mostrando claro foco para la accién hacia la resolucién de problemas. Ademds, eran capaces de ganarse
el apoyo de los demds. Estos factores positivos rompen la trayectoria de riesgo a cualquier
comportamiento problematico, malestar mental y resultados de salud deficientes. A medida que los
estudios cientificos tanto psicolégicos como psiquidtricos fueron avanzando se produjo el mencionado
cambio de orientacion en el cual la resiliencia se focaliza en aportacién constructiva. Se trata de dotar al
nifio de fortalezas para hacer frente a este tipo de situaciones, haciendo que desarrolle una conciencia de
la realidad dificil, asi como un compromiso de lucha con dnimo de superar objetivos propios (Garmezy,
1991). Este cambio de paradigma pasé por tres procesos histéricos: se inicié por un analisis descriptivo
de las cualidades de la resiliencia, luego se desarrollé como proceso para saber identificar, fortalecerse y
enriquecerse desde la proteccidn, y por ultimo se tratd de descubrir la fuerza innata resiliente que empuja

a crecer desde las dificultades (Richardson, 2002. p. 308).

Importantes autores como Masten o Rutter describen la resiliencia como mecanismo de autoeficacia
(Masten et al., 1990; Rutter, 1993). Para estos autores la resiliencia es importante en los nifios para que
tengan un desarrollo normal, puesto que su ausencia puede condicionar problemas psicolégicos en la
edad adulta. Asi la resiliencia es a su vez la capacidad de sobreponerse a las adversidades (“Resilience as
Overcoming the Odds”), una forma de soportar las tensiones externas (“Resilience as Stress-Resistance”),
y una forma de recuperase después de haber sufrido una alteraciéon (“Resilience as Recovery”). También
a través de las figuras paternas se encuentra el anclaje para ser resilientes, tal y como postula la corriente

psicoanalitica.
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Resulté clave identificar las caracteristicas de los individuos que prosperaban, aunque soportaran
circunstancias muy adversas (pobreza, enfermedades mentales, adicciones, etc.), incluyendo al grupo mas
sensible, los jévenes (Garmezy, 1991; Rutter, 2010; Werner & Smith, 2019). Los factores que conducian a
una buena resiliencia eran, entre otros, un temperamento fdcil, buena autoestima, capacidad de
planificacién y un entorno de apoyo dentro y fuera de la familia. Asi pues, la idea central de tales
investigaciones sobre la resiliencia fue la busqueda de los activadores que protegieran a un individuo de
los factores estresantes a los que se enfrenta. La finalidad era distinguir entre los que se adaptan a las
circunstancias prosperando y los que no (Fletcher & Sarkar, 2013). En este sentido, se establecieron
escalas validadas para la medicidn de la resiliencia, que ayudan a interpretar de forma fiable y segura esa

capacidad en el individuo (Campbell-Sills & Stein, 2007).

Fletcher y Sarkar resumen tres grandes clases de definiciones que se usan en psicologia, criticando la
variedad de ellas (Fletcher & Sarkar, 2013, p.14). En una segunda etapa estos autores examinan el
concepto de “resiliencia como un proceso, diferencidndose de los términos relacionados”. Aqui la
resiliencia “se conceptualiza como la influencia interactiva de las caracteristicas psicoldgicas en el
contexto del proceso estrés”. Por ultimo, se apunta que las futuras teorias deben tener en cuenta
“multiples exigencias a las que se enfrentan los individuos, los procesos metacognitivos y emotivos que
afectan a la relacidn resiliencia-estrés”. Por ello hay que hacer distincidon conceptual entre resiliencia y
afrontamiento. La revisidon concluye con resultados e “implicaciones para la politica, la practica, la
investigacion y la necesidad de gestionar el entorno inmediato”. Proponen desarrollar factores de
proteccion y promocién para que los individuos utilicen de forma proactiva y desarrollen mayor
resiliencia. Concepto ultimo que compartimos no solo para el ambito de la psicologia, también para dar
explicacion al constructo de la resiliencia en gestion empresarial, que implica proactividad y orientacion

hacia la accidn de buscar el éxito.

En la actualidad esta definicién de resiliencia sigue siendo vdlida, aunque hallazgos recientes amplian la

influencia en su desarrollo Unicamente de las figuras paternas a hacerlo del entorno social en su mas
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amplio significado (campo de la psicologia social y psicologia de los grupos). Dentro de este contexto, hay
gue mencionar que en la década de 1950 Kurt Lewin desarrolld un marco tedrico y conceptual que
permitia analizar la interaccion del individuo con su entorno o “campo” (Lewin, 1951) y que tuvo gran
impacto. Desde su aparicion ha sido utilizada para estudiar el concepto de resiliencia tanto en individuos,
como en grupos. Se denominé la Teoria de Campo, cuyo marco tedrico se centra en la comprension del
comportamiento humano en términos de los campos psicoldgicos y sociales en los que se desarrolla.
Conforme a ella el comportamiento humano esta influenciado por el entorno o ambiente (o "campo", de
acuerdo con la teoria). Este ambiente campo puede ser fisico, social o psicoldgico y estd compuesto por
una serie de fuerzas que actuan sobre la persona. Estas fuerzas pueden ser positivas o negativas y pueden
estar en constante cambio. Si bien Lewin no estudié de forma directa la resiliencia, su teoria de campo,
aporté esa dptica adicional y diferente, subyacente, para el estudio de la resiliencia incorporando ideas

clave:

1. Se deja de examinar la resiliencia de forma binaria de causa y efecto, para considerar que

cualquier situacion es el resultado de factores e influencias multiples e interconectadas.
2. Laimposibilidad de entender la resiliencia como algo que reside unicamente en el individuo
y pasar a considerarla como la interaccion entre su proceso interno y el contexto o campo

externo.

3. Laimportancia del grupo para que el individuo pueda modelar las fuerzas de ese campo.

Para sintetizar, la teoria de campo ha influido en todos los campos de la psicologia, asi como en la
sociologia, la ecologia, la biologia o la gestion de empresas y organizaciones (Burnes, 2004; Lewin, 1939;

Martin, 2003; Ungar, 2011).

Podria pensarse que aquellos constructos utilizados para las personas no serian Utiles para desarrollar un
constructo aplicable a las organizaciones. Sin embargo, independientemente de que las escalas de
medicion no puedan ser usadas en los mismos términos, descubrimos que uno de los principales fallos de

muchas definiciones de resiliencia en las organizaciones empresariales tiene su origen en olvidarse del eje
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principal sobre el que gravita cualquier concepto de resiliencia en sistemas sociales: las personas (Teo et

al., 2017), con su conocimiento y liderazgo (Uhl-Bien et al., 2007).

En resumen, tras analizar la resiliencia desde una perspectiva psicoldgica, podemos destacar varios

aspectos claves que son extrapolables al ambito empresarial.

e En primer lugar, la resiliencia radica en el individuo y su interaccion con otros, pero no se limita a
él. Es en el tejido social donde el concepto de resiliencia adquiere su plenitud, conformando la
base esencial de la resiliencia organizacional. La persona es uno de los componentes principales
sobre los que se asienta la resiliencia organizacional.

e Ensegundo lugar, las personas poseen informacién y conocimiento, siendo capaces de absorber
la cultura organizacional, incrementar su conciencia y compromiso, y alinear sus acciones con la
mision y objetivos de la empresa. Estas habilidades, cruciales para activar la resiliencia en las
organizaciones, son a menudo desarrolladas por la generacion Baby Boom.

e En tercer lugar, la construccién de redes de relaciones basadas en la confianza dentro de una
empresa fomenta la iniciativa y proactividad ante cambios.

e En cuarto lugar, la flexibilidad en los individuos favorece una rapida adaptacion y promueve la
competitividad. Las generaciones mas jovenes tienden a ser mas flexibles y estan abiertas a la
innovacion, impulsando el uso de nuevas tecnologias y herramientas de inteligencia artificial.

e Enquinto lugar, durante periodos de crisis, un liderazgo sélido es esencial, influyendo en la cultura
organizacional y en el desempeio de todos los miembros del equipo. El lider debe poseer Ila
habilidad de interpretar y extraer conclusiones valiosas de los datos, del entorno y comunicar
propdsitos y objetivo. Por ultimo, en situaciones de crisis, es imperativo fomentar una
comunicacion efectiva, constante con redes, instituciones, trabajadores, stakeholders,
proveedores, asociaciones, y demas actores clave. Todo ello fortalece la capacidad de respuesta

y adaptacion de la organizacién.

29



2.4 Resiliencia en Economia

En la literatura se pueden encontrar diferentes definiciones de resiliencia en economia, al igual que
sucedia en las disciplinas anteriormente tratadas (Modica & Reggiani, 2015; Park, 2017; Walker & Cooper,
2011). Por ejemplo, autores como (Briguglio et al., 2009, p. 229) introducen la definicién de resiliencia
comparandola con el concepto de vulnerabilidad: “la vulnerabilidad econdmica se define como la
exposicién de una economia a los choques exdgenos, derivados de la apertura econdmica, mientras que
la resiliencia econdmica se define como la capacidad inducida por las politicas de una economia para

resistir o recuperarse de los efectos de dichos choques”.

La resiliencia puede aplicarse acertadamente para prepararse ante los desafios constantes a los que se
ven sometidos sistemas como Estados (Walker & Cooper, 2011) o a regiones geograficas mas amplias,
como continentes o asociaciones de paises, como, por ejemplo, la Union Europea (Ben Hassen & El Bilali,
2022). La preparacion ante las crisis o desafios de los paises es constante y en general toman medidas
clave para anticiparse a los eventos disruptivos, resistir, flexibilizar, y adaptarse durante la crisis con el
objetivo de recuperarse y mejorar en el menor tiempo posible (Martin, 2012). A este respecto, entidades
como como la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) nacieron con la misién
de promover politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de los paises, desarrollando una
cultura de resiliencia econédmica colectiva (Duval et al., 2007, 2008). La esencia de la resiliencia en estos
contextos engloba la capacidad para sobrevivir, prosperar y adaptarse ante la adversidad (Figura 3), frente
a eventos como catastrofes naturales, pandemias, crisis econdmicas y otras circunstancias imprevistas

(Boy et al., 2011; Welsh, 2014).
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Figura 3: Elementos esenciales de la resiliencia ante crisis.

Fuente: elaboracidn propia

De cara al futuro, el concepto de resiliencia econdmica seguira siendo una prioridad critica tanto para las
naciones de todo el mundo como para organismos internacionales (Fondo Monetario Internacional), e
instituciones regionales. Cada uno de ellos deberan buscar soluciones innovadoras para proteger las
economias de los paises a través de la diversificacion, actuando sobre sus balances financieros y
estableciendo la resiliencia econédmica como una prioridad a largo plazo y de mejora previa al desastre

(Cabezon et al., 2019).

En los ultimos afios, desafios globales como el COVID-19, el cambio climatico, crisis energéticas,
agudizadas a su vez por las inestabilidades geopoliticas, como la guerra de Rusia contra Ucrania, reciente
Guerra Israel y Hamds en Gaza o la aceleracién de las innovaciones tecnoldgicas, han perturbado
considerablemente la economia mundial. Estos eventos, agravados por el aumento de la volatilidad en
los mercados financieros, inflacion, ha provocado la reduccion de las inversiones afectando la resiliencia
de muchos paises (Chang & Rose, 2012; Hallegatte et al., 2020), aunque algunas naciones han demostrado
una notable capacidad de recuperacidn gracias a sus acciones para el desarrollo econémico, promocion,
inversiones previas en areas como la innovacidn, desarrollo de infraestructuras, o realizar una gestion

financiera prudente.
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La pandemia del COVID-19 (Figura 4) afectd de forma globalizada debido a los cierres de fronteras y de
movimientos planteando un nuevo desafio a los paises y a sus gobiernos. Sobre este impacto podemos
encontrar casos de estudios relativos a economias como, por ejemplo, la espafiola (Pedauga et al., 2022),
la del Reino Unido (Karami & Karami, 2021), o la de los paises en vias de desarrollo (Portuguez Castro &
Gbémez Zermefio, 2020). Algunos paises, como es el caso de los estados miembros de la Unién Europea,
pusieron en marcha en 2021 mecanismos especificos de apoyo financiero a través del Fondo de
Recuperacion y Resiliencia (FRR) para paliar las consecuencias econdémicas de la pandemia (Vanhercke &
Verdun, 2022).

Numero de casos confirmados de coronavirus a nivel mundial
a fecha 12 junio 2022 por contienente
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Figura 4: Casos confirmados COVID-19 por continentes en 2022.

Fuente: Statista 2023, Abigail Orus, 23 junio 2023.

La resiliencia o resistencia econdmica de un pais puede evaluarse valorando la resiliencia de las
infraestructuras criticas y de los sistemas econdmicos que dependen de ellas. En este sentido Vugrin
propone que la resiliencia de un sistema frente a un evento disruptivo se refiere a su capacidad para
minimizar y acortar la perturbacion en su rendimiento (Vugrin et al., 2010, p. 92). A partir de esta
definicion, se propone un modelo cuantitativo para medir la resiliencia de los sistemas ante sucesos
perturbadores mediante la evaluacion tanto del impacto en el rendimiento del sistema como del coste de
recuperacion. Este Ultimo es una novedad importante porque es capaz de distinguir entre dos sistemas

con aparentemente la misma capacidad de resiliencia, pero cuyo coste de recuperacién es sensiblemente
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diferente. Ademas, incluye un modelo cualitativo para valorar las propiedades del sistema que
determinan intrinsecamente la resiliencia de este, facilitando informacion y orientacién para las posibles
mejoras de estos sistemas; capacidad de absorcion, de adaptacion y de restauracién (Figura 5).
Ciertamente, la capacidad de recuperacidn econdmica viene determinada en gran medida por dos
dimensiones: la capacidad de absorber las perturbaciones y la velocidad de recuperacién econémica tras

la perturbacion (Duval et al., 2007, 2008).

Resiliencia =
Componente Impacto del Sistema + Esfuerzos de Recuperacion
Caracteristicas Capacidad de Capacidad Capacidad de Restauracion
Determinantes Absorcion Adaptativa
Considera los Considera los Considera la capacidad de afectary
L aspectos que aspectos internos reparar las caracteristicas internas
Caracteristicas L. . .
automaticamente se | que se manifiestan del sistema

Distintivas de la - , .
manifiestan después durante el tiempo

Capacidad de la disrupcién después de la
disrupcion
Esfuerzos Automatico/ Esfuerzo interno Esfuerzo Externo requerido
Requeridos Esfuerzo Pequeiio requerido frecuentemente
Medidas de los Medicion Interna Medicidn exdégena
Componentes

Figura 5: Capacidades de resiliencia de un sistema

Fuente: adaptado de Vugrin et al. (2010, p 99).

Existen propuestas de marcos similares que evallan la capacidad de las economias para resistir y
recuperarse de una serie de perturbaciones, proporcionando una valiosa herramienta para determinar su
solidez, capacidad de adaptacion y potencial de recuperacién, midiendo el coste, proponiendo desarrollar
bases de datos sobre la recuperacidn econdmica en catastrofes, usando protocolos comparables de
recopilacion y evaluacién (Chang & Rose, 2012). Estos factores se han estudiado empiricamente en
diversos paises industrializados, con lo que en un futuro su estudio se deber extender a otros paises en

vias de desarrollo (Boorman et al., 2013).
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Los mencionados estudios empiricos han demostrado que las naciones con altos niveles de desarrollo
econdémico, productividad, flexibilidad laboral, estrategias de inversidon proactivas, gasto publico y
actividad innovadora demuestran una resistencia superior a los impactos de las crisis econdmicas
(Giannakis & Bruggeman, 2017). Otros estudios sugieren que promover la integracion digital puede
ayudar a muchos estados a aumentar la resistencia frente a los retos futuros a través de sus efectos
beneficiosos tanto en el desarrollo econdmico como en el empleo (Brynjolfsson & Mcafee, 2012). Las
reformas estructurales actian sobre el lado de la oferta de la economia, eliminan obstaculos a la
eficiencia, favorecen la equidad y contribuyendo al incremento de productividad, el empleo y la
resiliencia. Los estados comprometidos con estos objetivos favorecen dichos mecanismos, y con ello
impulsan la estabilizacion macroecondémica, aumentan su PIB y a su vez fomentan la resiliencia
econdmica. Por ejemplo, la capacidad de recuperacién se observa a menudo en los paises que han llevado
a cabo reformas estructurales de forma agresiva durante las dos ultimas décadas (Figura 6). Ciertamente,
existe una peor dinamica de recuperacion en paises con peores indicadores econdmicos y financieros

(Walker & Cooper, 2011).
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Figura 6: Reformas estructurales para la resiliencia econdmica.

Fuente: elaboracion propia.
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También se observan mayores riesgos de recuperacién de las pequefias y medianas empresas frente a las
grandes corporaciones (Pop, 2022). Esto es extensible al ambito de las naciones: singulares estrategias
merecen los pequefios estados para ser resilientes, asunto que fue tratado en abril del 2000, con una

propuesta de Agenda en la Commonwealth y el Banco Mundial (Briguglio et al., 2006).

Diversos autores proponen medir la capacidad de recuperacién econdmica en base a cuatro componentes
principales: la estabilidad macroecondmica, la eficacia del mercado microeconémico, la gobernanza y la
cohesidn social. Los paises que refuerzan estos componentes estan mejor preparados para absorber los

efectos de vulnerabilidades y ser resilientes (Briguglio et al., 2005, 2009), (Figura 7).
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Figura 7: La resiliencia econdmica y su medicidn.

Fuente: Adaptado de Briguglio (2009, p 238).

La necesidad de establecer politicas econdmicas resilientes en todos estos ambitos explica por qué los
paises con alta renta per capita son econémicamente exitosos debido a su baja vulnerabilidad o a su alta
resiliencia. Igualmente se demostré que el PIB per capita estd positivamente relacionado con la resiliencia
econdmica y negativamente con la vulnerabilidad econémica. No obstante, se puede dar la paradoja de
Singapur, estudiada desde el 2003, que representa la excepcidn: un estado con alto valor del PIB per capita
y alta vulnerabilidad exdgena, que contrarresta implementando medidas de gran resiliencia econédmica
(Briguglio et al., 2005, p.27). Concluyendo que el mejor caso es tener un indice bajo de vulnerabilidad y

muy alto de resiliencia (Figura 8).
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Figura 8: Correlacion entre indices.

Fuente: Adaptado de Briguglio (2009, p. 240).

Otros autores han intentado identificar indicadores cruciales de la resiliencia econdmica comunitaria y
agregarlos en un indice general de resiliencia, que puede servir como herramienta integral para supervisar
el progreso y el potencial de recuperacion. Debe prestarse atencidn a alinear estos indices de resiliencia
con los principios econdmicos para evaluar y mejorar la recuperacion econdmica tras una catdstrofe,

haciendo hincapié en hallar tales principios econdmicos y su monitorizacion (Rose & Krausmann, 2013).

Para concluir este apartado, podemos extraer varias conclusiones significativas para el estudio de la

resiliencia organizacional en las empresas.

e En primer lugar, la resiliencia econémica y financiera es un elemento fundamental para el éxito
sostenible en el largo plazo.

e En segundo lugar, es crucial medir y evaluar la resiliencia tanto cuantitativa como
cualitativamente para lograr resistir y recuperarse de contratiempos adversos y desarrollar planes
de recuperacion.

e Entercer lugar, las reformas estructurales, tales como el desarrollo econémico, la diversificacion
y la inversién en innovacidn, pueden extrapolarse para fortalecer la resiliencia organizacional.

e En cuarto lugar, resulta relevante medir tanto el impacto en el rendimiento como el coste de la

recuperacion.
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e Por ultimo, y quinto lugar, el apoyo financiero, como los programas de subvenciones y préstamos,
los estimulos a la inversién y la innovacidn, la consultoria y la reduccién de cargas administrativas,

puede fomentar la resiliencia.

2.5 Resiliencia en Ingenieria

La resiliencia en la ingenieria es conceptualizada por primera vez por Holling en 1973: "La resiliencia es la
capacidad de un sistema para absorber perturbaciones y reorganizarse mientras experimenta cambios de
forma que siga conservando esencialmente la misma funcion, estructura, identidad y retroalimentacién"
(Holling, 1973, p 14). Las interpretaciones y ampliaciones posteriores de este concepto enmarcan la
resiliencia como el potencial de adaptacion, destacando principalmente la recuperacién d6ptima que
conserva la funcion y la identidad del sistema (Folke et al., 2002). Nancy Leveson afiadié una nueva
perspectiva al plantear la resiliencia como la capacidad del sistema para prevenir o adaptarse a
circunstancias cambiantes, manteniendo asi el control y evitando pérdidas, y garantizando la seguridad

(Hollnagel et al., 2006).

Este énfasis en la seguridad como caracteristica central de la ingenieria de la resiliencia resuelve su
premisa fundamental: dar prioridad a la seguridad de los procesos para minorar los riesgos y, al mismo
tiempo, hacer hincapié en el aprendizaje como mecanismo esencial de retroalimentacidn (Huber et al.,
2008). Como tal, la ingenieria de la resiliencia ha surgido como un subcampo critico de la investigacion
de la ciencia de la seguridad, centrandose en dotar a los sistemas de las capacidades necesarias para
adaptarse y mejorar tras sucesos perturbadores y perturbaciones. Es decir, la ingenieria de la resiliencia
implica desarrollar un conjunto sélido de capacidades que permitan a los sistemas gestionar eficazmente

los acontecimientos imprevistos (Thoma et al., 2016).
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Hollnagel et al. (2006) argumentaron que la ingenieria de la resiliencia va mas alla de la capacidad de
adaptacion. Sugirieron que es una disciplina que prepara a los sistemas para responder a las
perturbaciones internas y externas a través de cuatro actividades basicas: anticipacidn, aprendizaje,

supervision y respuesta (Hollnagel et al., 2006, p 15).

Destacados investigadores como David Woods, Erik Hollnagel y Nancy Leveson han ampliado la teoria de
la resiliencia en ingenieria centrandose en las cuestiones de seguridad en sistemas complejos (Hollnagel
et al., 2006; Woods et al.,, 2014; Woods & Branlat, 2011). Segin Woods, la resiliencia abarca cuatro
aspectos distintos pero interconectados: el rebote, la robustez, la extensibilidad elegante y el desarrollo
de arquitecturas para una adaptabilidad sostenida durante periodos largos y multiples ciclos (Woods,

2015).

El énfasis se esta desplazando gradualmente hacia el desarrollo de un marco analitico o predictivo de la
resiliencia en ingenieria, que facilite la evaluacién, mitigacién y anticipacion precisas de los riesgos para

medirlos, tomar acciones y anticiparse a ellos (Leveson, 2004, 2021; Leveson et al., 2009, 2017).

En el contexto de las infraestructuras, la adaptabilidad es primordial y, por ejemplo, estudios realizados
en Australia e Indonesia han destacado la necesidad de disefios de infraestructuras flexibles que
promuevan el desarrollo socioecondmico y mejoren la calidad de vida sin comprometer o alterar la solidez
de las infraestructuras existentes (Meharg et al., 2015). El objetivo a largo plazo de la ingenieria de la
resiliencia es dotar a la sociedad y a sus infraestructuras criticas de medios, métodos y tecnologias para
resistir acontecimientos sin precedentes vy salir fortalecidos (Thoma et al., 2016). Por ultimo, la aplicacién
de la ingenieria de la resiliencia en los sistemas requiere un atento equilibrio entre seguridad,
adaptabilidad, anticipacion y aprendizaje activo. Se promueve que dichos sistemas, aunque estén
expuestos a perturbaciones, mantengan su funcionalidad basica y evolucionen simultdaneamente, lo que

se podria conducir a una mejora de su rendimiento y mayor rapidez en la capacidad de recuperacién.
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Como conclusién de los expuesto sobre el concepto de resiliencia en ingenieria, se podrian extraer dos

conclusiones extrapolables a las organizaciones empresariales.

e En primer lugar, las organizaciones deben fomentar su capacidad de adaptacion a circunstancias
cambiantes, otorgando prioridad a |la seguridad de los procesos criticos sobre otros criterios, todo
ello sin alterar su identidad fundamental, la cual se refleja en su propdsito y mision.

e En segundo lugar, la resiliencia nos insta a utilizar métodos analiticos y predictivos para llevar a
cabo evaluaciones que potencien el aprendizaje y el desarrollo de estrategias de minimizacién de
riesgos, concepto ya introducido en la Resiliencia Psicolégica. Esta idea adquiere particular
importancia en sectores de alta complejidad, como el industrial o el médico y por ende en la

empresa al establecer planes de negocio estratégicos (Obtéj & Voronovska, 2023).

2.6 Resiliencia en Gestidn de organizaciones empresariales, evolucién y propuestas

La resiliencia en la gestion empresarial es un concepto fundamental que podria definirse, al menos por el
momento, como la capacidad econdmica y financiera de una organizacion para enfrentar y superar
desafios y cambios, ya sean internos o externos para asegurar su pervivencia, crecimiento vy
competitividad (Sarpaneswaran et al., 2022, p.1215). Este concepto se sustenta en la premisa esencial de
evaluar su resistencia econdmica y financiera, junto a la valoracién y gestion de los riesgos (Bartuseviciene
et al., 2022; Miceli et al., 2021). Cada vez aparecen mas riesgos o nuevos en el escenario, como el riesgo
de la ciberseguridad o el uso de la inteligencia artificial en las empresas (Carayannis et al., 2019; Corallo
etal., 2022; Ghillani, 2022; Hausken, 2020; Zohuri et al., 2022). La gestidn eficiente de la resiliencia implica
alcanzar un alto rendimiento tanto en organizaciones con fines de lucro (De Waal, 2007), como en
organizaciones no gubernamentales (De Waal & Sivro, 2012). Las organizaciones resilientes se

fundamentan en una sinergia entre recursos econdmicos, las personas y los procesos operativos, en
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donde se destacan el liderazgo efectivo, una cultura unificada, un equipo cohesivo, con procesos de toma

de decisiones definidos o estratégicos (Teo et al., 2017).

El origen de la resiliencia empresarial se basa en la Teoria de la Conservacién de Recursos (COR),
introducida en 1991, que se enfoca en cdmo las organizaciones pueden conservar o adquirir recursos para
manejar el estrés severo y traumatico (Hobfoll, 2001). Posteriormente, Hobfoll y Shirom en 1993 Ia
extendieron para analizar la resiliencia en el ambito laboral y su relaciéon con la cultura (Hobfoll & Shirom,
2000), enfoque que ha demostrado su utilidad en el contexto organizacional (Chen et al., 2015; Hartmann
et al., 2020; Hobfoll et al., 2018). La premisa central de la COR es que la conservacién y adquisicidon de
recursos esenciales ayudan a aliviar el estrés fomentando la resiliencia. El concepto de resiliencia
organizacional ha evolucionado notablemente, integrando distintas disciplinas y consensos (Holling, 1973;
Hollnagel et al., 2006; Walker & Cooper, 2011). Dicho progreso sugiere que la resiliencia se puede
potenciar mediante una gestion estratégica interna orientada a la supervivencia y adaptabilidad frente a
la adversidad a través de la evaluacién (Linnenluecke, 2017). En consecuencia, la resiliencia organizativa
depende de la habilidad de una empresa para afrontar desafios, lidiar con la incertidumbre (Burnard &
Bhamra, 2011), y de su capacidad para recuperarse eficazmente de las crisis (Ozanne et al., 2022; Xie et

al., 2023; Yu et al., 2022).

Hoy en dia, la teoria de la resiliencia organizacional se visualiza como un marco integral y dindmico (Kantur
& Arzu, 2012), que plantea adaptaciones estructurales y procedimentales, asi como de recursos para
potenciar flexibilidad y competitividad (Vogus & Sutcliffe, 2007), incluyendo elementos como agilidad, y
digitalizacion (Miceli et al., 2021). Aunque se debate la forma de medir la resiliencia organizacional
(Marion, 2008; Robertson et al., 2015), se ha propuesto un esquema cuantitativo y tridimensional que
engloba la capacidad de recuperacién, la agilidad y la integridad (Kantur & lIseri-Say, 2015, p. 474).
Inicialmente este esquema parte de una propuesta de seis dimensiones; robustez, integridad, agilidad,
resistencia, proactividad y precaucidn, pero después de realizar un analisis se confirma que solo las tres

dimensiones mencionadas al principio son relevantes para el concepto de resiliencia.
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El pensamiento contemporaneo sobre la resiliencia organizativa enfatiza la flexibilidad estratégica. Esto
incluye identificar oportunidades, promover estrategias de largo plazo que aprovechen la innovacion
(Annarelli & Nonino, 2016; Herbane, 2019; Zehir & Eryilmaz Kirali, 2022), y un proceso de adaptacion
constante que fomente la innovacién (Kantur & Iseri-Say, 2015; Linnenluecke et al., 2012; Settembre-
Blundo et al., 2021), derivando en el desarrollo continuo de nuevas habilidades, liderazgo y recursos

(Brockner & James, 2008).

Se observa en la bibliografia estudiada una discusion sobre diversas propuestas relativas al concepto de
la resiliencia en las organizaciones empresariales, las cuales se pasan a sistematizar. Resaltar que siempre
hay un elemento conceptual que destaca sobre el resto, con la suficiente fuerza para reconocer una
categorizacion especifica de gestion organizacional resiliente. Esto significa que pueden subyacer
elementos comunes, aunque cada categoria, metodoldgicamente, posee un elemento esencial

suficientemente distintivo o condicidon necesaria muy singular.

1. Primero, se plantea la propuesta de resiliencia dinamica, centrada en el papel de la mejora
continua para conseguir un cambio en la resiliencia derivado de la baja volatilidad y rapida

viabilidad, sostenible a largo plazo (Ortiz de Mandojana & Bansal, 2016).

Diferentes autores, abogan por una cultura de cambio, practicas de mejora continua, alineacién de los
intereses de las partes interesadas y utilizacion de la tecnologia para apoyar la innovacién (Ma et al., 2018,
p. 253). Este concepto esta relacionado con recursos, rutinas y procesos dentro de una organizacion y
define una relacion multinivel (individuo, grupo y organizacion) dentro de una capacidad dindmica
multidimensional, que comprende la resiliencia cognitiva, conductual y contextual. Estas ultimas tres
dimensiones se encuentran en el desarrollo de la resiliencia organizativa que implican una capacidad
dindmica que se auto-refuerza para acabar conformdndose en un desarrollo continuo, incluyendo la

percepcion hasta el comportamiento y la red contextual, (Figura 9).
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Figura 9: Propuesta dindmica

Fuente: Adaptado de Ma et al. (2018, p. 253).

El liderazgo juega un papel clave en esta relacion iterativa, individuo-grupo-organizacién dentro de este
modelo de resiliencia dindmica. Por tanto, conviene relacionar dichos conceptos con la teoria del liderazgo
ambidiestro de Tushman. En esta teoria los lideres deben equilibrar la explotacién de las capacidades
existentes a la vez que innovan para obtener mayores beneficios. En su estudio propone asi una gestion
del negocio de explotacion tradicional y la gestion de un negocio nuevo o exploratorio (O’ Reilly Il &

Tushman, 2004), (Figura 10).
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Figura 10: Concepto del liderazgo ambidiestro.

Fuente: Adaptado de O’ Reilly lll & Tushman (2004, p.8).

Responden a estos dos modelos de negocio casos tan citados como IBM o Apple. El primer caso abrid las

puertas de entrada a su software abierto y desarrollando negocio de servicios, en el segundo citado se

centré en mejorar su disefio y ampliar productos con categorias nuevas (Gilbert et al., 2012).

2. Ensegundo lugar, se encuentra la propuesta de resiliencia emergente, que surge por la gravedad
de los hechos repentinos, de alto impacto y la urgencia en soluciones. Esta teoria encuentra apoyo
en la necesidad de adaptabilidad inmediata, con decisiones estratégicas a corto plazo ante los

cambios urgentes, en lugar de su control, resaltando la importancia del aprendizaje organizativo,

con respuesta agil (Figura 11).
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En algln caso puede que surja la resiliencia emergente gracias a la existencia, por ejemplo, de unos planes
de contingencia previos y haber desarrollo una importante cultura de resiliencia de reaccién, orientada
hacia la recuperacién a corto plazo, que principalmente aplica sobre el producto (Kendra & Wachtendorf,
2003; Williams et al., 2017). Williams apuntd en su trabajo la diferencia entre crisis como evento
sorpresivo, y crisis como proceso. En el primer caso, crisis como evento, cita como ejemplos la explosion
de un transbordador espacial, o ataques terroristas, que demandan una respuesta restringida en el

tiempo (Williams et al., 2017, p.735).
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Figura 11: Propuesta de resiliencia emergente.

Fuente: elaboracidén propia

Otro ejemplo, de gestién emergente, surgié desde el Centro de Operaciones de Emergencias tras el
atentado del 11 de septiembre de 2001 en USA, cuando en diferentes lugares sufrieron atentados, por
ejemplo, el de las torres gemelas del World Trade Center (Kendra & Wachtendorf, 2003). La respuesta de
la sociedad, marcada por la actuacidn espontanea, aceleré en una respuesta emergente y rapida para la
recuperacion de personas y empresas afectadas y su entorno, ejemplificando la resiliencia espontanea
como propuesta de mitigacion de catastrofes (Shepherd & Williams, 2014). La clave de este enfoque es la

rapidez en la respuesta. En cambio, si las funciones van acompasandose a la situacién durante el tiempo,
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nos encontramos ante otro tipo de proceso, que se identifica como “resiliencia de adaptabilidad” y que

sera abordado mas adelante.

3. En tercer lugar, se examina la propuesta de resiliencia contextual, que aboga por potenciar la
resiliencia gravitando hacia un entorno organizativo con diversas opciones de gestidn resiliente,
como la reubicacién en otra zona después de un desastre (Binder et al., 2015) o medir la

integridad de la organizacion a través de la cohesion de los empleados.

Este enfoque propone adquirir un mayor conocimiento de la empresa tras un desafio. Es decir,
aumentar la sabiduria de la organizacidn tras un acontecimiento (Kantur & Arzu, 2012, p.762), (Figura

12).

Mayor sensibilidad

una crisis

Evolucionabilidad
Organizativa

Figura 12: La resiliencia contextual.

Fuente: Adaptado de Kantur & Arzu (2012).

En otros casos la propuesta contextual consiste en la identificacion de factores externos,
aprovechamiento de la diversidad, e incorporacion de practicas de mejora continua. Se incluye la

capacidad de amortiguacion organizativa que sirve para regular o aislar procesos, funciones. La finalidad
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es explicar cdmo las organizaciones pueden minimizar, facilitar y adaptar su gestion al cambio del entorno
externo o de turbulencias, excluyendo acciones para alterar el entorno de forma directa (Hillmann &
Guenther, 2021, p.33). Con el concepto de encontrar el minimo comun denominador de resiliencia
Hillmann & Guenther (2021) se podria dar una solucion parsimoniosa para poder realizar mediciones, que

faltan, a lo largo del tiempo y para aplicar a todos los contextos.

4. Encuarto lugar, encontramos la propuesta de resiliencia sostenible. La sostenibilidad empresarial
es la clave. Las empresas serdn sostenibles o no seran. Es una practica en la manera de hacer
negocios y no solo pensar en rentabilidad financiera contribuyendo al progreso y bienestar a mas

largo plazo, al futuro.

Hay que tener presentes los 10 principios basicos del Pacto Mundial establecidos para conseguir avanzar
en la sostenibilidad corporativa, en cuatro areas de actuacion: derechos humanos, normas laborales,
medio ambiente, y anticorrupcién (United Nations, 2010). No obstante, el Pacto Mundial de Naciones
Unidas pretende, ademas de incorporar los 10 principios de forma universalizada en las actuaciones de
las organizaciones empresariales, concienciar y ayudar a las empresas a impulsar los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (United Nations, 2016) con una agenda para el 2030 (Guterres, 2023; Organizacion

Mundial de la Salud (OMS), 2015).

La resiliencia sostenible también se refiere a la capacidad de una organizacién para responder a los
cambios negativos medioambientales preservando su estabilidad mediante la optimizacién de recursos,
y a través de la mejora continua y la innovacidn. La sostenibilidad empresarial es aplicable a todas las
actividades de la empresa y todas las areas (personas, medioambiente, finanzas, buen gobierno, compras,
etc.). Las estrategias de desarrollo sostenible incluyen la utilizacion eficiente de todos los recursos, apostar
por la innovacidn y reducir el impacto medioambiental (Gherghina et al., 2020; Hillmann & Guenther,

2021).
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Las estrategias de gestion de riesgos junto a las buenas practicas aplicadas a la gestién de la cadena de
suministro (en la que se incluyen las buenas practicas medioambientales) son dos elementos claves para
garantizar tanto la sostenibilidad como la resistencia de |la organizacién (Miceli et al., 2021; Obrenovic et
al., 2020). Una cultura corporativa sostenible promueve la conciencia de los recursos limitados y la mejora

constante de la organizacion (Ortiz de Mandojana & Bansal, 2016).

En este sentido hay que tener presente promover un nuevo enfoque: “La economia circular supone un
nuevo paradigma de produccion y consumo en el que productos, materiales y recursos se mantienen en
la economia durante el mayor tiempo posible, se reducen al minimo los residuos generados y los que no
se puede evitar generar, se valorizan para recuperar materiales e introducirlos nuevamente en los ciclos
productivos” (Ministerio para la Transicion Ecoldgica y el Reto Demografico & Ministerio de Industria,

2022, p.8).

5. Quinto, la propuesta adaptativa enfatiza la flexibilidad y adaptabilidad organizativas a largo plazo.
Se centra en la capacidad de la organizacidn para ajustarse al cambio durante el tiempo necesario
(Ruiz-Martin et al., 2018). Dicha resiliencia implica la flexibilidad organizativa en respuesta a los
cambios y perturbaciones del entorno, y la capacidad de navegar eficazmente por la
incertidumbre (McCarthy et al., 2017). Las organizaciones logran una mayor resiliencia a través

decisiones estratégicas que incluyen la innovacidn, la diversidad y la gestion adaptativa.

En este contexto, la resiliencia es tanto una funcién de la planificacion y la preparacién ante las crisis,
o e . ” . . L. .
resiliencia planificada”, como de la adaptacidn a las tensiones crénicas y las perturbaciones agudas,

“resiliencia adaptativa” (Barasa et al., 2018, p 497).

En el estudio de McManus se destacan la flexibilidad y adaptabilidad de la cultura organizativa como
fundamentales para la resiliencia, subrayando el conocimiento de la situacién y la gestion de las
vulnerabilidades clave como fundamentales para sortear entornos complejos, dinamicos e

interconectados (McManus et al., 2008). Este enfoque de resiliencia tiene elementos en comun con la
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resiliencia emergente, anteriormente mencionada, pero también algunas diferencias importantes en
cuanto a su enfoque temporal y estrategia. La resiliencia adaptativa se focaliza en |la adaptacion a largo
plazo y a una estrategia planificada para conseguir sus fines. Sin embargo, como hemos mencionado ya,
la resiliencia emergente se ocupa solo de la reaccion y respuesta inmediata y en la toma de decisiones

cuya estrategia es la recuperacion a corto plazo frente a eventos disruptivos.

6. Sexto, observamos la aparicion de la propuesta de resiliencia disruptiva que tal y como la plantean
(Dewald & Bowen, 2009), hace hincapié en la capacidad de adaptacion de una organizacion frente
a la innovacidn disruptiva. Este enfoque se basa en la identificacion de debilidades en el modelo
empresarial ante eventos disruptivos y la adopcién de las nuevas tecnologias necesarias para

reforzar dichas debilidades.

Este concepto subraya la necesidad de una resiliencia que otorgue a las empresas la flexibilidad y el

potencial de aprendizaje necesarios para afrontar con éxito las perturbaciones severas del entorno.

Las estrategias clave incluyen la planificacién estratégica, la gestidn de la incertidumbre y el fomento de
una cultura de innovacién y colaboracion para reforzar la capacidad de adaptacién de la organizacion.
Ampliando este concepto al necesario contexto de la cadena de suministro, (Shekarian & Mellat Parast,
2021) proponen un marco integral de seis dimensiones para gestionar el riesgo de interrupcion y mejorar
la resiliencia: prevencion, preparacidn, respuesta, recuperacion, aprendizaje y mejora continua. Para
reforzar la resiliencia de la cadena de suministro, los directivos deben abordar de forma holistica los
riesgos de perturbacioén, aprovechar las oportunidades y potenciar la tecnologia como sistema de apoyo
fundamental para la innovaciéon. En este sentido se plantea un marco de evaluacién de la resiliencia
basado en la identificacion de los factores clave del éxito, la evaluacién de la vulnerabilidad y el disefio de
estrategias de recuperacién (Niemimaa et al., 2019). La puesta a prueba de este marco en una empresa
tecnoldgica finlandesa demostrd su eficacia a la hora de reconocer los puntos débiles del modelo

empresarial y formular estrategias de recuperacion. Fomentar una cultura de resiliencia disruptiva, seguin
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estos autores, puede conducir a una excelencia empresarial sostenible y a una mejora de la resiliencia,

lograda principalmente a través de la innovacion del modelo empresarial (Gilbert et al., 2012)

7. En séptimo lugar, identificamos en la literatura el marco conceptual de una resiliencia sistémica
(Burnard & Bhamra, 2011). La propuesta sistémica de la resiliencia hace hincapié en cuatro
componentes clave: capacidad de adaptacidn, resiliencia, capacidad de aprendizaje y capacidad

de innovacion.

Este enfoque de resiliencia sistémica postula que la resiliencia puede mejorarse mediante la comprension
de los elementos clave del sistema, sus interacciones y los mecanismos de afrontamiento, junto con los

esfuerzos para reducir la complejidad y mejorar la flexibilidad (Lundberg & Johansson, 2015).

8. En octavo lugar, hallamos una propuesta de la resiliencia social en la gestion empresarial, que
implica el uso de redes sociales para promover el cambio y la innovacién dentro de la organizacién
(Magsino, 2009). Centrarse en la red de relaciones dentro de una organizacion, también conocida
como red social, permite identificar las vulnerabilidades y los recursos compartidos que pueden

utilizarse para reforzar la resiliencia organizativa.

Por otro lado, Saja et al. (2019) critican los métodos actuales para evaluar la resiliencia social en
catdstrofes, destacando la falta de coherencia conceptual y la necesidad de un marco adaptativo integral.
Para desarrollar una estrategia de resiliencia social es necesario reconocer los factores sociales,

econdmicos, politicos, culturales y medioambientales que pueden afectar a la organizacion.

9. Ennoveno lugar, encontramos la propuesta de resiliencias inter-oganizativas cuyo planteamiento
se basa en que las organizaciones deben relacionarse, aprovechando estratégicamente las
oportunidades y los derivados retos globalizados de forma conjunta, como, por ejemplo, los retos

originados por los cambios medioambientales.
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Esta propuesta pone de manifiesto la importancia de las relaciones estratégicas y la colaboracién en un
entorno global (Mark & Semaan, 2008). Asi mismo sefialan que este enfoque es Util para aprovechar las

oportunidades que surgen en el entorno (Linkov et al., 2014).

10. Por ultimo, la propuesta de resiliencia de alto rendimiento de las organizaciones de alto
rendimiento (High Performance Organization, en adelante (HPO) por su acrénimo en inglés), la

cual busca el desarrollo de los lideres para dirigir una estrategia a largo plazo.

Esta estrategia debe garantizar tanto la resiliencia de la organizacién como los objetivos de rendimiento
establecido y mejora continua. Se sabe qué tienen en comuln estas organizaciones: actlan con
planificacién, elaboran procedimientos para la toma de decisiones conscientes, realizan andlisis de
riesgos, desarrollan estrategias con resultados eficaces, y otorgan importancia al desarrollo de la cultura
organizacional, el liderazgo y el papel necesario del enfoque holistico de una gestidén estratégica con
mejora constante. Sin embargo, no existe consenso universal sobre qué es una organizacién HPO.
También se pone de manifiesto las dificultades para saber cémo conseguir implementar estas estrategias
HPO. Sin embargo, si existe consenso en que este tipo de organizaciones tienen una mayor resiliencia

probada en la practica (De Waal, 2007; De Waal & Mollema, 2010; De Waal & Sivro, 2012).

Como conclusién de lo expuesto sobre el concepto de resiliencia de gestién de organizaciones

empresariales, evolucion y propuestas podemos encontrar dos importantes resultados.

= En primer lugar, la resiliencia organizativa es un concepto en constante evolucidn para sobrevivir
y salir reforzada de una crisis, influenciada por diversas disciplinas.

= En segundo lugar, existen diversos enfoques del concepto de resiliencia que entienden el
concepto destacando alguna o algunas de sus caracteristicas mas distintivas o singulares, aunque,

en muchos casos, como se ha dicho comparten elementos comunes.
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2.7 Conclusiones sobre el concepto de resiliencia
Tras un analisis de la resiliencia a través de distintas disciplinas y teorias, resulta imprescindible fijar las
principales conclusiones extraidas y que son de interés para nuestro entendimiento de la resiliencia

organizacional.

La biologia aporta dos conclusiones. En primer lugar, la redundancia y la diversidad de respuestas nos
llevan a una conclusion relevante para la resiliencia empresarial, al considerar que la diversidad interna
en las organizaciones podria actuar de forma similar a la diversidad en biologia. Al igual que los sistemas
bioldgicos, las organizaciones con una limitada variedad de respuestas ante desafios por los impactos
negativos del entorno pueden enfrentar mayores dificultades en su adaptacion. En segundo lugar, es
relevante la distincion entre robustez, que se refiere a la estabilidad organizacional frente a
perturbaciones, y la resiliencia, o capacidad de recuperacidon de la crisis. Ambos términos, aunque

diferentes, son esenciales para obtener una vision 360 grados de la resiliencia en la gestion empresarial.

La ecologia ofrece por analogia tres aportaciones relevantes a la gestion empresarial. En primer lugar,
redefine la resiliencia como un proceso continuo y dindmico, proponiendo un cambio de paradigma de
un estado estatico a uno evolutivo. En segundo lugar, insiste en la ya mencionada “variedad de
respuestas”, es decir, que la diversidad interna en las organizaciones podria tener un efecto directo causal
para una eficaz adaptacion al cambio. En tercer lugar, el enfoque sistémico integral, como la sostenibilidad
que contempla la interdependencia entre todos los componentes de un ecosistema, parece también de

interés en el ambito de la gestion de la resiliencia empresarial.

Analizando la resiliencia desde una perspectiva psicolégica, se desprenden seis conclusiones relevantes
para la gestién empresarial. En primer lugar, la resiliencia se fundamenta en la persona y su interaccidn
social, trascendiendo al individuo para adquirir plenitud en el entramado social de la organizacion. Este
principio pone en valor la importancia de cada individuo como pilar fundamental de la resiliencia

organizacional. En segundo lugar, las personas, con su informacién y conocimiento, pueden absorber e
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incrementar la cultura organizacional. En tercer lugar, la construccion de redes sociales internas basadas
en la confianza estimula la iniciativa y proactividad frente a los cambios, forjando un entorno propicio
para la resiliencia. En cuarto lugar, la flexibilidad de las personas es un facilitador de la adaptacion y
generador de competitividad. En quinto lugar, durante una crisis un liderazgo sélido es esencial. Este
liderazgo se manifiesta en la influencia sobre la cultura organizacional, el desempefio del equipo y la
capacidad de interpretar datos y comunicar el propdsito y objetivos de manera efectiva, asi como la
habilidad de interpretar datos y el entorno, elaborando valiosas conclusiones. En sexto lugar, la
comunicacion efectiva y constante en tiempos de crisis, con todos los actores clave, robustece la

capacidad de respuesta y mejora la adaptacion organizacional, reforzando su resiliencia.

Al aplicar las teorias de resiliencia econdmica de los paises a las empresas, emergen cinco ideas relevantes
para la gestién empresarial. En primer lugar, los aspectos econdmicos y financieros se revelan como un
factor crucial para el éxito sostenible a largo plazo, subrayando la necesidad de incorporarlos en la
estrategia corporativa. En segundo lugar, la medicidn y evaluacion tanto cuantitativa como cualitativa de
la resiliencia son vitales para la resistencia y recuperacidon ante eventos adversos. En tercer lugar, las
reformas estructurales, como el desarrollo econdmico, la diversificacién y la inversién en innovacion, se
presentan como estrategias extrapolables para fortalecer la resiliencia organizacional, incidiendo en la
importancia de la adaptabilidad y la innovacién. En cuarto lugar, se destaca la relevancia de evaluar de
forma constante tanto el impacto en el rendimiento como el costo de la recuperacidn, subrayando la
necesidad de balancear eficacia y eficiencia en la gestion de la resiliencia. En quinto lugar, los apoyos
financieros como subvenciones, estimulos a la inversion y la innovacion, consultoria y reduccién de cargas
administrativas, se identifican como facilitadores de la resiliencia, apuntando al valor del soporte externo

en la promocioén de la resiliencia organizacional.

Reflexionando sobre la resiliencia en ingenieria, se extraen dos conclusiones de interés para la gestidn
empresarial. En primer lugar, se enfatiza la necesidad de que las organizaciones fomenten su

adaptabilidad ante situaciones cambiantes, priorizando la seguridad de los procesos criticos sin
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comprometer su identidad corporativa, representada por su propdsito y misién. En segundo lugar, la
resiliencia en ingenieria nos impulsa a aplicar métodos analiticos y predictivos. Este enfoque se convierte

en especialmente relevante en sectores de alta complejidad.

Al estudiar el concepto de resiliencia en la gestion empresarial, en primer lugar, observamos que se
presenta como un enfoque dinamico y multidimensional enriquecido por diversas disciplinas. En segundo
lugar, para promover la resiliencia organizativa, existen diferentes propuestas que extienden el concepto

dotandole de mayor contenido con 10 definiciones con elemento singular predominante:

= Resiliencia dinamica multidimensional que mejora los procesos y recursos de la organizacion,
estableciendo normas claras de gobernanza y fomentando la generacidon de informacion vy
conocimiento.

= Resiliencia emergente, que favorece la adaptacién al cambio y rechaza el control excesivo,
centrandose en respuestas rapidas e integradas a los desafios. Esto implica evaluacién en el
menor tiempo posible y agilidad decisional para adaptarse.

= Resiliencia contextual, que propone adquirir un mayor conocimiento de la empresa después de
un desafio, desarrollando capacidades para mitigar eventos y enfrentarlos con éxito. Se requiere
un liderazgo fuerte con vision y objetivos claros.

= Resiliencia sostenible, que considera necesario tener en cuenta los objetivos de desarrollo
sostenible, el impacto negativo medioambiental, promoviendo acciones respetuosas con el
entorno y fomentando una economia sostenible, circular.

= Resiliencia adaptativa, que destaca la importancia de la flexibilidad, adaptabilidad y resiliencia en
la gestion empresarial. Estas capacidades procuran propuestas efectivas ante cambios, tensiones
y crisis, combinando estrategias a largo plazo, para minimizar los eventos que impactan

negativamente.
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Resiliencia disruptiva, que Incentiva la identificacién de debilidades en el modelo empresarial y
la adopcion de nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial, situando la innovacidn en el
centro de la estrategia de resiliencia.

Resiliencia sistémica, que ofrece mecanismos para reducir la complejidad y comprender los
elementos estratégicos, permitiendo un mayor conocimiento de la organizacién para el desarrollo
de nuevos procesos.

Resiliencia social, que aconseja centrarse en la red de relaciones dentro de una organizacion.
Resiliencia inter-organizativa, que incentiva las relaciones con otras compafiias dentro del sector,
manteniendo colaboraciones estratégicas, y facilitando la relaciéon con proveedores, acreedores,
u otras empresas relacionadas.

Y por ultimo la resiliencia organizacional de alto rendimiento, que es crucial para que toda la
organizacion esté comprometida con los mismos objetivos. Impulsard un liderazgo que se
extiende en todas las direcciones e incentivard organizaciones de alto rendimiento, donde se

propicia la excelencia, mejora, competitividad y vision a largo plazo.
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Tabla resumen conceptual:

CAMPO IDEAS BASICAS CONCEPTOS CLAVE
BIOLOGIA La redundancia ecolégica y la diversidad de Proponer si la diversidad de respuestas
respuestas genera mas adaptacién en los permite a las Organizaciones Empresariales
sistemas bioldgicos. desarrollar mayor adaptacion.
La robustez y estabilidad son precisas La Robustez y la estabilidad estan ligados a la
durante las crisis y la resiliencia para supervivencia de cualquier organizacion.
recuperarse.
ECOLOGIA Resiliencia como proceso dindmico y La resiliencia deberia ser identificada mas
continuo. como proceso
Aparece de nuevo el concepto de variedad de | La diversidad interna en las organizaciones
respuestas. podria conducir a mayor capacidad de
adaptacion.
PSICOLOGIA La resiliencia se fundamenta en la persona y El individuo como pilar de la resiliencia
su interaccion social. organizacional.
La informacion y el conocimiento es un activo | Las personas con la informacién y el
de las personas. conocimiento crean parte de la cultura
organizacional.
Las redes sociales internas estimulan Las redes sociales generan iniciativa y
confianza. proactividad frente al cambio.
La flexibilidad facilita adaptacion. La flexibilidad organizacional mejora la
competitividad.
El liderazgo promueve cultura organizacional | Elliderazgo sélido es necesario ante
y mejora el desempefio del equipo. situaciones de crisis e influye en las personas.
La comunicacidn mejora la capacidad de La comunicacidn efectiva elemento clave de
respuesta. la adaptacion organizacional.
ECONOMiA Los aspectos econdmicos y financieros son Los aspectos econémicos y financieros de la
elementos esenciales. resiliencia son criticos para el éxito de la
organizacion.
La medicién y evaluacién de la resiliencia La resiliencia debe ser medida y evaluada.
juega un rol importante para resistir ante
eventos adversos.
Las reformas estructurales son criticas para Las reformas tecnoldgicas son necesarias
cualquier desarrollo. para fortalecer las organizaciones.
Hay que evaluar el impacto del rendimiento La resiliencia debe ser rentable.
versus costo de la recuperacién.
INGENIERIA La seguridad de los procesos criticos mejora La adaptabilidad esta relacionada con la
la adaptabilidad frente a cambios. seguridad de los procesos criticos.
La ingenieria requiere métodos analiticos y La anticipacién es un elemento clave de la
predictivos para aumentar la resiliencia. resiliencia.
GESTION La resiliencia presenta enfoque dinamico y La resiliencia como proceso dinamico.
EMPRESARIAL | multidimensional.

Para promover la resiliencia organizativa en
gestidn extiende su concepto a 10 categorias
diferentes.

Los conceptos de resiliencia en management
sugieren la existencia de diferentes
estrategias.

Tabla 1: Resumen del concepto de resiliencia en las diferentes disciplinas estudiadas.
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2.8 Nuestro concepto de Resiliencia: mas proceso que concepto

El concepto de resiliencia ha evolucionado para pasar de un concepto, a ser un proceso dindmico,
complejo en respuesta al entorno volatil, incierto, cambiante y fragil. La resiliencia en la era post-Covid-
19 se constituye como un proceso continuo, complejo y dindmico de adaptacién rapida. No es meramente
una capacidad estatica, sino una habilidad activa y evolutiva para responder con agilidad a la volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigliedad del entorno global en el que vivimos (Fredette et al., 2012;
Giones et al., 2019; Godoy & Filho, 2021; Izquierdo, 2022; Lawson, 2011; Mack et al., 2015; Szczypiorski,
2022). La adaptacion y la velocidad de reaccidn se convierten en los ejes centrales de la resiliencia actual,
donde no basta con resistir, sino que es crucial ser el primero en adaptarse y superar los desafios para
asegurar la supervivencia y la prosperidad sostenible. Solo sobreviviremos si somos “anti-fragiles” (Xia et

al., 2022) y agiles.

De esta forma la resiliencia empresarial se ha convertido en un concepto fundamental en el actual
escenario global, marcado por crisis interconectadas y de rdpida evolucidn. Factores como la pandemia
de la Covid-19, la revolucidn digital, el cambio climatico, conflictos armados y la escasez de recursos fdsiles
han revelado vulnerabilidades en las dependencias geopoliticas (Olsson et al., 2015; Rawtani et al., 2022;
Sameroff & Rosenblum, 2006; Savo et al., 2016) y las cadenas de suministro, exacerbando desequilibrios
socioecondmicos y aumentando riesgos a paises, organizaciones y personas (Faulkner et al., 2020;
Hillmann & Guenther, 2021). La situacion se complica ain mas con las tensiones geopoliticas (Kolossov &
O’loughlin, 1988; Tsygankov, 2003), como el conflicto entre Rusia y Ucrania (Kemfert, 2019; Kougias et al.,
2021; Steffen & Patt, 2022) y las tensiones en Oriente Medio, particularmente el ataque contra Israel el 7
de octubre de 2023 y la subsecuente guerra en la franja de Gaza. Estos eventos, incluyendo ataques
terroristas en rutas comerciales clave, como los realizados por los huties de Yemen, han reconfigurado los
ejes econdmicos y politicos, incrementando los costos y tiempos de navegacion y afectando globalmente

la cadena de suministro. En este contexto hiper-turbulento y acelerado, la adaptaciéon constante y la
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capacidad para mantener la continuidad operativa y la velocidad en la reaccion, frente a adversidades se

han convertido en habilidades esenciales para las empresas.

En resumen, nuestra propuesta de resiliencia organizacional es mds que un simple concepto de
capacidad y de una recuperacion corta en el tiempo, incluso mas que una meta. Es un principio
organizacional fundamental en un entorno continuo de adaptacién e innovacién, imprevisible,
hipercomplejo e hiperconectado. También es un proceso continuo de adaptacién e innovacién,
con procedimientos de gestidn que potencian habilidades diversas, complementarias, flexibles y
agiles, unidad de las personas en la misién, con planes de negocio, evaluacién de los riesgos,
diversidad de respuestas, respondiendo con anticipacién y velocidad de forma certera a la crisis.
La finalidad serd cumplir su misién y propdsitos esenciales mediante el éxito sostenible,

convirtiendo el desafio en una oportunidad para crecer.

En nuestra definicién hemos utilizado claves extraidas de todas las disciplinas para aplicar sobre la gestién

empresarial y el concepto de resiliencia organizacional (figura 13).

Ecologia @ ﬁ Biologia

9| > ‘ Management

Economia @@ﬂ Ingenieria

G il

Figura 13: Relacion de los diferentes conceptos de resiliencia estudiados en distintas disciplinas que influyen en el
management. Fuente elaboracion propia

En este punto de nuestra investigacidn, reconocemos inicialmente una limitacién en nuestra comprension
de los conceptos clave, lo cual nos llevé a identificar la necesidad de explorar con mayor profundidad los

fundamentos de la resiliencia organizacional (Principios). Este analisis nos condujo a la conclusion de que

57



es esencial integrar tales “Principios Basicos”, considerados la piedra angular de toda estructura
conceptual, para formular una versién mds avanzada y contemporanea del concepto de resiliencia
empresarial.

Proseguimos argumentando que entre los elementos cruciales para la resiliencia se incluyen la adopcién
de ciertos principios, los cuales seran discutidos detalladamente en la siguiente seccidn. Esto implica la
necesidad de una misién y visiéon claras, valores compartidos y propdsitos definidos, asi como la
comprension del contexto tanto interno como externo de la organizacién. También es vital poseer la
capacidad de adaptacion a los cambios del entorno para responder adecuadamente, implementar una
gestiéon empresarial eficaz mediante la planificacion y una gobernanza transparente. Este enfoque
demanda liderazgo firme y competencias de liderazgo eficaces para fomentar la confianza dentro de la
organizacion. En este renovado concepto, resulta fundamental contar con capacidades de liderazgo y un
equipo que sea flexible, agil y comprometido con la misién de la organizacion. Se subraya la importancia
de evaluar el rendimiento tanto individual como organizacional mediante un sistema de recompensas
apropiado.

Destacamos la creciente necesidad de establecer conexiones a través de una comunicacién interna
efectiva, la cual permite el surgimiento de liderazgos diversificados y roles versatiles, propiciando un
enfoque proactivo ante el riesgo y la identificacién de oportunidades en cada desafio. Ademas, se valora
positivamente la comunicacién tanto dentro del equipo como con otras entidades empresariales, ya que
esto facilita la creacién de relaciones y el aprendizaje mutuo. Nunca ha sido mas crucial fomentar la
cohesion y la coherencia organizacional, mediante estilos de liderazgo constructivos y motivadores, los
cuales son esenciales para generar una unidad de intereses y una resiliencia colectiva.

Se reconoce el papel de los sistemas de reconocimiento y recompensas en este proceso, aunque la
sensacion de ser parte de la solucién y obtener reconocimiento social también juega un papel vital en
motivar a los empleados a asumir esfuerzos extraordinarios sin resentimientos durante tiempos de crisis.
Las circunstancias externas, como la pandemia de COVID-19 y otros eventos globales, han unido a las

personas y a las organizaciones, fomentando una comunidad organizacional fortalecida por un renovado
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instinto de resiliencia. Esto subraya la importancia de contar con una planificacion eficaz en la gestion del
riesgo e innovar para lograr una mejora continua.

Para una coordinacién de gestion efectiva, es crucial que la organizacién comparta estos principios y
objetivos estratégicos, generando un vinculo estrecho que promueva una alineacién organizativa natural,
respuestas rapidas y mejoras continuas derivadas del aprendizaje reciproco y el apoyo en redes mas
amplias.

La adopcion de una dinamica positiva permite a las organizaciones anticipar, interpretar datos vy
transformar los retos en oportunidades, especialmente a través del desarrollo de planes de continuidad
de negocio, gestion de riesgos y resiliencia, los cuales deben ser sometidos a evaluacion y seguimiento
constantes.

Para contextualizar estos conceptos, citamos un estudio de Corrales-Estrada et al. (2021), que a través de
un analisis bibliométrico realizado durante la pandemia de COVID-19, identifica diferentes conglomerados
gue vinculan la resiliencia organizacional, la sostenibilidad y la gestion de la continuidad empresarial. Este
estudio proporciona una perspectiva mas profunda sobre la gestidon de riesgos desde 1998 hasta el 13 de
mayo de 2021, destacando como el concepto de riesgo se ha transformado en una constante que requiere
una gestion planificada, reconociendo su naturaleza imprevisible y la importancia de minimizarlo en la

medida de lo posible.
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3. Principios del concepto de resiliencia organizacional

Durante la definicion de nuestro concepto de resiliencia, surgid la interrogante de si existen principios
universales subyacentes que constituyen la esencia de la resiliencia, aplicables y consistentes a través de
las diversas disciplinas estudiadas. Esta inquietud, originada por la observacién de patrones recurrentes
en las definiciones disciplinarias de resiliencia, motivaron la necesidad de profundizar en la busqueda de
un marco tedrico que encapsulara dichos principios rectores y se incorporasen también a nuestro

concepto organizacional.

Segun la norma (Asociacion Espafiola de Normalizacién (UNE), 2020c, pp. 6-7) siete principios forman la
base para el desarrollo, implementacion y evaluacién de un marco y estrategia que incrementen la
resiliencia organizacional: “visién y finalidad compartidas”, “comprensién actualizada del contexto,”
“capacidad para absorber, adaptar y responder eficazmente al cambio”, “buena gobernanza y gestién”,
“diversidad de destrezas”, “coordinacién de las disciplinas de gestiébn y contribuciones areas
especializadas”, y “gestion eficaz del riesgo”. Sin embargo, en nuestra opinién y con base en los
resultados de investigaciones previas, matizaremos algunos de tales principios e incorporamos dos
principios adicionales: seguridad y sostenibilidad. Por tanto, en adelante se considerara la existencia de 9
principios de resiliencia en las organizaciones, incluyendo a las micro y/o pymes en estos principios. Ver

figura 14.

Principios del concepto de resiliencia en gestion empresarial

Vision y finalidad compartidas & !@ Sostenibilidad
Comprension del %42 @ Sequridad
contexto ‘@ie ) g
Liderazgo
Adaptacion a los - . .
cambiospdel entorno 88 fl  Mejora continua
Buena gobernanza @ u%’ Gestion del riesgo

Figura 14: Principios del concepto de resiliencia organizacional
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3.1. Principio 1: “Cuando el comportamiento esta en consonancia con una vision y finalidad
compartidas”.

El primer principio queda definido del siguiente modo: “la resiliencia organizacional se mejora cuando el
comportamiento estd en consonancia con una vision y finalidad compartidas” (Seville et al., 2006, 2008).
Sintetizando, se trataria de tener una clara orientacion empresarial que promueve que las empresas
mantengan alineamiento en vision y finalidad en el ambito interno y distintiva relacién con todos los
stakeholders (socios, empleados, partners, clientes) convirtiéndose en un factor de resiliencia ante crisis

exogenas (Hyun & Choi, 2018).

Para responder a una crisis hace falta considerar el impacto previo a la crisis: necesidad de planificar,
preparar plan y recursos para la recuperacién, basado en la necesidad de resiliencia en vez de

cumplimientos formales, y ser “activos” en su orientacion.

Este principio fundamenta el "atributo" de una visién compartida y claridad en el propdsito, que se
desglosa en diversas actividades. Siguiendo la Norma ISO, en primer lugar, encontramos la transmision de
visién y valores a toda la organizacidn, de modo que cualquier proceso de toma de decisiones los tenga
en consideracion. En el apartado 2.3, donde se analizaba la resiliencia en psicologia, ya se apuntaban estas
ideas de liderazgo y comunicacion. También es esencial asegurar que los objetivos individuales se
encuentran en consonancia con esta vision, idea que de nuevo aparecio en el andlisis de la resiliencia en
psicologia: dado que los individuos son la base de las organizaciones, es esencial garantizar la coherencia
de sus metas con las de la organizacion. En tercer lugar, encontramos la revisidn periddica de la estrategia
organizativa para asegurar su coherencia con la visién, asi como la reflexiéon periédica sobre la propia
visién por si fuera necesario modificarla en respuesta a cambios en el entorno. Este es un aspecto
interesante en tanto que aparece en distintas disciplinas (véase titulo 2). Asi, por ejemplo, estaba presente
en el enfoque de la “resiliencia adaptativa” y en otras propuestas de la resiliencia empresarial (véase

apartado 2.6). Por otra parte, una de las conclusiones de la resiliencia en ingenieria era precisamente la
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necesidad de que las organizaciones fomenten su adaptabilidad ante situaciones cambiantes, priorizando
la seguridad de los procesos criticos. En este sentido, consideramos necesario matizar la formulacion
original de la norma ISO afiadiendo esta idea, por lo que esta caracteristica quedaria formulada del
siguiente modo: revisidn periddica de la estrategia organizativa para asegurar su coherencia con la visién,
asi como la reflexién periddica sobre la propia vision por si fuera necesario modificarla en respuesta a
cambios en el entorno, priorizando la seguridad de los procesos criticos de la organizacion. Por ultimo, es
necesario promover ideas innovadoras para alcanzar los objetivos. Esta idea es recogida en diversas
investigaciones previas, que seialan que la organizacidn debe tener la capacidad de innovar y desarrollar
ideas que sean coherentes con su estrategia (Bagnoli & Vedovato, 2014; Durand & Coeurderoy, 2001;

Grillitsch et al., 2019; Hagen et al., 2012; Talke et al., 2011).

3.2. Principio 2: "Comprension actualizada del contexto organizacional para la toma de
decisiones".

Basado en la norma ISO, este principio enfatiza la "comprension del contexto actual de una organizacién".
Este contexto se refiere tanto al ambiente interno (endégeno) como al externo (exégeno). Su objetivo es
fomentar decisiones y acciones que sean pertinentes, eficaces y estratégicas, potenciando asi la resiliencia

organizacional (Kantur & Arzu, 2012; Lee et al., 2013; Southwick et al., 2017).

Este principio fundamenta a tres atributos organizacionales esenciales. El primero es recogido por la ISO,
pero los otros dos atributos se basan en el conocimiento aportado por el estudio previo del capitulo 2

sobre el concepto de resiliencia.

Atributo 1: Comprensidon del contexto y capacidad de influir en él (conforme a la ISO): Este atributo
enfatiza ir mas alld de la situacién actual, fortalecer relaciones con stakeholders y otras organizaciones, y

realizar constantes evaluaciones y colaboraciones, todo ello respaldado por recursos adecuados.
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Esta idea ya aparecio en las diversas aproximaciones a la resiliencia que se analizaron en el capitulo 2. Asi,
por ejemplo, presenta elementos comunes con la teoria del campo de Lewin (resiliencia en Psicologia,
apartado 2.3). Esta teoria propone una perspectiva sobre la resiliencia que enfatiza la interconexion de
factores multiples en lugar de una visidon binaria de causa y efecto. Sugiere que la resiliencia no es
Unicamente inherente al individuo, sino que resulta de la interaccién entre su proceso interno vy el
contexto externo, y reconoce el papel del grupo en la modelacidn de las fuerzas del campo (Burnes, 2004;
Lewin, 1939; Martin, 2003; Ungar, 2011). Por otra parte, en el ambito de la ingenieria (apartado 2.5) se
subraya la necesidad de impulsar la adaptabilidad organizacional sin perder la identidad corporativa. Es
esencial aplicar métodos analiticos y predictivos para una gestion eficiente ante cambios y amenazas en
contextos internos y externos, poniendo de relieve la importancia de |la seguridad. Desde la perspectiva
de la resiliencia organizacional (apartado 2.6), la propuesta dindmica valora la mejora continua y el cambio
enresiliencia, demandando una comprension profunda del contexto (Ortiz de Mandojana & Bansal, 2016)
y la influencia sobre este. Esta comprensién debe ir acompafiada de una cultura adecuada de cambio,
alineacién de intereses y tecnologia para innovar, reforzando a los stakeholders en diversos niveles
organizativos (Ma et al., 2018). Especificamente, la propuesta de "Resiliencia contextual" plantea una
mayor comprension de la empresa tras un desafio, desarrollando capacidades para enfrentar eventos con

éxito, lo que demanda un liderazgo con objetivos claros.

Atributo 2: Gestion y visién financiera-econdmica y legal adecuada: Aunque no estd
explicitamente mencionado en la I1SO, es fundamental, “para tener una comprension actualizada del

contexto organizacional para la toma de decisiones”.

Tal y como establece el Principio 2, contar con una gestion financiera, econémica y legal sélida y alineada
con las normativas. Este enfoque asegura decisiones fundadas en datos objetivos, apuntando hacia el

crecimiento y el desarrollo, y propiciando oportunidades en momentos de desafio y riesgo.

Este atributo, relacionado con la Resiliencia Econédmica, se destaca en el apartado 2.4, subrayando su rol

vital en la sostenibilidad y éxito a largo plazo de la estrategia corporativa, y, en consecuencia, en la
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fortaleza y adaptabilidad de la organizacidn. Se enfatiza el peso de la comprensién profunda del contexto
general y de la estrategia relacionada con la resiliencia econdmica de las entidades empresariales. Tal
comprension es bdasica para la planificacion de reformas e innovaciones, siendo estas cruciales para la
recuperacion o resiliencia econdmica, que segin Cabezdn et al. (2019), deberian ser consideradas una
prioridad a largo plazo. El impacto del contexto se evalua utilizando modelos tanto cuantitativos como
cualitativos que examinan la magnitud y duracidon de las desviaciones, y ponderan el coste de
recuperacion, siendo este ultimo un elemento clave a considerar en la estrategia para tomar decisiones

(Vugrin et al., 2010).

Atributo 3: Alineacién de procesos con la estrategia: Aunque la ISO apenas esboza este atributo,

es imprescindible para permitir una comprensiéon completa y actualizada del contexto organizacional.

La alineacién efectiva de los procesos de gestion con la implementacién de estrategias demanda una
comunicacion efectiva de valores y planes. Esta comunicaciéon se manifiesta en la promociéon de
coherencia en todas las divisiones mediante politicas claras y un sistema de gestion robusto.
Adicionalmente, es vital compartir visiones con individuos y organizaciones, asi como asignar los recursos
adecuados (Folke, 2006; Ortiz de Mandojana & Bansal, 2016; Tvedt et al., 2023; Zhang et al., 2021). Todo
ello se basa en realizar un seguimiento y evaluacion constante del contexto, invertir en recursos,
identificar la interdependencia de entornos y comprender las relaciones con terceros, disefiar procesos y
procedimientos de gestion acordes con la direccion estratégica. Un aspecto clave en este proceso es el
papel de las personas en el ambito organizacional, un elemento ya apuntado en el principio 1y respaldado
por multiples investigaciones. Finalmente, en el apartado 2.7, referente a la resiliencia "organizacional
sistémica", se mencionaba la necesidad de alinear los procesos de la organizacién para comprender los
elementos estratégicos. Esta alineacidn permite ampliar el conocimiento organizacional, facilitando el

desarrollo de nuevos procesos y fortaleciendo la resiliencia.

En conclusidn, la redaccidn del principio 2 podria reformularse de la siguiente manera:
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“La comprensién actualizada del contexto organizacional es esencial para tomar decisiones estratégicas,
asegurando una gestién econdémica y financiera eficiente y alineando procesos de gestién con las

estrategias para potenciar la resiliencia organizacional”.

3.3. Principio 3: "Capacidad para absorber, adaptarse y responder eficientemente a las
modificaciones del entorno".

El "Principio 3" estd descrito en la ISO como la "Capacidad para absorber, adaptarse y responder con
eficacia al cambio". Esta definicién implica la habilidad de una organizacién para anticipar cambios
mediante una planificacidn efectiva y reaccién agil (Asociacion Espafiola de Normalizacién (UNE), 2020c,
p. 12). Es fundamental que la organizacidén tenga la capacidad de manejar o incluso influir en estas
modificaciones sin comprometer su misidn y propdsitos esenciales. Las organizaciones, al adoptar este
principio, refuerzan su resiliencia, torndandose mas robustas ante desafios futuros (Asociacion Espafiola
de Normalizacion (UNE), 2020c; Buckle et al., 2000; Habersaat et al., 2020; A. Lee et al., 2013; Wreathall,

2006).

Este principio se fundamenta en los atributos de, a nuestro juicio;

capacidad de anticipacién y uso de herramientas de gestidn para el cambio sin comprometer

esencialmente la mision.

Por lo que su esencia radicara en la anticipacién, en la planificacidon de la gestion y respuesta para el
cambio. Esta idea aparece o en muchas disciplinas estudiadas en el titulo 2, lo que confirma que
ciertamente la resiliencia estd muy ligada a la capacidad de responder eficientemente a las modificaciones
del entorno, independientemente del area de conocimiento en el que se analice el concepto. Sin embargo,
es posible enriquecer esta idea con las aportaciones de otras dreas de conocimiento y/o distintas
aproximaciones al concepto de resiliencia. Por ejemplo, en el ambito de la Ecologia, se destacaba cémo la

diversidad, que generaba una “variedad de respuestas”, podria ser un elemento importante. Esta
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diversidad es una palanca que mejora la capacidad de anticipacién y gestiona el cambio con eficacia,
dando lugar a una adaptacion mas efectiva y robusta. Desde el campo de la psicologia se mencionaba que
esta capacidad se potencia al construir redes sociales basadas en la confianza, las cuales promueven una
actitud proactiva ante los cambios, reforzando la resiliencia en cualquier entorno. Y en el dmbito de la
ingenieria se planteaba la necesidad de emplear herramientas analiticas y predictivas, algo que también
es recogido en la literatura sobre resiliencia empresarial (véase subtitulo 2.6): es importante integrar la
capacidad de anticipacidon con herramientas de gestidn efectivas. El objetivo es anticipar y gestionar
cambios, tensiones y crisis de manera eficaz, estableciendo estrategias a largo plazo para minimizar

impactos negativos, asegurar una respuesta agil y una continuidad sélida en la empresa.

Como conclusion, ciertamente la capacidad para absorber, adaptarse y responder con eficacia al cambio
es un principio clave de la resiliencia, tal y como plantea la norma ISO. Sin embargo, es posible enriquecer
esta idea con las aportaciones de otras disciplinas analizadas en el titulo 2: la diversidad organizacional,
las redes sociales de confianza, las herramientas analiticas y predictivas, y la adaptabilidad organizacional

son aspectos importantes para lograrlo.

Finalmente, podemos concluir que:

“los atributos de capacidad de anticipacidn y uso de herramientas de gestidn para el cambio sin
comprometer esencialmente la misidon deben ser abordados antes de que se convierta en una urgencia”.
Se trata de una idea que recurrentemente hemos observado en las miultiples diciplinas analizadas en el

titulo 2.

3.4. Principio 4: "Desarrollo de una correcta Gestidon y Buena gobernanza".
Este cuarto principio se refiere a la capacidad de una organizacion para diseiiar, desarrollar y coordinar

una gestién alineada con su misidén y propdsitos (De Blasio et al.,, 2022; Lengnick-Hall et al., 2011;
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Lockwood, 2010; Sarpaneswaran et al., 2022; Tranfield et al., 2003). Este principio subraya la importancia
de la gobernanza en la potenciacién de la resiliencia organizacional (Gaultier-Gaillard & Louisot, 2006;

Lockwood, 2010; Turner et al., 2016).

A pesar de que la ISO refiere este principio como “buena gobernanza y gestién”, hemos decidido matizar
dicha definicién integrando contribuciones de la doctrina mencionada. Ademads, en el marco de este
trabajo, se introduce una sistematica diferente para los dos atributos fundamentales que sustentan el

principio, aunque estos estan presentes en la norma.

La gestion adecuada de recursos se centra en el despliegue eficiente y la asignacién efectiva de recursos
organizacionales (humanos, econdmicos y financieros, materiales, tecnoldgicos, informaticos), buscando
siempre alinearlos con los objetivos estratégicos. Esto permite a la organizacion anticiparse, adaptarse y
garantizar resiliencia y eficiencia, asi como impulsar una mejora continua. Adicionalmente, es
fundamental la coordinacién eficaz y la integracién de disciplinas de gestion para asegurar la continuidad
del negocio. La gestién implica necesariamente planificacion en este contexto (Herbane, 2010, 2013). Un
sistema de gestion flexible, procesos bien alineados y comportamientos individuales y colectivos
garantizan que la organizacién pueda mantener la entrega de sus productos o servicios a niveles
aceptables, incluso ante situaciones inciertas (Chopra & Sodhi, 2014; Handfield et al., 2020; Herdmann,

2022; Talbot & Jakeman, 2011).

La buena gobernanza y adecuada rendicion de cuentas, en esencia, implica la instauracion de estrategias,
planes, mecanismos, procesos y relaciones que guien a las corporaciones hacia la sostenibilidad,
promoviendo la coherencia, cooperaciéon y mejora continua. Aunque algunos de estos conceptos son
mencionados en la ISO, aqui se presentan con una finalidad y estructura distintas, basadas en
investigaciones doctrinales previas. Vale la pena sefialar que, mientras el primer atributo es reconocido
en la ISO, el segundo no esta categorizado de la misma manera. Con base en lo anterior, identificamos

dos atributos esenciales para este principio:
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Atributo 1. Disefio, desarrollo y coordinacion dptimos de las disciplinas de gestidén en colaboracién

con areas técnicas.

Atributo 2. Creacién de un sistema de gobernanza transparente que garantice la rendicion de

cuentas.

La revisién de la literatura desarrollada sugiere que la coordinacidn eficiente entre disciplinas de gestion
(Atributo 1) y la gobernanza transparente (Atributo 2) son cruciales. La colaboracién y contribuciones de
empleados, especialmente de dareas técnicas y especializadas, son fundamentales para mantener la
coordinacién interna y la coherencia (Burnard & Bhamra, 2011; Farris & Lim, 1969; Herdmann, 2022;
Iborra et al., 2022; Salisu & Hashim, 2017; Talbot & Jakeman, 2011). Esta interaccidn potencia la resiliencia

organizacional, consolidando una gestion y gobernanza eficaces.

Con relacion al atributo 1, al igual que en los sistemas bioldgicos (subtitulo 2.1) y ecoldgicos
(subtitulo 2.2) se incidia en la diversidad interna y redundancia como elementos clave de la resiliencia,
una adecuada diversidad en las disciplinas de gestién, alineada con objetivos estratégicos, potencia la
adaptabilidad, flexibilidad y coordinacidon organizativa. Las disciplinas de gestiéon deben ser flexibles,

planificadas, apoyarse en una diversidad de respuestas y adoptar un enfoque sistémico e integral.

Respecto al atributo 2, un sistema de gobernanza transparente con rendicion de cuentas asegura
una cultura de mejora constante y fortalece la confianza y alineacion del personal con la misién de la
organizacion. Esto es algo que ya se mencionaba al estudiar el enfoque de “Resiliencia Dindmica

Multidimensional” (subtitulo 2.6), incidiendo en la necesidad de normas claras de gobernanza.

Concluyendo que:

“la flexibilizacion de estrategias corporativas, actuar con flexibilidad y destreza son una palanca de

resiliencia para las empresas (Eggers, 2020; Obrenovic et al., 2020; Pal et al., 2014; Portuguez Castro &
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Gbémez Zermefio, 2020; Saad et al., 2021)”. Un ejemplo podria ser la expansion del uso del canal de

comercio electrénico durante los confinamientos generalizados en la crisis del Covid-19 (Gardner, 2021).

3.5. Principio 5: "Skills de Liderazgo, Informacion, Conocimientos y Experiencia, y Cultura
Organizacional Resiliente".

El quinto principio, tal como lo define la ISO, se refiere de forma novedosa a una "gran variedad de

destrezas, liderazgo, conocimientos y experiencia".

En este trabajo, lo reformulamos para abarcar las "Skills de Liderazgo, Informacién, Conocimientos,
Experiencia, y Cultura Organizacional Resiliente". Este principio subraya la importancia de la
bidireccionalidad para maximizar su impacto, enfocandose en la relacién organizacion-personas (Figura

14):

M

Organizacion Personas

U

Figura 15: Relacion dinamica organizacion-personas.

Fuente: elaboracion propia

Dicha relacidn es crucial para asumir el compromiso de mejorar la resiliencia organizativa. Se destaca el
rol central de las personas y equipos en la creacién de sinergias positivas y saludables, evitando las
adversas. Esta interaccién con la organizacion se da en diferentes ambitos: subjetivo (como socio,

empleado, proveedor, cliente), objetivo (referente a recursos, practicas, procedimientos, actividades),
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temporal (en funcidn de la duracién de los eventos), y finalidad (centrandose en la misién y propésitos).

Todos estos aspectos estdn interrelacionados, buscando la continuidad y seguridad de la corporacidn.

Se debe potenciar habilidades y liderazgo, fortaleciendo relaciones, compartiendo informacién,
conocimientos y experiencias, y construyendo una cultura organizacional resiliente (Bullough & Renko,
2013; S. Chen et al., 2015; Herbane, 2019; Robertson et al., 2015; Salanova et al., 2012; Soomro et al.,

2020; Southwick et al., 2017; Teo et al., 2017; Thoma et al., 2016; Wachinger et al., 2013).

Aunque la ISO menciona los "atributos" relacionados con este principio de "Skills de Liderazgo,
Informacion, Conocimientos y Experiencia, y Cultura Organizacional Resiliente", en este trabajo se
presenta una estructura distinta. De hecho, este principio se caracteriza por tres atributos identificables

que se detallaran a continuacion.

Atributo 1: Liderazgo eficaz y empoderado. El estandar ISO destaca la importancia del “Liderazgo
eficaz y empoderado” en la mejora de la resiliencia organizacional frente a variadas situaciones,
circunstancias y condiciones (Ancona, 2005; De Waal & Sivro, 2012; Southwick et al., 2017; Tvedt et al.,
2023; Uhl-Bien et al.,, 2007). Tal liderazgo no solo promueve una cultura empresarial resiliente y
adaptable, sino que también impulsa la cooperacion, el aprendizaje y el desarrollo de habilidades
independientemente de las circunstancias. Es crucial que el liderazgo tenga un mandato claro y logre la
participacién de la mayoria del equipo, socios y otros stakeholders. La ISO reconoce que existen multiples
estilos de liderazgo. Sin embargo, lo esencial es que las decisiones adoptadas fortalezcan la resiliencia
organizacional, promuevan una cultura de seguridad, adaptabilidad y continuidad del negocio, y aseguren
su sostenibilidad a largo plazo. Las prioridades establecidas por la ISO enfatizan la necesidad de formar
lideres integros, fiables y comprometidos que cuenten con los recursos adecuados, designen roles y

responsabilidades, aprendan de experiencias pasadas y faculten a otros para actuar de manera similar.

Es esencial que tanto lideres como equipos tengan funciones definidas, evalien constantemente su

desempenfio y practiquen la flexibilidad, promoviendo la autonomia, la comunicacidn transparente vy el
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aprendizaje continuo. La investigacidon cientifica destaca la importancia de un liderazgo sdlido,
especialmente en tiempos de incertidumbre. Un liderazgo efectivo implica una adaptacidén y aprendizaje
rapidos, factores que potencian la resiliencia organizacional (Brown et al., 2015; Garcia-Morales et al.,

2009; Popper & Lipshitz, 2000; Senge, 1996; Weick & Sutcliffe, 2007).

En el subtitulo 2.3, sobre la aproximacion a la resiliencia desde la psicologia, se mencionan ideas que
pueden extrapolarse al ambito empresarial: la resiliencia se fundamenta en la interaccién humanay las
relaciones dentro de una entidad. Se potencia al construir redes basadas en la confianza, promoviendo la
iniciativa y proactividad. Un aspecto destacable es |la adaptabilidad, particularmente en generaciones
jovenes orientadas a la innovacién y tecnologia, esencial para mantener la competitividad. La perspectiva
contemporanea sobre resiliencia organizativa resalta la necesidad de una flexibilidad estratégica (Sanchis
& Poler, 2011), identificando oportunidades proactivamente y formulando estrategias a largo plazo
enfocadas en la integracién y aprovechamiento de la innovacion (Annarelli & Nonino, 2016; Herbane,
2019; Zehir & Eryilmaz Kirali, 2022). Esta visidon implica un proceso de adaptacidn constante, que no solo
impulsa la innovacion sino también la promueve (Kantur & Iseri-Say, 2015; Linnenluecke et al., 2012;
Settembre-Blundo et al., 2021). Dicha adaptacion permite el desarrollo ininterrumpido de habilidades,

liderazgo y recursos esenciales para la resiliencia y el éxito organizacional (Brockner & James, 2008).

Concluyendo, la innovacién es un elemento clave para incrementar el potencial de resiliencia de las
organizaciones (Adam & Alarifi, 2021; Alonso & Bressan, 2015; Brem et al., 2021; De Blasio et al., 2022;
Gunasekaran et al., 2011; Huang et al., 2022; Pal et al., 2014, Park et al., 2022; Sarpaneswaran et al., 2022;

The MBS Group, 2020).

Atributo 2: Compartir y aplicar la informacion y los conocimientos valorando la experiencia y el

aprendizaje mejoran la resiliencia.

Seguln la norma ISO, este atributo se cimenta en la capacidad de utilizar y compartir adecuadamente la

"informacién y los conocimientos". El propdsito es acumular una base de datos de informacion y
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conocimientos, tanto tedricos como practicos, y aplicarlos de manera colaborativa para fortalecer la
resiliencia organizacional. El aprendizaje mutuo y la valoracidn de la experiencia se sefialan como pilares
fundamentales, facilitando una toma de decisiones en consonancia con la misidn de la organizacion. Esta
misma norma sugiere que una organizacion resiliente es aquella que no solo valora y aprovecha su
informacion y conocimientos internos, sino que también aprende y se adapta a partir de fuentes externas.
La correcta gestion de la informaciéon y los conocimientos implica garantizar su accesibilidad vy
comprension para todos los miembros de la organizacion. Idealmente, estos deben estar documentados

en procesos claros y correlacionados con la mision, propdsitos y objetivos organizacionales.

Desde una perspectiva académica, la literatura subraya la informacién y el conocimiento como recursos
estratégicos cruciales. Si se gestionan adecuadamente, pueden ser catalizadores de adaptacion y
recuperacion frente a desafios (Andres & Heo, 2023; Folke, 2006; Garcia-Morales et al., 2009; Soomro et
al., 2020). Esta gestion no solo mide la adaptabilidad al cambio, sino también el nivel de compromiso con
la comunidad y stakeholders, enfatizando la importancia de construir relaciones sostenibles para el
beneficio mutuo (Ancona, 2005; Farris & Lim, 1969; Garcia-Morales et al., 2006; Grillitsch et al., 2019;
Miceli et al., 2021). También la gestion del conocimiento es importante para adaptarse y adquirir ventajas
competitivas en las organizaciones (Eggers, 2020; Sarpaneswaran et al., 2022; Zehir & Eryilmaz Kirali,
2022). Otro ejemplo, esta en la gestion del conocimiento, desde el ambito de los recursos humanos, para
desarrollar la capacidad de resiliencia promoviendo aprendizaje, comunicacién vy relaciones
interpersonales solidas (Lengnick-Hall et al., 2011). Igualmente, la gestién del conocimiento y talento es
necesaria para la internacionalizaciéon de las pymes. Si capacitamos al empleado con el conocimiento
necesario se le puede reenfocar hacia la atencién geografica y desarrollar presencia en diferentes

mercados globales (Ribau et al., 2018).

El compromiso con la innovacidn, en particular, es esencial para la resiliencia organizacional. La capacidad
de integrar nueva informacién y conocimiento y desarrollar soluciones a medida para las demandas

emergentes es un indicador de una organizacion adaptable. Las herramientas de inteligencia artificial,
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pese a las preocupaciones, representan un salto evolutivo en la gestién del conocimiento, siempre y
cuando se utilicen de forma ética y centrada en el ser humano, respetando unos principios y normas
esenciales, aun por desarrollar juridicamente. Finalmente, es fundamental recordar que, pese a cualquier
discusion sobre resiliencia organizacional, el corazén de cualquier sistema social, incluidas las empresas,

recae en las personas, con su riqueza de conocimiento y capacidad de liderazgo (Uhl-Bien et al., 2007).

Atributo 3: La cultura organizativa favorece la resiliencia. La resiliencia organizativa se
fundamenta en el atributo de la promocidon de una cultura organizativa basada en creencias sodlidas,
valores compartidos, actitudes positivas y un compromiso sostenido con el tiempo (Andres & Heo, 2023;
R. Chen et al., 2021; Folke, 2006). Estos componentes de la cultura son esenciales para la resiliencia y se
manifiestan en el comportamiento de las personas, que muestran un compromiso y estan dispuestas a

identificar y comunicar amenazas y oportunidades, impulsando, a su vez, la creatividad y la innovacién.

La normativa ISO reconoce la importancia de esta cultura organizativa, evidenciando la conexién entre las
creencias, valores, actitudes y comportamientos y cdmo estos impactan en el desempeiio y promocion
de aquellos que los promulgan. Para garantizar el éxito y consolidacion de esta cultura corporativa, es

esencial dotarla de recursos adecuados y realizar revisiones periddicas.

En el “subtitulo 2.6”, en la “Propuesta Contextual”, la cultura organizativa sélida se evidencia cuando los
valores son compartidos, los comportamientos son coherentes y alineados. Esta cohesion se manifiesta a
través de la transparencia con la que los empleados comunican sus actitudes, creencias y percepciones.
Ademas, el subtitulo 2.6 destaca la importancia de impulsar la resiliencia colectiva, propugnando por
organizaciones y personas comprometidas y proactivas ante el cambio. Esta resiliencia colectiva se ve
reforzada con estrategias efectivas, como la evaluacion de la cohesion entre los empleados después de

un desafio significativo.

La conclusién es que:
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“resulta esencial reconocer la importancia de desarrollar y consolidar creencias, valores y

comportamientos que forman la cultura corporativa”.

Estos elementos han sostenido a las organizaciones a lo largo de su ciclo de vida (Chen et al., 2021; Tvedt
et al., 2023), impulsando su éxito y adaptabilidad frente a cambios (Femi Ayadi & Onodipe, 2022; Humer
et al., 2021). Identificar y comunicar amenazas no solo empodera a las personas, sino que también abre
puertas a oportunidades de accion en beneficio de la organizacién (Berkes, 2007; Koronis & Ponis, 2018;

Miceli et al., 2021; Saulnier et al., 2021).

3.6. Principio 6: "Gestidn eficaz del riesgo y disponibilidad de recursos".

Es imperativo desarrollar estrategias de gestidn flexibles que permitan identificar cambios, adaptarse
gestionando los riesgos y capitalizar nuevas oportunidades, asegurando la idoneidad y reasignacién de
recursos en la organizacidon y su contexto. Este principio, que ocupa el ultimo lugar en la I1SO, se ha
ampliado y enriquecido con aportaciones previas del titulo 2. Segln la ISO, una gestion eficaz del riesgo
requiere contar con recursos suficientes para adaptarse y enfrentar desafios cambiantes. Estos recursos
comprenden desde herramientas naturales, fisicas o virtuales hasta elementos humanos, econémicos,
financieros u honorificos. Esencialmente, cualquier herramienta de gestion que, usada de manera creativa
y flexible, nos permita superar adversidades. A menudo abarcan elementos como personas, instalaciones,
tecnologia, financiacion e informacidn, y son vitales para afrontar vulnerabilidades, adaptarse a cambios
y prevenir o anticipar situaciones de riesgo (Stephenson, 2010; Sundararaman et al., 2021). Hay que
destacar entre estos elementos la gestién econdmica y financiera en las organizaciones. Por ejemplo, la
gestion eficaz para obtener beneficios operativos y/o netos, la disponibilidad de caja, a través del uso de
métricas de rendimiento, incrementan la capacidad de resiliencia ante cualquier situacion adversas
(Amann & Jaussaud, 2012; Cowling et al., 2020; De Blasio et al., 2022; Eggers, 2020; Gunasekaran et al.,

2011; Malhotra et al., 2022; Pal et al., 2014; Pop, 2022; Saad et al., 2021; Surya, 2021; Tugsal Doruk, 2019).
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Otro elemento destacable y a considerar es el potencial de internacionalizacién que tienen las
organizaciones para vender en otros paises sus productos (Alonso & Bressan, 2015; Gunasekaran et al.,
2011). Las empresas son racionales y eficientes a la hora de elegir su modelo de internacionalizacién segun
sus recursos y tamafio (Sui & Baum, 2014). El comportamiento mimético entre los pares de la misma red
es un recurso de éxito para acceder a la internacionalizacidn de las Pymes, aunque la experiencia posterior
es determinante y diferencial (Oehme & Bort, 2015). Otro elemento citado, la financiacion, que consiste
en el apoyo institucional a las empresas mediante las ayudas publicas o financiando para enfrentar mejor
su resiliencia (Alonso & Bressan, 2015; Saad et al., 2021), un ejemplo lo tenemos durante la crisis del

Covid-19 en Espaia con los préstamos ICO Covid-19.

Los atributos que inspiran este principio y lo caracterizan son diversificacién, replicacidn,

redundancia y la capacidad de identificacion de riesgos anticipadamente para evitar fallos predecibles. La

doctrina cientifica respalda la importancia de estos atributos (Chen et al., 2021; Tvedt et al., 2023).

Nuevamente la conclusién:

“son ideas ya apuntadas en otras disciplinas como la Biologia o la Ecologia, que enfatizan la importancia
de la diversidad de respuestas y redundancia, como elementos que aportan estabilidad, robustez y

capacidad de recuperacién”.

Desde la dptica de la gestidn empresarial se plantea la implementacion de cambios constantes,
aprovechando la diversificacion, replicacion y redundancia para prevenir fallos y asegurar servicios
fundamentales. Asimismo, es esencial respaldar la resiliencia psicoldgica de lideres y las personas
relacionadas, redes u otras empresas (Butler et al., 2014; R. Chen et al., 2021; Colman-Meixner et al.,
2016; Gittell et al., 2006; Habersaat et al., 2020; Linnenluecke et al., 2012; Linnenluecke & Griffiths, 2012;

Sterbenz et al., 2014; Xie et al., 2023).
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La investigacion cientifica resalta la importancia de la exploracion del horizonte como una herramienta
esencial, parte del mencionado atributo, permitiendo identificar riesgos, mediante examenes iterativos
de la informacidn, amenazas emergentes y oportunidades, para prepararse adecuadamente para tomar

decisiones informadas (Barasa et al., 2018).

En este contexto es fundamental referirse especificamente al riesgo reputacional, entendido como la
percepcion que otras entidades tienen sobre una organizacién, sus productos, servicios vy
comportamientos, es decir, la percepcién generalizada en el mercado de una organizacion (Koronis &
Ponis, 2018; Salanova et al., 2012). Se trata de un riesgo muy concreto que esta adquiriendo una

relevancia cada vez mayor.

3.7. Principio 7: "Busqueda proactiva de la mejora continua”
El séptimo principio, aunque no se menciona explicitamente en la normativa ISO como principio, si
aparece como atributo. Como indicamos para este estudio se considerard un Principio fundamental de la

resiliencia organizacional:

“la busqueda proactiva de la mejora continua, tanto por parte de los empleados como de los lideres y es

un principio novedoso”.

Este enfoque implica un compromiso con la mejora continua que abarca la conciencia, la identidad y la
alineacién cultural de la organizacidn, desde la direcciéon hasta la base y viceversa. Incluye la
implementacién practica de acciones de mejora continua, la alineacién de los intereses de todas las partes
interesadas, fortalecer el aprendizaje junto con la adopcién de tecnologias innovadoras para respaldar y
potenciar el desarrollo continuo (Ma et al., 2018, p. 253). Este concepto vincula estrechamente con los
recursos, rutinas y procesos internos de una organizacién para inducir mejoras y ser mas resilientes.

Define una relacién multinivel que involucra al individuo, al grupo y a la organizacién en su conjunto,
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dentro del marco de una capacidad dinamica y multidimensional. Esta capacidad abarca aspectos de
resiliencia cognitiva, conductual y contextual. Aunque no se reconoce explicitamente en la norma, la
promocién de una mejora continua es un atributo que desarrolla una cultura organizacional receptiva a

las ideas innovadoras y a los cambios que producen (de Oliveira Teixeira & Werther-Jr, 2013).

Por otro lado, la mejora continua en la resiliencia se evidencia en la supervision sistematica del
rendimiento organizacional, fundamentada en estandares preestablecidos. El objetivo es aprender de las
experiencias previas y capitalizar oportunidades. Adem3s, este atributo fomenta una cultura de mejora
continua entre los empleados. Esta nocién de mejora continua es un tema recurrente en las diversas

perspectivas sobre la resiliencia que se exploraron en el titulo 2.

La investigacion de la resiliencia desde la perspectiva econdmica, detallada en el subtitulo 2.4, subraya la
importancia de una evaluacién periédica del rendimiento y los costos asociados a la recuperacion, tanto
a nivel macroecondmico como en el entorno organizacional. Este enfoque se enfoca en la optimizacién y
en el fortalecimiento de los procesos mediante aprendizajes estratégicos. De manera similar, el analisis
desde la ingenieria y la gestién empresarial, contemplados en los subtitulos 2.5 y 2.6 respectivamente,

resalta la necesidad de aprendizaje como eje central para el desarrollo de la resiliencia.

Es esencial fomentar la resiliencia organizacional a través del monitoreo continuo del desempefio y la
instauracion de una cultura de mejora constante. El compromiso con la evolucién y validacion de
competencias organizacionales es critico, y debe incorporar activamente las contribuciones de
profesionales técnicos y especialistas. Su habilidad es fundamental para incrementar la capacidad de la
organizacion de resistir y adaptarse a las adversidades y mejorar (Burnard & Bhamra, 2011; Farris & Lim,

1969; Herdmann, 2022; lborra et al., 2022; Salisu & Hashim, 2017; Talbot & Jakeman, 2011).

La pericia técnica y la experiencia acumulada de los individuos en sus campos especificos son catalizadores
clave para incrementar la resiliencia de una organizacidn, estos conceptos aportan una nueva dimension

del liderazgo contextual, mas flexible, abierto. Adicionalmente, una comunicacion efectiva entre diversas
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entidades, incluyendo redes profesionales, instituciones y el personal, cataliza la capacidad de adaptacion

y respuesta. Este dinamismo facilita la mejora sostenida a nivel individual y colectivo.

Para algunos autores la resiliencia genera mejora continua de organizaciones cuando adopta innovacién
y transformacién digital en sus estrategias de pervivencia. Estas estrategias para explotar y explorar dicha
innovacién desarrollan una cultura organizacional sostenible en el tiempo conduciendo a una mejora

constante (Zhang et al., 2021)

El analisis hasta ahora ha integrado siete principios delineados en la ISO 22.316. Las definiciones y
caracteristicas de resiliencia han sido esculpidas a la luz de los conocimientos adquiridos y las
interpretaciones extraidas y complementadas del andlisis interdisciplinario de la resiliencia, como se ha

presentado en el titulo 2 sobre resiliencia

Es importante resaltar que los dos principios adicionales siguientes, aunque totalmente ausentes en la

norma ISO, emergen como esenciales y nuevos en el contexto de nuestros hallazgos preliminares sobre

resiliencia.

3.8. Principio 8: "Garantizar la seguridad de personas, instalaciones y bienes, cadena de
suministro”.

Este principio no se encuentra detallado en la ISO 22.316. Sin embargo, basados en la primera parte de
nuestro estudio sobre resiliencia, titulo 2, destacamos la vital importancia de garantizar la seguridad de
personas, instalaciones, bienes, asi como productos, servicios, procesos y cadena de suministro. Dicho

principio se sustenta:

Atributo 1: En el atributo de la seguridad integral, el cual abarca a personas, instalaciones, bienes,

productos, procesos organizacionales e industriales y la cadena de suministros”.
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Esta seguridad esta intrinsecamente relacionada con aspectos clave como la prevenciény la coordinacion,
tanto en gestion como en actividades y procesos industriales complejos, siendo fundamentales para
potenciar la resiliencia organizacional (Boy et al., 2011; Handfield et al., 2020; Herdmann, 2022; Huber et

al., 2008; Patterson & Deutsch, 2015; Talbot & Jakeman, 2011; Thoma et al., 2016).

Esta idea aparece de forma explicita en la aproximacidn a la resiliencia planteada en distintas areas y que
se estudié en el titulo 2. Por ejemplo, el enfoque la resiliencia desde la ingenieria enfatiza la importancia
de garantizar la seguridad en procesos e instalaciones complejas. Este compromiso es crucial,
especialmente en industrias especificas como plantas nucleares, desarrollos aeroespaciales vy
megaproyectos como canales submarinos y disefio de presas, etc. El andlisis de la resiliencia en Gestidn
de Organizaciones Empresariales (subtitulo 2.6) destaca la necesidad de asegurar la cadena de suministro
(Kazancoglu et al., 2023), propugnando estrategias efectivas para garantizar tanto la sostenibilidad como

la robustez organizacional (Miceli et al., 2021; Obrenovic et al., 2020).

La seguridad de las personas y su prevencidon es un atributo esencial y critico. Se debe priorizar su
proteccion sobre cualquier otro elemento, minimizando riesgos y previniendo accidentes. Esta premisa
se hizo evidente durante la pandemia, donde la seguridad individual se colocé por encima de cualquier
interés empresarial por la necesidad de priorizar la salud al negocio (Ardolino et al., 2022; Melman et al.,
2021; Obrenovic et al.,, 2020; Pedauga et al., 2022). Esta situacién demandd medidas y recursos
especificos para garantizar la seguridad de las personas, tanto en los cierres empresariales como en la
transicidn hacia la nueva normalidad. Es indiscutible que garantizar la seguridad en todos los ambitos de
la gestidn organizacional es primordial, y estas acciones fortalecen directamente la resiliencia

organizacional.

La conclusion es clara: “La seguridad es un pilar esencial que, al ser garantizada en sus multiples

dimensiones, contribuye directamente en la organizacidn para ser mas resiliente y estable”. Lo contrario

a la seguridad en la gestidn empresarial implica asuncidn de riesgo fuera del limite aceptable.

80



3.9. Principio 9: "La sostenibilidad en la resiliencia”

A pesar de que este principio no esta especificado en la ISO, es basico considerarlo e incipiente, conforme
se deduce del estudio preliminar en el titulo 2 sobre resiliencia. La emergencia de una conciencia renovada
sobre la sostenibilidad durante la pandemia y la era post-pandémica subraya su importancia. Igualmente
cabe sefalar mayor sensibilizacidén hacia la sostenibilidad originada por las alteraciones generadas desde
la pandemia, desastres naturales debidos a cambios climaticos provocados por la intervencion del hombre
en el entorno y el medio. Reforzado el principio como consecuencia, también, de la guerra o invasion de
Rusia a Ucrania que acelerd la necesidad de replantearse mundialmente la dependencia de energias
fosiles. Esta crisis ha generado un encarecimiento los costes de las energias que estdn provocando

impacto en Estados, organizaciones empresariales y economias domésticas.

La sostenibilidad emerge fruto de la mayor conciencia y comportamiento de los stakeholders desde el
2019 hasta hoy, de forma muy relevante después de la invasion de Rusia a Ucrania. Rusia ha tenido como
estrategia controlar el mercado de los recursos fésiles y destruir las fuentes de suministro de energia de

Ucrania, perjudicando al resto de Europa.

Este factor de sostenibilidad resulta especialmente relevante la industria cosmética (Eggers, 2020; Huang
et al., 2022; J. Lee & Kwon, 2022; Morea et al., 2021; Rahmiati & Pertiwi, 2022), pues se ha desarrollado
una sensibilidad y busqueda de un equilibrio entre el hombre y los recursos de su entorno para asegurar

un contexto de economia circular, sin deteriorar mas el medio ambiente.

La sostenibilidad se ha convertido en un principio fundamental en la gestién empresarial. Autores e
instituciones enfatizan con conviccion que las empresas deben optar por ser sostenibles para garantizar
su supervivencia en el mercado. Esta perspectiva aboga por ir mas alld de la mera rentabilidad financiera,

apuntando hacia un progreso que garantice el bienestar a largo plazo.

Segun diversas fuentes, como el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, la Organizacién Mundial de

la Salud (OMS) entre otros, (Guterres, 2023; Ministerio para la transicidn ecoldgica y el reto demografico,
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2021; Ministerio para la Transicion Ecolégica y el Reto Demogréfico & Ministerio de Industria, 2022;
Oehmen et al., 2022; Organizacion Mundial de la Salud (OMS), 2015), este principio se fundamenta en

cuatro atributos esenciales: derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y anticorrupcion.

En el caso concreto de la dimensidon medioambiental, una de las mds estudiadas, es posible identificar
tres estrategias clave para una gestion resiliente: adoptar un enfoque preventivo para la proteccién del
medio ambiente, impulsar iniciativas que promuevan una profunda responsabilidad ambiental y fomentar
el desarrollo de tecnologias sostenibles y respetuosas con el entorno. Para contrarrestar los impactos
medioambientales adversos es vital mantener una estabilidad, optimizando recursos y enfocando
esfuerzos en la mejora continua, la innovacion sostenible y la promocién de una economia circular (Olsson
et al., 2015; Owen et al.,, 2001; Sameroff & Rosenblum, 2006; Savo et al., 2016). Esta filosofia debe
permear vertical y horizontalmente, y aplicarse en todas las dreas de una organizacion, incluyendo
personas, finanzas, gobernanza, compras, organizacion y cadena de suministro (Cutter et al., 2008; Folke,
2006; Garmezy, 1991; Huber et al., 2008; Kallstrom & Ljung, 2005; Kazancoglu et al.,, 2023; Mori &
Furukawa, 2013; Otache & Mahmood, 2015; Pagell & Krause, 2004; Rahmiati & Pertiwi, 2022; Rawtani et
al., 2022). La abundante normativa a este respecto refleja los esfuerzos de las instituciones europeas y

gobiernos para enfrentar la crisis medioambiental y promover la sostenibilidad.

Nuestra conclusién es que:

“la sostenibilidad se ha convertido en una imperativa necesidad en el dmbito corporativo para resistir y

sobrevivir”.

Desde organismos gubernamentales hasta investigaciones académicas, convergen en la idea de que las
organizaciones empresariales deben adaptarse a una gestion sostenible para enfrentar los desafios
actuales y futuros. En la era post-pandémica, las organizaciones que integren la sostenibilidad en sus

propdsitos, practicas y procesos estardn mejor posicionadas para prosperar y garantizar su pervivencia.
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Como resultado de este estudio, es pertinente destacar la Figura 14, que se enfoca en los "Principios del
concepto de resiliencia organizacional". Esta figura es instrumental para ilustrar, con un distintivo color
verde, aquellos factores que ofrecen una perspectiva novedosa y contribuyen al descubrimiento de

practicas resilientes en el dmbito de la gestién empresarial.

En el contexto del sector cosmético, nuestra experiencia se centra en la aplicacion de diversas normativas
ISO, como respuesta a los requerimientos de la Agencia del Medicamento y Producto Sanitario. Nos
referimos a normas tales, como la mencionada ISO 22.716, que establece criterios para las buenas
practicas de fabricacion; la ISO 9.001, relativa a los sistemas de gestion de calidad; y la ISO 14.001, que

aborda las practicas medioambientales.

Como hallazgo revelador, subrayamos que fue precisamente esta familiaridad de trabajar bajo normas y
los estandares de calidad y seguridad y la inquietud de que algo mas faltaba para sustentar la definicion
de resiliencia de forma actual, lo que nos llevé a descubrir la norma UNE ISO EN 22.316, centrada en la
seguridad y resiliencia organizacional, delineando principios esenciales (Asociacion Espafiola de

Normalizacién UNE-ISO, 2020).

Este descubrimiento nos permitid trazar un paralelismo entre los conceptos de resiliencia explorados
desde una perspectiva multidisciplinar y nuestro enfoque especifico en la resiliencia organizacional como

se ha mostrado.

Al analizar la norma UNE ISO EN 22.316, identificamos esos principios y atributos fundamentales, que nos
faltaban, como pieza que falta en un puzle para que todo encaje, por y para una implementaciéon mas
sistemdtica de la resiliencia en las organizaciones. Dicho analisis reveld la existencia de meta-principios
implicitos, aunque no explicitamente detallados en la literatura existente como tales. Todo nos empuja a
identificar y justificar de forma consistente el elenco de principios y elementos que precisa la resiliencia

organizacional actual.
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Se optd, como hemos visto, por no cefiirnos estrictamente al texto de la norma 22.316, sino por explorar
los fundamentos, pilares o directrices dispersos en la literatura especializada, con el objetivo de sintetizar
aquellos elementos que enriquecen el concepto de resiliencia organizacional después del largo camino

conceptual seguido.

Asi, establecimos una conexién entre los principios de resiliencia, nuestra propia definicidn de resiliencia
organizacional, y los desafios inherentes al dinamico y complejo panorama actual, caracterizado por
entornos VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad), TUNA (turbulencia,

incertidumbre, novedad y ambigliedad) y BANI (fragilidad, ansiedad, no linealidad e incomprensién).

Considerando la interseccidon entre nuestra revisidn de la literatura sobre resiliencia en diversas
disciplinas, la propuesta de una nueva definicion basada en esta revision, y los principios subyacentes que
son identificados como un punto esencial. Y nos lleva a formularnos la pregunta sobre ¢cémo se integran
estos elementos para ofrecer una visién cohesiva de la resiliencia que avance nuestro entendimiento y
facilite la aplicacidn en el contexto de la gestiéon empresarial, destacando los factores mds innovadores y
relevantes descubiertos en el conjunto integro de nuestro estudio? Ponemos acento en los nuevos,
porque ya se han manifestado los tradicionales de forma clara: disponibilidad de una buena situacion
financiera, caja, beneficios, duplicidad de recursos, exportacién para alcanzar mayor posicionamiento,
reduccion de costes, aumento de competitividad, obtener ayudas financieras, eliminar trabas

burocraticas, etc.

La norma UNE-ISO 22.316:2020 introdujo principios “reveladores” claves para optimizar estrategias de

resiliencia, especialmente relevantes durante las crisis de la era Covid-19.

Nuestro estudio se basé en destacar los aspectos mas innovadores de dicha norma, que han sido

detallados y enriquecidos con los hallazgos de nuestra revision de la literatura académica.
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La estructura conceptual de dicha norma tiene sus raices en estudios cientificos previos, lo que sugiere
gue lo Unico que vino a aportar es una propuesta esquematiza de los fundamentos de la resiliencia,
facilitando la identificacion de factores criticos. La relevancia de estos principios radica en su capacidad
para servir como pilares en la deteccién de factores novedosos de resiliencia, que, aunque dispersos,
como hemos aclarado, encuentran eco en la literatura cientifica previa y que hemos venido a mejorar
dicho proceso de sistematizacion, modificandolo. Asi nosotros en adelante hablaremos de 9 principios
fundamentales que constituyen los fundamentos del concepto de resiliencia actual. Razén por la cual
volvimos a revisar nuestro concepto de resiliencia, apartado 2.8, para lograr un encaje cohesivo perfecto

y ademas cerramos el circulo completo para nuestros factores de resiliencia organizacional.
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4. Hipatesis de investigacion

En Espafia dentro del canal profesional, tenemos unos 22.300 centros de estética profesional (STANPA,
2023, p 25), donde predomina el trabajo de la mujer emprendedora, auténoma o empleadora
mayoritariamente de género femenino. Dicho canal se caracteriza por ser en su mayoria micro o pequefas
empresas (Banco de Espafa, 2016; Comisién Europea, 2003) y alguna mediana que es una
cadena/franquicia. El sector estético esta conformado el 84% en pequefias y medianas empresas -Pymes-

(STANPA, 2022b, p 24) con vocacién internacional.

*Menos de 10 trabajadores

Microempresas *2 Millones euros Volumen negocio o balance
general

eEntre 10 y 49 trabajadores

Pequeﬁas empresas eHasta 10 millones euros Volumen negocio o
balance general

eEntre 50 y 249 trabajadores

Medianas empresas eHasta 50 millones euros Volumen negocio y el del
balance general hasta 43 millones

Figura 16: Definicién Micro y Pymes

Fuente: elaboracion propia a partir de Circular 6/2016, de 30 de junio del Banco de Espafia en concordancia
con la Comision Europea definicion 2003

Estos negocios fueron uno de los sectores mas castigados en la pandemia debido a los cierres sufridos,
caida de la economia y al miedo subsiguiente de la poblacién al contacto fisico. Es de gran interés para
nuestro estudio evaluar la resiliencia de dichos centros, que son muestra de un tipo de negocio con brecha
positiva femenina y a su vez brecha negativa econdmicamente, comparado con otro tipo de negocios que
requieren similar nivel de capacitacion, formacion profesional media o superior (informatica, mecanica,

electronica...).

A nivel industrial, el sector cosmético estd dominado por las tendencias que imponen las grandes
empresas (Kumar, 2005), tanto en Espafia como a nivel mundial. Encontramos grandes grupos
Internacionales empresariales (Malhotra et al., 2022) que actian en el mercado espafiol como el Grupo

L'Oreal, Beiersdorf, The Estée Lauder, Unilever, Procter & Gamble, Coty, Colgate-Palmolive y Pierre-Fabré,
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junto a otros grandes grupos nacionales como Grupo Puig, Natura Bissé, ISDIN, AC Marca, Cantabria Labs

y Germaine de Capuccini.

Creemos que el aprendizaje del Covid 19 puede ser una oportunidad de mejora para la industria cosmética
espafola gracias a su flexibilidad, al ser predominantes las pymes, asi como por la pasion y creatividad de

los emprendedores del sector.

El sector cosmético (cosmética y perfumeria), represento el 0.69% del PIB de la economia espafiola en
2022, siendo 9.250 millones de euros y 0,70% del PIB en 2021. Seguin Stanpa una caracteristica muy propia
de nuestro mercado es el predominio de la pyme en general. Compuesto por una mezcla de muchas
pequefias y medianas empresas (Pymes), algunas grandes de origen nacional y grandes multinacionales

internacionales (aproximadamente 16%).

En 2022 en el sector cosmético (no industrial) dieron trabajo a un total de 40.000 personas de forma
directa y 250.000 de forma indirecta (STANPA, 2023). Dentro de nuestra geografia encontramos,
alrededor de 22.300 centros de belleza y del estudio realizado, este canal sugiere que el porcentaje esta
conformado por empresas mas micro y pequefias que medianas. Aunque el sector también lo conforman
fabricantes, empresas que venden o fabrican materias primas, otras que realizan solo envasado o

manipulados, algunas especificas de logistica, Regulatory, etc.

Es relevante indicar que el sector cosmético es el tercer sector mds importante anunciante espanol en
medios, entre cosmética y perfumerias. Ademas, la cosmética y la belleza es una de las industrias con
mejor reputacién en nuestro pais, deducible particularmente por notable contribucidn de personal
altamente cualificado en investigacion y desarrollo (I+D) representando el 21% de los perfiles cientificos

en la industria, conforme a informacion de las Asociaciones Profesionales (STANPA, 2019).
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Distribucién de la Industria Cosmética en Espafia por Comunidades Auténomas. 2022

MURCIA
4,76%

VALENCIANA

13,59%

CASTILLA LA
MANCHA PAIS VASCO
3,15% 2,3

GALICIA
2,10%

o CASTILLA
CATALUNA LEON

29,69% 217%

Figura 17: Distribucién geografica por numero de organizaciones industriales cosméticas en Espafia.

Fuente: Adaptado de la Agencia Espafiola del Medicamento y Productos Sanitarios (AEMPS,2022).

En este contexto y con explicita necesidad para la resiliencia de las Pymes se plantean las siguientes

hipdtesis de investigacidn en base a la revision de la literatura desarrollada previamente:

4.1. Hipdtesis 1: Diversidad de respuestas. “La variedad de respuestas esta significativamente
asociada con la resiliencia organizacional en el sector cosmético”.

Esta relacion se ha explorado midiendo el grado de acuerdo de los encuestados sobre la presencia de una

amplia gama de conocimientos y experiencias entre el personal de su organizacion.

Esta hipodtesis se fundamenta en la premisa interdisciplinaria de que la diversidad confiere robustez y
adaptabilidad, un principio observable tanto en la biologia como en la ecologia. Por ejemplo, en los
ecosistemas, la biodiversidad es un indicador de salud y resistencia a las alteraciones ambientales.
Paralelamente, en el dambito organizativo, se postula que un espectro amplio de conocimientos y

experiencias contribuye a la creacién de una organizacién resistente.

La diversidad fomenta multiples perspectivas y enfoques de solucidon, lo que facilita una adaptacién

eficiente y una respuesta 4agil ante los desafios y cambios del entorno de negocios. Ademas, puede
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propiciar el surgimiento de practicas organizativas innovadoras en situaciones inciertas. En términos
organizacionales, la diversidad enriquece el repertorio de estrategias de manejo y resolucidon de
problemas, potenciando la adaptabilidad e innovacion. Esta variedad de enfoques frente a retos internos
y externos fortalece la capacidad de recuperacién de la organizacién. No solo se mejora la adaptaciony la
eficiencia, sino que también se estimula la creatividad y la proactividad al integrar habilidades y
perspectivas variadas. Una entidad con escasa diversidad interna puede enfrentar mayores dificultades
para su supervivencia. Contrariamente, la pluralidad en el lugar de trabajo puede optimizar la toma de
decisiones y el abordaje de problemas, ya que equipos heterogéneos suelen explorar un abanico mas

extenso de opciones y consecuencias.

La diversidad de enfoques tiene un impacto causal en la eficacia y la capacidad de adaptacién a los
cambios en el entorno organizacional. Perfiles distintos enriquecen la gestién con apoyo técnico,
anticipaciéon y adopcién de multiples soluciones, incrementando la estabilidad, solidez y resiliencia. Por
tanto, se puede inferir que las organizaciones que promueven la diversidad de conocimientos vy
experiencias no solo estan mejor equipadas para afrontar crisis, sino que también estan en una posicion
ventajosa para capitalizar oportunidades emergentes en un mundo complejo e hiperconectado, por tanto,
siendo mas resilientes (Burnard et al., 2018; Duchek et al., 2020; Lengnick-Hall et al., 2011; Liang & Cao,
2021; Mithani, 2020; Mori & Furukawa, 2013; Rodriguez-Sanchez et al., 2021; Shepherd & Williams, 2023;

K. Williams & O’Reilly IIl, 1998).

4.2. Hipodtesis 2: Mejora continua. “La mejora continua dentro de las organizaciones, vinculada
a las aportaciones de los empleados, esta relacionada positivamente con la resiliencia en el
sector cosmético”.

La variable de mejora continua incrementara la resiliencia percibida cuanta mds acciones e iniciativas de

cambio existan dentro de la organizacion.
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Aunque la justificacidon de la mejora continua, entendida como la adopcidn proactiva de iniciativas de
cambio para la optimizacidon de procesos, se establece como una piedra angular a largo plazo de la
resiliencia empresarial. Esta prdactica no solo implica la implementacion de soluciones innovadoras, sino
gue también promueve una cultura de evaluacién y ajuste constante que involucra a todos los miembros

de la organizacion, desde la alta direccidn hasta la base.

Las contribuciones de los lideres son cruciales, ya que su visidn y direccién estratégica guian las iniciativas
de mejora, en la cual los empleados si estan implicados produce una mejora de la resiliencia percibida.
Las acciones y practicas de mejora implican a largo plazo aumentar su resistencia organizacional para

adaptarse a las contingencias.

La resiliencia organizacional se nutre de esta colaboracidon multidimensional, que abarca el intercambio
de ideas entre diferentes niveles y areas de la empresa. La mejora continua fomenta la adaptabilidad al
permitir que la organizacidn ajuste sus procesos y practicas en respuesta a los feedbacks internos y las
sefiales del mercado. Esto se traduce en una mayor capacidad para enfrentar cambios disruptivos y
recuperarse de ellos de manera eficiente. La eficacia de este enfoque se manifiesta en la alineacién de
intereses entre todos los niveles de la empresa, desde el individuo hasta la estructura organizacional
completa (Nizamidou, 2023), priorizando un equilibrio entre rendimiento y recuperacién de costos. La
resiliencia se fortalece mediante la incorporacidn de practicas sostenibles y el fomento de una cultura de

innovacion que valore la participacién tanto de lideres como de empleados.

La mejora continua es un catalizador para una resiliencia dinamica y efectiva, sustentada en la evaluacién
y ajuste constante del desempeiio organizacional. Asimismo, la mejora continua proporciona a las
empresas la flexibilidad necesaria para sobrevivir en situaciones de crisis, en mercados volatiles y
altamente competitivos. En resumen, la mejora continua es un principio empresarial que impulsa la
resiliencia organizacional. Al adoptar un enfoque sistematico y colaborativo que valora el aprendizaje
constante y la participacién de todos los empleados, las organizaciones no solo aumentan su capacidad

para resistir las crisis, sino que también se posicionan para aprovechar las oportunidades de crecimiento
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y desarrollo en el largo plazo. La resiliencia resultante es un producto de esta cultura de mejora que se
incrusta en el tejido de la empresa, asegurando que la adaptabilidad y la innovacién sean componentes
centrales de su operacion y estrategia operativa (de Oliveira Teixeira & Werther-Jr., 2013; Hillmann, 2021;

Holbeche, 2019; Ivanov, 2021; Madi Odeh et al., 2023; Naswall et al., 2019).

4.3. Hipdtesis 3: Las personas en el centro. “Existe una relacion positiva significativa entre las
organizaciones que priorizan el bienestar del factor humano y el incremento de la resiliencia de
las empresas en el sector cosmético”.

La resiliencia organizacional, concebida como un mosaico complejo, encuentra su piedra angular en el
factor humano o personas. Dicha resiliencia se fundamenta en el conjunto de las personas, siendo este la
clave de su adaptabilidad y flexibilidad. Al poner a las personas en el centro de su estrategia, las
organizaciones se preocupan por su bienestar incrementando la resiliencia de las organizaciones.

El hecho que de facto se produce es que las personas del equipo transmiten su resiliencia individual al
equipoy por ende a la organizacidon empresarial. Se produce un circulo virtuoso que potencia la resiliencia
organizacional, produciendo indirectamente cohesidn cultural y alineamiento natural con la organizacion.
Este enfoque contrasta con teorias que minimizan el papel humano y su impacto en la resiliencia por falta
de claridad en conceptualizacién y metodologias (Britt et al., 2016), sin embargo, personas en el centro
pone el acento en la importancia de la interaccidn entre individuo y organizacién para la supervivencia y
prosperidad en contextos desafiantes (Bardoel et al., 2014).

La resiliencia es un atributo dindmico, que se nutre de la motivacién, capacidad de planificacion, una
comunicacion eficaz y capacidad de mantener unas relaciones humanas sélidas.

Aspectos psicolégicos como la autoeficacia y buena autoestima en los individuos son esenciales,
reflejandose en una organizacién que fomenta la iniciativa y valora la contribucién de su capital humano.
La gestidon transparente y estratégica, que valora a las personas, impulsa directamente la resiliencia

organizacional.
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El reconocimiento de la contribucién individual y colectiva a través de un sistema de recompensas
adecuado es fundamental para aumentar la resiliencia. Ademas, el conocimiento y la informacion, como
recursos estratégicos, son cruciales para la adaptacién y recuperacién. La gestion del conocimiento y
talento se vuelve vital para potenciar la resiliencia y la internacionalizacién de la empresa.

Finalmente, un liderazgo que promueva cultura organizativa basada en valores sélidos y un compromiso
sostenido con las personas es fundamental. La cohesidén y las creencias compartidas apoyan a las
organizaciones en la identificacién y comunicacion de amenazas y oportunidades, impulsando la
creatividad e innovacidn, flexibilidad que permean en la organizacién.

(Bardoel et al., 2014; Burnard & Bhamra, 2011; Faulkner et al., 2020; Herbane, 2019; Hillmann &
Guenther, 2021; Kantur & lIseri-Say, 2015; Lengnick-Hall et al., 2011; Ngoc Su et al.,, 2021; Ortiz de
Mandojana & Bansal, 2016; Popper & Lipshitz, 2000; Rutter, 2012; Salanova et al., 2012; Schiuma, 2017;

Sisto et al., 2019; Teo et al., 2017; Uhl-Bien et al., 2007).

4.4. Hipdtesis 4: Seguridad. “La seguridad integral de instalaciones, bienes, trabajadores y
logistica tiene una relacion positiva con la resiliencia en el sector cosmético”.

Este estudio investiga la valoracion de la seguridad integral (cubriendo instalaciones, bienes, trabajadores
y logistica) por parte de los encuestados, enfocandose en su rol en la resiliencia organizacional. Se sugiere
que la seguridad integral, mas alld de cumplir con requisitos legales, es fundamental para la fortaleza y
sostenibilidad organizacional.

Se examina la premisa de que, a pesar de ser a menudo subestimada por su aparente obviedad, una
gestidn y planificacion eficaz de la seguridad integral son clave para la resiliencia. Esto incluye la adecuada
asignacion y tutela del personal (Alao & Gbolagade, 2020; Hrivndk et al.,, 2021), al igual que las
instalaciones, los bienes y la logistica (Al-Balushi & Durugbo, 2020; Ivanov, 2021; lvanov & Dolgui, 2020),
todos ellos contribuyentes esenciales a la robustez organizacional y para asegurar la continuidad y

adaptabilidad en situaciones de crisis.
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La seguridad integral es crucial para la continuidad y maximizacién del negocio, contribuyendo
directamente a la resiliencia organizacional. Una gestidn eficiente de los recursos amplia esta resiliencia.
Adoptando un enfoque multidimensional que combina ingenieria y gestion empresarial, se destaca la
importancia critica de la seguridad en procesos, instalaciones y la cadena de suministro.

Las lecciones aprendidas de la pandemia recalcan la importancia de la seguridad personal, redefiniendo
prioridades y exigiendo estrategias especificas para mantener operaciones seguras. En conjunto, la
seguridad en todas sus facetas es fundamental para la estabilidad y resiliencia continuas de las
organizaciones (Kure & Islam, 2019; H. Pasman et al., 2020; H. J. Pasman & Fabiano, 2021; Sheng et al.,
2021).

La negligencia en la seguridad integral no solo representa un riesgo, sino también una potencial crisis
severa. Eventos recientes, como la pandemia de COVID-19, conflictos globales y desastres naturales, han
puesto de manifiesto que la seguridad integral es reconocida como un atributo critico para la
supervivencia del negocio, sostenibilidad y fortaleza organizacional especialmente relevante en tiempos

de crisis (Jain et al., 2020).

4.5, Hipodtesis 5: Sostenibilidad. “Existe una relacion positiva significativa entre la sostenibilidad
y la resiliencia organizacional en el sector cosmético”.

A mayor implementacién de practicas sostenibles en la gestién empresarial, mayor serd la capacidad de
la organizacion para recuperarse de adversidades al aumentar su resiliencia. Esta relacién se intensifica
cuando las acciones de sostenibilidad adoptadas sobrepasan los requerimientos legales minimos,
convirtiéndose en un factor diferencial para incrementar la resiliencia.

El fundamento de esta hipdtesis lo encontramos en el equilibrio de los sistemas de la teoria general de

los sistemas complejos en la biologia y la ecologia (complejos y dindmicos).

La sostenibilidad debe considerarse como un tejido integral de practicas voluntarias y proactivas de
gestidn que trascienden la mera conformidad con la normativa, dependen de tipo de liderazgo y la

organizacion cultural (Suryaningtyas et al., 2019).
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Al adoptar una gestién basada en los 10 principios del Pacto Mundial y los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible, las empresas no solo responden a las expectativas éticas, sino que también construyen una
base sélida para su resiliencia, siendo otro fundamento sélido para implementar medidas sostenibles.
Estas practicas se extienden a dreas como derechos humanos, estandares laborales, medio ambiente y
lucha contra la corrupcion, configurando una estrategia multifacética para la sostenibilidad empresarial

(Jung, 2017).

Especial relevancia tiene para el sector cosmético las medidas que se relacionan con el medio ambiente,
entre otras, tanto para usar energias limpias, reciclaje del agua, uso de materias primas naturales,
packaging sostenible, reciclaje y gestidon responsable de residuos, prevenir la contaminacién y lo mas
importante es responder a la conciencia de los consumidores (Bozza et al.,, 2022) que buscan estas
propuestas y las ponen en valor en el mercado generando sostenibilidad financiera vy eficiencia para

eliminar barreras organizacionales.

La adopcion de un enfoque de economia circular y la implementacion de estrategias de desarrollo
sostenible, como la eficiencia en el uso de recursos, la conservacion de energia y la minimizacion del
impacto medioambiental, representan decisiones estratégicas que refuerzan la capacidad organizativa

para resistir y adaptarse a los cambios negativos.

La cultura corporativa de sostenibilidad implica una conciencia de los recursos limitados y la necesidad de
una mejora continua y una innovacién orientada a la sostenibilidad. Asimismo, se destaca la resiliencia
sostenible como la habilidad de las organizaciones para mantener su estabilidad y prosperar a pesar de
los desafios ambientales y sociales, optimizando recursos y favoreciendo la adaptabilidad a través de la

innovacién y la mejora continua.

La convergencia entre la sostenibilidad y la resiliencia organizacional se evidencia en la literatura (Ciasullo
et al., 2023; Moran & Tame, 2012; Rai et al., 2021; Sezen-Giiltekin & Argon, 2020), donde estudios

recientes identifican la interrelacién entre estas dimensiones como esenciales para la gestion de la
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continuidad empresarial y la gestion de riesgos. La sostenibilidad emerge, asi como un principio
fundamental para la gestidn empresarial, que va mas alla de la rentabilidad financiera y apunta hacia un
progreso sostenible y resiliente a largo plazo. La reciente crisis energética europea, exacerbada por la
vulnerabilidad ante los mercados de energia fosil y las consecuencias de la guerra de Rusia invadiendo
Ucrania, 24 de febrero de 2022, ha puesto de manifiesto la necesidad de una planificacién enfocada en la

sostenibilidad como eje de resiliencia organizacional.

La OMS ha sefialado desde 2015 la importancia de la sostenibilidad en la mitigacién de vulnerabilidades
sistémicas, y la resiliencia emerge como un diferenciador clave para la supervivencia y éxito empresarial
en un mercado global competitivo. Las empresas que implementan estas medidas estan mejor equipadas
para enfrentar las incertidumbres del presente y del futuro, asegurando asi su sostenibilidad y éxito a
largo plazo en un entorno empresarial dindmico y cada vez mas consciente del valor de la responsabilidad

social y ambiental.

En conclusion, integrar medidas sostenibles no obligatorias en la gestion empresarial no es solo una
eleccioén ética, sino una estrategia de resiliencia en practicas y procesos (Acerbi et al., 2023; Bom et al.,
2019; Corrales-Estrada et al., 2021; Kolling et al., 2022; Miceli et al., 2021; Ortiz de Mandojana & Bansal,

2016; Rocca et al., 2022; Sahota, 2014).
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5. Material y Métodos

Para la verificacién las hipdtesis se han partido de una encuesta entre micro, pequefias y medianas
empresas del sector cosmético en Espafia. Se empled una base de datos de una empresa de estrategia
digital y marketing especifica del sector cosmético con mas de 5.000 centros de estética, que incluyen
razén social y cuenta de correo, cedidos exclusivamente para la realizacién de Tesis y envio de encuesta.

Para realizar ésta se utilizd Microsoft Forms Office (https://forms.office.com/e/cal2Ysgcam) y el envio

masivo se realizé a través de la plataforma MailChimp Anexo 1, el 27 de noviembre y se cerrd el 22 de

diciembre del 2023 incluyendo la encuesta que se detalla en el Anexo 2.

En nuestra encuesta seguimos el esquema descrito en el articulo de Herbane (2020). En él se define como
variable dependiente la resiliencia percibida a través de diferentes dimensiones. En esta investigacion
hemos elegido solo algunas de sus dimensiones, haciendo asi uso de su escala validada. No se utilizan la
totalidad de sus propuestas, para evitar que nuestro cuestionario resultase excesivamente largo y
disuadiera el tiempo a emplear. Las variables escogidas fueron aquellas que eran mas relevantes para
nuestro problema. Igualmente usamos la misma escala Likert de 5 puntos: (1) Totalmente en desacuerdo,
hasta (5) Totalmente de acuerdo. Las dimensiones elegidas para medir la resiliencia organizativa percibida

(variable dependiente en el modelo) fueron:

1 Dimensidn Activa. “Incluye la presencia de planes para interrupciones importantes, la comprobacién de

los planes, las funciones, la concienciacién y la formacion de los empleados, si la empresa disponia de
certificacion de continuidad empresarial/gestién de riesgos (como B 25.999 0 1SO 31.000) y/o si se le habia
exigido contractualmente que dispusiera de planes como parte de sus obligaciones en la cadena de
suministro” (Herbane, 2020, p. 5). De esta dimensidn utilizamos 2 componentes:

e Planes para interrupciones importantes

e Certificados ISO (tales como ISO 22.301/22.313/31.100)

2 Dimensién de desempeiio. Incluye las valoraciones de los encuestados sobre si la empresa se habia

beneficiado de la reduccion de las primas de seguros y del tiempo de inactividad operativa, asi como de
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la mejora del rendimiento general de la empresa gracias a la capacidad de responder eficazmente a una
interrupcidén grave. De esta dimensidn usamos solo una componente:
e Mejora en el rendimiento del negocio

3 Dimensién temporal. Incluye items que indicaban si la empresa habia sufrido una interrupcién

importante en los Ultimos 5 afos, y las valoraciones de los encuestados sobre si la empresa se habia
recuperado con éxito y estaria mejor preparada para hacerlo en el futuro. De esta dimensién usamos solo
una componente:

e Recuperacidn exitosa

4 Dimensién Postura. Incluye items que indicaban si el encuestado se habia visto influido por la
informacion aparecida en los medios de comunicacién sobre interrupciones de negocios de gran
repercusion medidtica y si creia que las interrupciones podian prevenirse o acortarse. De esta dimension
usamos solo una componente:

e Interrupciones que pueden ser prevenidas o acortadas.

Con relacion a las variables de control se han elegido las mismas que (Herbane, 2020, p. 6), incluyendo

una mas, “Pertenencia a asociaciones o redes”, porque la doctrina apunta como relevante el efecto de la
pertenencia o no a asociaciones o redes al facilitar informacién, aportar conocimientos y producir
sinergias positivas entre las organizaciones, promoviendo la colaboracién e incrementando sus
herramientas para encarar crisis (Herbane, 2019; Sarpaneswaran et al., 2022):

e Pertenencia a Asociaciones o redes

e Antigliedad de la empresa

e Numero de empleados

e Edad de los encuestados

e Género de los encuestados

e Intensidad tecnoldgica (incluyendo ordenadores portatiles, tabletas y por causa del actual

potencial tecnoldgico hemos afadido smartphones)
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Las variables de interés son las relacionadas con las hipdtesis previamente planteadas y que contienen

cierta originalidad:

e Diversidad de Respuestas: si la empresa cuenta con una variedad de perfiles con habilidades y
destrezas diversas.

e Mejora Continua, ligada a las aportaciones de mejora que aportan los lideres o los empleados.

e Personas en el Centro: relevancia que produce en la empresa priorizar el bienestar del factor
humano en el centro, en comparacién con otros elementos. También podrd citarse como
centralidad de las personas indistintamente.

e Seguridad Integral: rol de la seguridad integral en la empresa.

e Sostenibilidad: importancia que la empresa confiere a la sostenibilidad.

Estas variables emergen de nuestra investigacién previa, sefalando su potencial impacto en la resiliencia

organizacional percibida.

Durante el proceso de preparacion de la encuesta, se llevd a cabo, un proceso iterativo de
revisiones. Se realizé la encuesta preliminar, evaluada a través de multiples rondas de revisiones durante
el mes de octubre 2023. El dia 31 de octubre se concluyd la misma, siendo enviada a cinco profesores de
la Universidad Pontificia de Comillas de Madrid y recabando sus aportes académicos que resultd en
ajustes significativos. Asi llegamos a la redaccidn de la segunda encuesta que integré las aportaciones
recibidas, la cual fue enviada a 150 centros como test preliminar. Se obtuvieron 31 respuestas en total, y

de los resultados obtuvimos que un 74,2 % fueron Propietarios y/o Gestores, y 25,8% plantilla.

Se realizo analisis estadistico de los resultados de la muestra recibida, identificando nuevos
problemas que fueron depurados. Pudimos verificar, como era esperable, que las preguntas relacionadas
con la variable dependiente, seleccionadas de Herbane (2020) y sobre las que aportamos una redaccién
especifica, nos aportan un alpha de Cronbach = 0.80, luego ciertamente parecian adecuadas para evaluar
la resiliencia percibida (en adelante también resiliencia).

1. Dimension activa: Certificaciones
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2. Dimensidn activa: planes para interrupciones importantes
3. Desempefio: mejora del rendimiento del negocio
4. Temporal: mayor éxito en la recuperacién

5. Postura: las interrupciones pueden ser prevenidas o acortadas

Sin embargo, la redaccién de las preguntas relacionadas con nuestra propuesta de variables
independientes no era correcta, pues se observd un sesgo enorme a puntuaciones elevadas: los
encuestados estaban percibiendo como “correctas” algunas respuestas y contestaban no en base a la

realidad sino a lo que esperaban fuese la respuesta adecuada.

Una vez modificada la encuesta por tercera vez, se suprimieron las preguntas relativas a la
identificacion de la razén social, asi como a la solicitud de su Cif o Nif, para aumentar el nivel de sinceridad

en las respuestas.

También se reformularon 4 de las 5 preguntas relacionadas con las variables de interés para
asegurar mejor la fiabilidad de la respuesta. La técnica usada resultd exitosa, a pesar del largo proceso de
la elaboracion: la clave fue introducir un parrafo explicativo previo, que elimind la posibilidad de recibir
contestaciones sesgadas por la pregunta. Por ultimo, el lenguaje fue directo y sencillo para una correcta

comprension del publico objetivo al cual nos dirigimos.

En el proceso de envio masivo y de técnicas utilizadas para recopilar los datos se usé una base de datos
totalmente anonimizada, aportada por una empresa de marketing digital especializada en el sector sobre
centros de estética y cuyo origen provenia de fuentes de acceso publico, paginas amarillas, bases del
sector publicas, webs, LinkedIn, etc., con el compromiso personal de utilizar exclusivamente para fines de
la investigacion cientifica, asi con la maxima minimizacién de datos, solo los relativos al correo electrdnico.
Fueron enviadas a unos 5.000 centros de estética el 27 de noviembre del 2023 a través de la plataforma

de envios MailChimp con el enlace para recopilar de forma directa las contestaciones en Forms.
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Al mismo tiempo, se realizaron campafias de informacidn a los principales contactos mas relevantes
dentro del sector para lograr mas difusién. Entre ellos, se pueden citar una veintena empresas, mas de un
centenar de formadores, comerciales y especialistas en este sector, promoviendo la encuesta en cursos
presenciales, webinars y a través de mails a diferentes asociaciones como (Federacion Nacional de
Asociacion de Esteticistas, Asociacién Espaia de Estética Profesional), revista del sector; Beauty Market.

A todos ellos se les solicité ayuda y colaboracién para expandir la encuesta.

La participacion en la misma fue voluntaria, con el consentimiento informado de los participantes, usando
exclusivamente correos electrénicos de empresas o profesionales, quedando garantizado su anonimato

durante el uso y por lo tanto también en los resultados obtenidos.

5.1 Datos
Hemos partido de un total de 413 respuestas, de las que fue preciso eliminar 2: una por no haber aceptado
el consentimiento al uso de datos y otra por edad claramente incorrecta (477 afios). A continuacion, se

|ll

eliminaron los registros correspondientes a empresas que no perteneciesen al canal profesional “centros
de estética” (21 registros), por contar cada una de las cuatro categorias restantes con un volumen de
datos muy pequefio, haciendo inviable su andlisis estadistico. Finalmente se eliminaron 5 registros
correspondientes a empresas con mas de 20 empleados, pues podrian considerarse atipicos, tanto por el

valor de esta variable como por los del resto de variables. Por tanto, la muestra final quedé compuesta

por 385 registros validos.

5.2 Metodologia

La metodologia adoptada en la investigacion muestra un enfoque cuantitativo estructurado en cuatro
etapas. Se ha empleado como herramienta el entorno de programacién RStudio (R Core Team, 2013) y

varios paquetes adicionales: “car”, (Fox & Weisberg, 2019), “caret” (Kuhn et al., 2020), “dplyr” (Wickham
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et al., 2021), “gplots” (Warnes et al., 2020), “Ife” (Gaure, 2013), “Imtest” (Zeileis & Hothorn, 2002), y
“NeuralSens” (Pizarroso et al., 2022).

e Andlisis Exploratorio de Datos (AED): Primera fase, donde se revisan las caracteristicas
distributivas de las variables, incluyendo centralidad, dispersién y asimetria, preparando el
terreno para analisis posteriores.

e Modelado con Red Neuronal (NN): Se implementa una NN como técnica principal para capturar
patrones complejos y no lineales. Ajuste del modelo utilizando un enfoque de validacién cruzada
sin division de datos en conjuntos de entrenamiento y prueba, en consideracion a la naturaleza
explicativa de la investigacion.

e Andlisis Post-Hoc con NeuralSens: Se realiza un examen detallado de los resultados de la NN para
identificar la relevancia y el impacto de las variables, asi como posibles no linealidades, usando
medidas de sensibilidad.

e Modelo de Regresidn Lineal: Se formula un modelo econométrico convencional, fundamentado
en los hallazgos del analisis post-hoc, para evaluar la significancia estadistica.

El marco metodoldgico permite el uso complementario de NN y técnicas econométricas tradicionales

para superar la opacidad de los "modelos de caja negra" y establecer una interpretacion clara y

estadisticamente significativa de las relaciones entre variables.

No se han utilizado métodos alternativos debido a:

e Capacidad de las NN: Las redes neuronales se prefieren por su superioridad en la captura de
complejidades y patrones no lineales que otros métodos tradicionales no manejan tan
eficientemente.

e Transparencia con NeuralSens: La herramienta NeuralSens proporciona la transparencia
necesaria para interpretar los modelos de NN, crucial en campos donde se requiere una
mayor explicabilidad.

e Validacidn Estadistica: La regresién lineal complementa a las NN ofreciendo pruebas de

hipétesis y validacion estadistica, abordando una limitacidn actual de NeuralSens.
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e Limitaciones de Alternativas: Otros métodos estadisticos no modelan las no linealidades tan
eficazmente y a menudo conllevan supuestos que no son aplicables o dificiles de verificar.

Los métodos alternativos propuestos podrian haber sido otras técnicas de machine learning, modelos

economeétricos avanzados, o modelos mixtos, que podrian ofrecer ventajas en ciertos aspectos, pero se

ha considerado que no superan la combinacién de NN con NeuralSens y regresidn lineal en términos de

capacidad de modelado y claridad interpretativa para los propdsitos de esta investigacion especifica. Sin

embargo, futuras investigaciones podrian beneficiarse de explorar estas alternativas para confirmar,

complementar o refinar los hallazgos presentados.

5.3 Procedimiento

El procedimiento seguido se estructura en cuatro etapas. En primer lugar, se realizd un analisis
exploratorio de los datos. En segundo lugar, se ajusté una red neuronal (NN), utilizando el método de la
malla, con entre 1 y 4 neuronas en la capa intermedia y una penalizacion (decay) de entre 10* y 1. El
ajuste se llevd a cabo sin particion train/test dada la finalidad explicativa y no predictiva del modelo, y
usando validacion cruzada 10-Folds. Asi mismo, todas las variables numéricas fueron tipificadas, y en el
caso de la variable Género (con tres categorias: mujer, hombre y otros), se usé la categoria Mujer como
nivel base. Sobre el modelo dptimo se llevd a cabo un andlisis post-hoc siguiendo la metodologia
propuesta por (Pizarroso et al., 2022). Los resultados de este analisis permitieron identificar posibles no
linealidades en las variables de entrada. A continuacion, en la tercera etapa se llevé a cabo un analisis de
posibles efectos locales empleando la metodologia de curvas Alpha propuesta por Pizarroso et al. (2023),
y que ya ha sido empleada en un trabajo en el ambito de las ciencias sociales (Arroyo-Barrigliete et al.,
2023b). Finalmente, y en base al conocimiento adquirido en las dos etapas previas, se formulé un modelo

de regresion lineal.

La razon para seguir estas fases de manera secuencial es la siguiente. Las NN son ampliamente empleadas

en diversas disciplinas por su capacidad para identificar patrones no lineales y relaciones complejas. No
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obstante, en ciencias sociales, su aplicacion es mas restringida, debido principalmente a su opacidad
(modelos de “caja negra”). Sin embargo, recientemente, (Pizarroso et al., 2022) han introducido una
nueva metodologia (NeuralSens) basada en andlisis de sensibilidades, que facilita una comprensién clara
de las variables y su relevancia. Este enfoque ya ha sido implementado en varios estudios en el campo de
las ciencias sociales para crear modelos explicables, tal como lo demostraron (Arroyo-Barriglete et al.,
2023a). La fortaleza de esta metodologia radica en que las NN pueden modelar eficazmente relaciones
complejas en los datos, y el andlisis post-hoc con NeuralSens permite su interpretacion, superando su
opacidad. En este contexto, pareceria innecesario recurrir a un modelo de regresion lineal. Sin embargo,
NeuralSens es una tecnologia reciente que aln no ha alcanzado su desarrollo pleno, presentando como
principal limitacidn la imposibilidad de realizar pruebas de hipdétesis para evaluar la significatividad de los
coeficientes. Segun (Pizarroso et al., 2022), la relevancia de una variable se determina mediante dos
métricas: la sensibilidad media (Mean) de la variable dependiente en relacidn con la k-ésima variable
independiente, y la desviacion estandar de esa sensibilidad (SD). Si ambos valores se aproximan a 0, la
variable carece de relevancia (no es significativa). El problema reside en definir qué se considera “cerca
de cero”. Por ello, en su estado actual, NeuralSens debe ser complementado con un modelo econométrico
tradicional, donde sea posible evaluar la significatividad de las variables. Por consiguiente, es fundamental
aplicar ambas técnicas de manera secuencial para lograr resultados precisos. Inicialmente, se utilizé una
NN con andlisis post-hoc de NeuralSens para descubrir relaciones no lineales. A continuacion, este
conocimiento se utilizd para desarrollar un modelo econométrico convencional, en nuestro caso, un

modelo de regresion lineal, cuya especificacion estara dada por los resultados de NeuralSens.
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6. Resultados y Discusion

6.1 Analisis exploratorio

En primer lugar, se llevd a cabo un primer andlisis de la resiliencia percibida, variable dependiente del
modelo. En la figura 18 se muestra un histograma de esta variable donde observamos que la mayoria de
las respuestas se encuentran entre 2.5 y 3.5. El hecho de que la resiliencia sea percibida tome
mayoritariamente esos valores puede tener su explicacidon en que todas las empresas encuestadas han
podido sobrevivir a la crisis del Covid-19 y crisis encadenadas. Por este motivo la percepcion de la
resiliencia no es baja, ya que cuentan con la experiencia de haber superado una crisis de alto impacto. Por
el contrario, la resiliencia percibida tampoco tiene valores muy altos posiblemente debido a que esa
misma experiencia, al ser muy reciente, ha generado una actitud de alerta constante, ponderando el
riesgo mas y actuando con mayor cautela en la gestion estratégica de las organizaciones debido a la

constante fragilidad, velocidad e imprevisibilidad de las crisis que continuamos viviendo en la actualidad.

Histograma de Resiliencia Percibida
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Figura 18: Histograma de la variable dependiente (resiliencia percibida).

Fuente: elaboracion propia en RStudio
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El analisis exploratorio de las variables independientes de control permitié determinar que una
de ellas, “Antigliedad de la Empresa” (figura 19), tiene una marcada asimetria positiva (“skewness”). Por
este motivo necesitamos transformar la variable a su logaritmo natural.

El resto de las variables como vemos en la figura 19 no presentan anomalias considerables.

Por ejemplo, la variable “pertenencia a redes” es binaria y se detecta una ligera prevalencia de las
empresas que estan asociadas (levemente por encima del 50%). Sabemos que el hecho de pertenecer a
una red o asociacion sirve como aprendizaje, aporta conocimiento y facilita el acceso a recursos de todo
tipo. En nuestro sector cosmético la pertenencia a Asociaciones como Stanpa o Beauty Cluster es
fundamental para ver el horizonte con otros lideres, tendencias y nuevas herramientas organizacionales.

IM

En cuanto al “nimero de empleados” su histograma presenta una distribucion de tipo bimodal,
en la que hay un grupo mayor de empresas entre 1 y 4 empleados, y un segundo grupo de empresas
donde mayoritariamente hay entre 5y 7 empleados, siendo muy pocas las organizaciones con mds de 8
empleados. Predominan las empresas que tienen pocos trabajadores, especialmente, de 1 a 4 personasy
la razén puede ser provocada por la contraccion que sufrid el sector por el miedo y pérdida de confianza
durante el efecto Covid-19 que provocd una reduccion en las plantillas.

Por otro lado, el otro grupo de empresas que representa entre 5 a 7 es muy inferior al primer grupo, por
ello decimos que hay una tendencia bimodal. El resto de las empresas que tienen mayor niumero de
empleados son cada vez menos numerosas.

Respecto a la variable “edad de los encuestados”, que son en su mayoria propietarios y gestores
de su propio negocio, observamos una distribuciéon con una media de 43,59 afios y una desviacion
estandar de 8,99 afios. Entendemos que al ser mujeres las que realizan las acciones de emprendimiento
en los centros de estética, tradicionalmente manifiestan prudencia y necesitan sentir una seguridad para
montar su propia empresa. Luego nos parece que este dato podria encajar con la realidad de la situacion
en el mercado.

|ll

Respecto al “nimero de dispositivos” encontramos que la mayor parte de las empresas cuenta

con de 1 a 5 dispositivos, encontrando un outlier con 41 dispositivos. Asi podemos observar que en los
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ultimos afios la intensidad tecnoldgica en este tipo de empresas ha aumentado considerablemente, sobre
todo debido a la versatilidad de las tabletas y smartphones que disponen de herramientas muy cémodas
para mejorar practicas empresariales. Tradicionalmente fue un sector cerrado a la implementacién de las
nuevas tecnologias, aunque las crisis recientes y la necesidad de comunicarse con clientes, equipos,
fichajes y otras actividades ha obligado a digitalizar los Centros. Asi consiguen adaptarse a la innovacion

tecnoldgica para ser mas competitivas y sobrevivir.

Histograma de Antiguedad de la Empresa Histograma de Numero de empleados
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Figura 19: Histograma de las variables de control, excepto “Genero”.

Fuente: elaboracion propia
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En el estudio se consideraron inicialmente cinco variables independientes. Sin embargo, debido a
un fallo técnico, se perdieron parte de los datos de la variable “Seguridad integral” lo que llevd a su
exclusién del analisis al haber perdido mas de un centenar de respuestas. No obstante, resaltar que el
error no afecté al resto del cuestionario.

Al concluir la encuesta en la fecha sefialada se procedié al cierre de esta y se analizaron cuatro
variables de interés relativas a las siguientes dimensiones: “Diversidad de respuestas”, “Mejora
continua”, “Personas en el centro” y “Sostenibilidad”.

El analisis de los valores obtenidos en las 4 variables de interés muestra una distribucién
relativamente homogénea entre categorias, evidenciando ausencia de desequilibrios significativos. Esto

sugiere que, a pesar de los retos encontrados durante la elaboracion del cuestionario, se han obtenido

respuestas aparentemente sin excesivo sesgo.

Variedad de respuestas (escalade 1a 35) Mejora Continua (escala de 1 a 5)
2(19.7%) 2(17.4%)
3(317%) 1(11.2%) 3(30.1 %) 1(14%)
5(13%) 5(15.6 %)
4(244% 4(229%
Personas en el Centro (escala de 1 a 5) Sostenibilidad (escala de 1 a 5)
2(182%) 2(17.9%)
3(299%) 1(11.9%) 3(29.9%) 1(12.7%)
5(18.7%) 5(17.1%)
4(213%) 4(223%)

Figura 20: Distribucidn de las respuestas obtenidas en la encuesta para las variables de interés.

Fuente: elaboracion propia
Como ultimo paso de la exploracién de los datos se ha llevado a cabo un andlisis cluster,

considerando las cuatro variables de interés mencionadas en la figura 20. Se ha empleado un algoritmo
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jerdrquico con método de enlace de Ward y distancia euclidea (diversas pruebas con distancias también
adecuadas para el tipo de variable considerado, como por ejemplo la distancia de Manhattan, arrojan
resultados similares). Las variables fueron previamente tipificadas. Como puede comprobarse en la figura
21 parece que las cuatro variables se agrupan en dos clusteres (interpretacién vertical de la figura 21). En
este tipo de graficos, los colores representan valores numéricos, donde el rojo indica valores altos vy el
azul valores bajos. Los clusteres se forman agrupando entidades con caracteristicas similares.

El primer cluster, que asocia "personas en el centro" con "variedad de respuestas”, sugiere que estas dos
variables estan fuertemente correlacionadas y distanciadas del segundo cluster. Sugiere que aquellas
organizaciones que ponen personas en el centro tienen también tipicamente mayor variedad de
respuestas. También se infiere como cierto lo contrario, aquellas organizaciones que no ponen tanto a las
personas en el centro obtendran muy probablemente, menor diversidad de respuestas.

I’II

El segundo cluster vertical parece estar relacionado entre si "mejora continua" y "sostenibilidad", lo cual
podria sugerir que organizaciones que realizan practicas de mejora continua tienden a estar alineadas con
la sostenibilidad o viceversa. Esto es légico si consideramos su comun denominador: el foco en el largo
plazo.

Respecto al cluster horizontal su interpretacion seria relativa a la agrupacion de las diferentes empresas
en distintos clusteres, y se sugieren tres distintos. No obstante, no es de interés para nuestro analisis de

esta investigacion, pues como hemos manifestado, estamos interesados mds bien en cémo se agrupan

nuestras cuatro variables
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Figura 21: Diagrama de arbol (dendograma) de las variables de interés.

Fuente: elaboracion propia

6.2 Modelo de NN con analisis post-hoc basado en NeuralSens
En primer lugar. no perderemos de vista aqui que el objetivo de las redes neuronales es buscar posibles
efectos no lineales de forma automatica. La red neuronal éptima identificada cuenta con 3 neuronas en
la capa intermediay un “decay rate” de 1. Los resultados obtenidos con NeuralSens (Pizarroso et al., 2022)
se muestran en la figura 22 y tabla 2. Como puede observarse, tres variables presentan, aparentemente
algun tipo de efecto no lineal (elevada SD): “Edad”, “Variedad de Respuestas” y “Sostenibilidad”.
Si hubiésemos empleado un Modelo de Regresidon desde el principio, tendriamos que haber definido una
especificacion funcional del modelo a priori, aunque no se tenia la seguridad de esta. Por ello usamos una
red neuronal para identificar posibles no linealidades.
Este grafico se podria explicar del siguiente modo:

e En el eje horizontal representa la “Media de sensibilidades”. Con algunos matices (una

variable puede tener un efecto no-lineal relevante cuando su media es préxima a cero

pero presenta elevada desviacidn tipica), de manera simplificada puede afirmarse que
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cuanto mas alejado de 0 mayor importancia y efecto tiene la variable (como un
equivalente a la Beta de la Regresion). Ello aplica hacia la derecha indicando que sera
efectos cada vez mayores y positivos, y si es hacia la izquierda cada vez mayores y
negativos.
e En el eje vertical representa la “Desviacidn tipica o estandar de las sensibilidades” que
nos da la idea de posibles efectos no lineales.
Ahora comprobamos sobre nuestras variables que tendriamos a Sostenibilidad y Variedad de Respuestas
que primero tienen un efecto positivo y elevado al estar a la derecha. Ademds, se sugiere un efecto no
lineal porque estan muy arriba o (desviacidn tipica alta). Esta es la razén por la que incorporaremos en el
modelo de Regresidn la interaccion de estas dos variables con pertenencia a redes.
La variable Personas en el Centro aparece con efecto positivo, aunque menor que la anterior y no
sugiere efecto no lineal.

La variable Mejora Continua aparentemente no tiene importancia.

Sostenibilidad |,
020- *
Variedad_Respuestas
*
0.15- —=
Pertenencia_Redes
m
&
Low- ° Mejora_continua
- )
W
Numero_Dispositivos .
* - [ Personas_en_el_centro
0051 « | LogAntiguedad
*
*
Numero_Empleados
0.00 ?
02 01 0.0 01 02 03

mean(Sens)

Figura 22: Representacion de los valores sensibilidad media y desviacion estandar del analisis con NeuralSens.

Fuente: elaboracion propia
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Mean SD MeanSQ

Propietario 0.02 0.06 0.07
Pertenencia a Redes -0.10 0.15 0.19
LogAntiguedad -0.01 0.05 0.05
Numero de Empleados -0.05 0.03 0.05
Género: Hombre -0.04 0.03 0.05
Género: Otro Genero -0.19 0.10 0.22
Edad 0.06 * 0.16 1 0.17
Numero de Dispositivos -0.03 0.06 0.07
Variedad de Respuestas 0.29 1 0.20 7 0.35
Mejora Continua -0.02 0.09 0.10
Personas en el Centro 0.13 71 0.07 0.14
Sostenibilidad 0.241 0.211 0.32

Tabla 2: Resultado de los datos estadisticos de la sensibilidad con NeuralSens

El analisis detallado de estas tres variables apunta a dos tipos de efecto no lineal diferente. En el caso de
“Edad”, posiblemente se trata de un efecto cuadratico, al ser la distribucion de sensibilidades ancha y
unimodal (véase figura 23). Por tanto, en el modelo de regresién lineal se incorporara esta variable al

cuadrado.
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Figura 23: Curva de distribucion de sensibilidad de la variable de control “Edad”.

Fuente: elaboracion propia
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Por el contrario, en el caso de “Variedad de Respuestas” y “Sostenibilidad”, las distribuciones son
multimodales, lo que podria ser un indicador de una interaccién o un cambio de tendencia en los datos
(véase figura 24). El analisis pormenorizado de ambas variables sugiere la presencia de una interaccion,
aunque débil, con la variable “Pertenencia a Redes”, que presenta una SD elevada, sugiriendo un leve

efecto no lineal.

Variedad_Respuestas Sostenibilidad

0.0- 00-

).4 00 04 :..‘. 0.0 04
Sens Sens

Figura 24: Curva de distribucion de sensibilidad de las variables de control “Variedad de respuestas” y
“Sostenibilidad”.

Fuente: elaboracién propia

6.3 Modelo de NN con analisis post-hoc: curvas Alpha

El analisis de curvas Alpha nos permiten identificar efectos locales. Si nos preguntdsemos qué son efectos
locales, podriamos responder sintetizando que se producen cuando una variable no tiene mucha
importancia para el conjunto del data set, pero si es relevante para un conjunto reducido de empresas de
la muestra.

En nuestro andlisis de las curvas Alpha (Pizarroso et al., 2023) se muestra la presencia de leves efectos
locales (cruce de algunas curvas), tal y como se observa en la figura 25. Tampoco existen saltos muy

grandes o importantes en el Ultimo tramo del gréfico (salto a la norma infinito, que es la que apareceria

representada en la ultima columna del gréfico).

113



Sin embargo, dichos efectos locales no parecen demasiado fuertes y podrian deberse a un leve

sobreajuste de la NN, por lo que no parece necesario profundizar en ellos.

Alpha curve of Lp norm values
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Figura 25: Analisis de curvas de Alpha para las variables de control y de interés.

Fuente: elaboracion propia

6.4 Modelo de regresion lineal

Finalmente, el modelo de regresion lineal que incorpora las modificaciones en la especificacién funcional,
identificadas en las dos etapas anteriores, se muestra en la tabla 3. En esta tabla se han marcado las
variables significativas al 1% (p=0,01). Dado que se detectaron problemas de heterocedasticidad (p-valor
del test de Breusch-Pagan es de 0.036), se emplearon desviaciones tipicas robustas. Asi mismo se verificd
la ausencia de multicolinealidad grave, comprobando que todos los factores de inflacion de la varianza
(VIF) se situaban por debajo de 5 (desde 1,04 a 1,86). El R? y R? corregido del modelo son de 0.23 y 0.20
respectivamente (el modelo puede explicar el 23% de la variabilidad de la variable dependiente), y el test

de significatividad global ofrece un p-valor de 1.1 104,
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Std.

Estimate t-value  p-value
Error

(Intercept) 0.06 0.18 0.36 0.721
Propietario 0.15 0.16 0.95 0.344
Pertenencia a Redes -0.11 0.09 -1.18 0.239
LogAntiguedad! -0.01 0.05 -0.15 0.878
Numero de Empleados -0.09 0.06 -1.43 0.154
Género: Hombre -0.06 0.23 -0.28 0.783
Género: Otro Genero -0.25 0.17 -1.45 0.147
Edad 0.02 0.06 0.31 0.758
Edad_SQ -0.11 0.04 -2.70 0.007
Numero de Dispositivos 0.04 0.06 0.70 0.488
Variedad de Respuestas 0.29 0.08 3.62 <0.001
Mejora Continua -0.02 0.05 -0.49 0.627
Personas en el Centro 0.13 0.05 2.66 0.008
Sostenibilidad 0.37 0.07 5.40 <0.001
Pertenencia_Redes*Sostenibilidad -0.15 0.09 -1.62 0.107
Pertenencia_Redes*Variedad_Respuestas -0.09 0.10 -0.87 0.384

Tabla 3: Valores estadisticos de la regresion lineal realizada

Como se observa en la tabla 3, ciertamente la variable edad tiene un efecto no lineal (cuadrético), tal y
como sugeria la herramienta NeuralSens. Por otra parte, las dos interacciones que incorporamos por los
resultados anteriores del andlisis en NeuralSens, en los que mencionamos posibles efectos no lineales,
aunque se dudaba, podemos verificar con la Regresion que las interacciones “pertenencia a
redes”/”sostenibilidad” y “pertenencia a redes”/”variedad de respuestas”, no alcanzan el nivel de
significatividad. Ademads de la variable “Edad” transformada a su valor al cuadrado, las tnicas variables
gue alcanzan un nivel de significatividad suficiente son “Variedad de respuestas”, “Personas en el centro”
y “Sostenibilidad”. Se trata de tres de las cuatro variables de interés que se han considerado en este
estudio. En cuanto a las variables de interés significativas, la “Sostenibilidad” es la que tiene un coeficiente

mayor (0.37) seguida de la “Variedad de respuestas” (0.29) y “Personas en el centro” (0.13).

1 La variable “Antigliedad” se ha transformado a su logaritmo natural para reducir su asimetria.
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Estos resultados implican que la variable que mas peso tiene para determinar la resiliencia percibida es la
sostenibilidad, seguida de cerca por la variedad de respuestas, y en ultimo lugar, las personas en el centro.
Debido a que estas tres variables han resultado significativas y de signo positivo, podemos confirmar tres

de las cinco hipdtesis que hemos planteado en el estudio:

o Hipotesis 1: Diversidad de respuestas. La variedad de respuestas esta significativamente asociada
con la resiliencia organizacional en el sector cosmético. Se confirma la premisa interdisciplinaria de
que la diversidad confiere robustez y adaptabilidad, y que un espectro amplio de conocimientos y
experiencias contribuye a la creacidn de una organizacidn mas resiliente.

o Hipétesis 3: Las personas en el centro. Existe una relacion positiva significativa entre las
organizaciones que priorizan el bienestar del factor humano y el incremento de la resiliencia de las
empresas en el sector cosmético. Se confirma que las organizaciones que priorizan el bienestar de las
personas son mas resilientes.

o Hipédtesis 5: Sostenibilidad. Existe una relacidn positiva significativa entre la sostenibilidad y la
resiliencia organizacional en el sector. Se confirma que, a mayor implementacidon de practicas

sostenibles en la gestion empresarial, mayor serd la capacidad de resiliencia de la organizacién.

6.5 Discusion

La seccidn de discusion de nuestra investigacion establece un didlogo entre los resultados obtenidos y la

literatura existente estudiada y nuestro conocimiento de la industria cosmética.

En primer lugar, respecto a la relacién entre la mejora continua vy la resiliencia organizacional en pymes,
estudios previos como el de Zighan and Ruel (2023) y De Oliveira Teixeira and Werther-Jr (2013) enfatizan
la incorporacién de la mejora continua en la cultura empresarial para fomentar la resiliencia y generar
ventajas competitivas. Nosotros compartimos esta contribuciéon. También Zhang et al. (2021) y Nizamidou

(2023) vinculan la mejora continua con la transformacién digital y la resiliencia organizacional, mientras
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gue Shekarian & Mellat Parast (2021) subrayan el impacto positivo en la cadena de suministro. Contrario
a estos antecedentes, nuestra investigacidon, apoyada en una metodologia cuantitativa y una muestra de
348 micro y pymes del contexto espafol, no evidencié una relacidn significativa entre la mejora continua
y la resiliencia organizacional. Esta discrepancia podria explicarse por diferencias metodoldgicas,
contextuales y de tamano de muestra respecto a los estudios anteriores. Asi, aunque valoramos los
estudios previos, nuestra hipétesis sobre el efecto directo de la mejora continua en la resiliencia

organizacional no se confirma, abriendo la posibilidad de redefinir esta linea de investigacion en el futuro.

Respecto a la hipétesis “Seguridad Integral”, recordamos, nuevamente, que fue descartada por un fallo

en la recogida de datos y decidimos prescindir de ella en nuestro analisis.

Sin embargo, las otras tres hipdtesis testadas si resultaron significativas. Los resultados significativos, en
orden de mayor a menor relevancia, indican que las hipdtesis “Sostenibilidad”, “Diversidad de respuestas”
y “Personas en el centro” se podrian corresponder con los factores de resiliencia organizacional, que eran
nuestro objetivo inicial de la investigacion. Estas tres variables estan asociadas al aumento de la resiliencia
organizacional en las micro y/o pymes del sector estético. La hipdtesis referente a la “Seguridad integral”

se excluyé debido a errores en la recopilacidn de datos.

1. Hipétesis: “Sostenibilidad”

Es la variable que mayor relevancia tiene en todos nuestros resultados y métodos utilizados. Se puede
inferir que “existe una relacién positiva significativa entre la sostenibilidad y la resiliencia organizacional
percibida en el sector cosmético”. La hipdtesis de esta investigacion postula que la sostenibilidad es un
predictor significativo de la resiliencia organizacional en la industria cosmética. Se observa una relacién
positiva entre la implementacion de practicas sostenibles y la capacidad de las empresas para mantener
su operatividad frente a adversidades (McKinsey & World Economic Forum, 2024). La adopcion de
medidas sostenibles en las organizaciones va mas alla de las obligaciones legales, abarcando una serie de

iniciativas voluntarias con impactos positivos en el medio ambiente. En conclusion, la hipétesis sostiene
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que la adopcién de sostenibilidad en la industria cosmética es fundamental para alcanzar una resiliencia

organizacional, lo cual es esencial para el éxito a largo plazo.

Debemos indicar que, por primera vez en la historia en el contexto de Davos, el 14 de enero de 2024, se
habla de “resiliencia” como el asunto mas relevante y se constituye un Consorcio de Resiliencia para aunar
la colaboracién entre los sectores publico y privado para promover la resiliencia y el desarrollo sostenible.
Apoyado por el Foro Econdmico Mundial y McKinsey & Company, este consorcio subraya la relevancia de
una gestién proactiva y adaptativa para abordar retos en areas criticas como el clima, la alimentacién, la
tecnologia y la salud (McKinsey & World Economic Forum, 2024). Este estudio integra, ademas, los
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU como el marco normativo que define la sostenibilidad y

establece objetivos claros hasta el afio 2030.

Ciertamente, el resultado obtenido en la presente investigacién es coherente con las conclusiones
alcanzadas en diversas investigaciones previas. Acerbi et al. (2023) se alinea con la hipdtesis de que la
resiliencia organizacional se incrementa al priorizar la sostenibilidad, ya que propone un enfoque
integrado para evaluar proveedores bajo criterios sostenibles. El analisis es cuantitativo, utilizando
modelos como TOPSIS y ELECTRE. Los resultados apoyan la hipdtesis, demostrando que seleccionar
proveedores sostenibles impulsa la resiliencia y sostenibilidad organizacional. Respecto a la mejora
ambiental, el estudio conecta la sostenibilidad con practicas ecoldgicas en la cadena de suministro,
enfatizando en la seleccién de proveedores que cumplan con criterios ambientales, lo cual es relevante

en la industria cosmética y su impacto en el medio ambiente.

Bom et al. (2019) se enfoca en la sostenibilidad en la industria cosmética, analizando como las practicas
sostenibles influyen en la fabricacion de cosméticos. Destaca la importancia de la seleccidon de
ingredientes sostenibles y las innovaciones en procesos y embalajes para minimizar el impacto ambiental.
Aunque su enfoque no se centra directamente en la resiliencia organizacional, sus conclusiones sugieren

que las practicas sostenibles en la industria cosmética son esenciales para un impacto ambiental positivo
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y podrian tener implicaciones significativas en la resiliencia organizacional al adaptarse a las crecientes

demandas de sostenibilidad.

Bozza et al. (2022) analizan como las certificaciones de cosméticos verdes, que incluyen practicas
sostenibles, afectan la percepcién del consumidor y sus decisiones de compra, asi como las estrategias de
marketing. El estudio respalda la hipdtesis al mostrar que las certificaciones, que incluyen practicas
sostenibles, fomentan la sostenibilidad ambiental y tienen un impacto positivo en la industria cosmética.
Esta relacidon entre la sostenibilidad y la percepcién positiva del consumidor refuerza la idea de que la

resiliencia organizacional se incrementa al priorizar la sostenibilidad.

Ciasullo et al. (2023) aporta una perspectiva Unica al centrarse en como la resiliencia organizacional
contribuye a la sostenibilidad de las empresas. Su enfoque mixto, cualitativo y cuantitativo, destaca una
interpretacidén eco-social de la resiliencia, sugiriendo un impacto positivo en la sostenibilidad de las
empresas. Este andlisis comparativo refuerza la hipdtesis al establecer una conexién clara entre la

resiliencia y la sostenibilidad organizacional.

Corrales-Estrada et al. (2021) investiga la interrelacion entre la sostenibilidad y la resiliencia
organizacional, especialmente en relacidn con la gestidn de la continuidad del negocio. Aunque su relacion
con la gestidn de la continuidad del negocio no es concluyente, el estudio, a través de un enfoque de
analisis bibliométrico y revisién sistematica, destaca la importancia de integrar la sostenibilidad y la
resiliencia en la estrategia empresarial. Este analisis comparativo respalda la interrelacidon entre

sostenibilidad y resiliencia organizacional, como propone la hipétesis.

Kolling et al. (2022) analiza la industria cosmética desde la perspectiva de la responsabilidad social
corporativa y el disefio para la sostenibilidad. Se centra en identificar practicas sostenibles, barreras y
conductores en esta industria. A través de un enfoque cualitativo, se examinan ocho empresas
cosmeéticas, grandes y pequefas, para comprender su implementaciéon de practicas sostenibles. Se

observa que, aunque las empresas estan adoptando medidas sostenibles, especialmente en aspectos
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ambientales, todavia enfrentan desafios significativos. La investigacion sugiere que las practicas
sostenibles en la industria cosmética aun estan en desarrollo, con areas de oportunidad para una
integracién mas profunda de la sostenibilidad en sus procesos empresariales. Este estudio en principio no
confirma nuestra hipdtesis de sostenibilidad. Los resultados podrian diferir por el nimero tan pequefioy
exclusividad de las empresas estudiadas y/o por el diferente método utilizado. No obstante, esta

discrepancia se podria estudiar en futuras investigaciones.

Huang et al. (2022) se centran en la sostenibilidad y la innovacién orientada a la sostenibilidad en micro y
pequefias empresas durante la pandemia de COVID-19. Analizan como estas practicas afectan su
rendimiento y resiliencia. Se emplea un analisis cuantitativo, incluyendo el método de proceso analitico
jerdrquico difuso y minimos cuadrados. Los resultados apoyan nuestra hipdtesis, mostrando la
importancia de la sostenibilidad para la resiliencia. Se infiere que la Innovacion sostenible es clave para la

resiliencia empresarial, especialmente durante eventos criticos como la pandemia.

Miceli et al. (2021) propone un modelo conceptual basado en un analisis critico de literatura previa, que
vincula sostenibilidad, agilidad estratégica, y digitalizacidn con la resiliencia organizacional. A partir de la
hipétesis que la sostenibilidad y la resiliencia son conceptos interdependientes, propone que la
digitalizacion promueve la agilidad y por lo tanto contribuye a una mayor resiliencia y sostenibilidad

organizacional. Sugiere una relacién positiva entre sostenibilidad y resiliencia organizacional. El modelo

puede aplicarse para evaluar la relacidn entre practicas sostenibles y resiliencia en cualquier industria.

Moran and Tame (2012) se enfoca en el desarrollo de liderazgo y resiliencia como medios para mejorar la
sostenibilidad. Su analisis cualitativo resalta la importancia del liderazgo resiliente en la promocidn de la
sostenibilidad organizacional, respaldando la hipdtesis al mostrar la interconexion entre resiliencia,

liderazgo y sostenibilidad.

Rai et al. (2021) utilizan un analisis cuantitativo basado en datos primarios y modelado de ecuaciones

estructurales para demostrar que la resiliencia organizacional aumenta al priorizar practicas sostenibles,
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especialmente durante la pandemia de COVID-19. Este enfoque proporciona una perspectiva integral y

relevante para la hipétesis en el contexto de una pandemia global.

Rocca et al. (2022) relacionan practicas sostenibles, como el uso de ingredientes naturales y envases
biodegradables, con la reduccién de la huella ambiental en la industria cosmética. Sus resultados indican
gue la adopcion de practicas sostenibles mejora la percepciéon y el desempefio de las empresas,

respaldando asi nuestra hipdtesis.

Sezen-Glltekin and Argon (2020) explora la interconexién entre la resiliencia y sostenibilidad
organizacionales en instituciones de educacidn superior, mostrando una relacién positiva entre resiliencia
y sostenibilidad organizacional, incluyendo subdimensiones como sostenibilidad ambiental, cultural y

econdmica.

Ortiz de Mandojana and Bansal (2016) realizan un andlisis cualitativo y cuantitativo basado en datos de
121 empresas de los Estados Unidos durante un periodo de 15 afios, y examinan la relacion entre las
practicas sostenibles en las empresas y la resiliencia organizacional. Concluyen que dichas practicas
mejoran la resiliencia a largo plazo, evidenciada por una menor volatilidad financiera y mayores tasas de
supervivencia. El andlisis cuantitativo de esta investigacion utiliza un disefio de pares emparejados e
implica analisis de varianza de medidas repetidas (ANOVA) y analisis de supervivencia. Estas metodologias
permiten comparar los resultados financieros y de supervivencia entre empresas con prdcticas sostenibles
y aquellas sin estas practicas a lo largo de 15 afos. La naturaleza cuantitativa y comparativa de los
métodos empleados contribuye a la comprensién de la relacion entre sostenibilidad y resiliencia
organizacional. Los hallazgos respaldan la hipdtesis de que las practicas sostenibles aumentan la
resiliencia de las organizaciones a largo plazo. No obstante, surge una objecidn: estas practicas no mejoran

el rendimiento financiero a corto plazo.

Ullah et al. (2022) investigan como la gestién de la cadena de suministro verde impacta en la resiliencia

organizacional durante la crisis de COVID-19. Se utilizé un andlisis cuantitativo en 5.696 empresas
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globales, mostrando que aquellas con précticas sostenibles en su cadena de suministro tuvieron una

recuperacion mas rapida en el precio de sus acciones, lo que indica una mayor resiliencia organizacional.

Los resultados respaldan nuestra hipodtesis al inferir que las practicas sostenibles en la cadena de

suministro mejoran la resiliencia organizacional.

En resumen, al comparar y analizar los distintos estudios, se observa una convergencia en la idea de que

la sostenibilidad tiene un impacto positivo en la resiliencia organizacional en la industria cosmética.

Los estudios proporcionan evidencia consistente de que la adopcién de practicas sostenibles en el sector
cosmético ya sea en la gestidon de proveedores, la fabricacidn de productos, la cadena de suministro o la
percepcion del consumidor, contribuye a fortalecer la resiliencia de las organizaciones en este sector
especifico. La interrelacion entre sostenibilidad y resiliencia organizacional emerge como un elemento

clave para el éxito a largo plazo en un entorno empresarial dinamico y desafiante.

Nuestros resultados cuantitativos con el modelo de regresidn indicaron que la sostenibilidad es la variable
gue mas influencia tiene en el valor de la resiliencia, con un coeficiente igual a 0,37 (véase tabla 3),
resultado coherente con el obtenido con NeuralSens. En consonancia con nuestra hipotesis sobre la
sostenibilidad, podemos afirmar que la sostenibilidad se revela como uno de los factores de resiliencia
clave para las organizaciones del sector cosmético. Podemos verificar de hecho como la sostenibilidad se
aplica en el sector cosmético. El cual se encuentra en una fase de transformacion significativa, centrado
en la integracién de diferentes practicas sostenibles y el respeto por la economia circular a lo largo de
toda su cadena de valor, que incluye desde los fabricantes, proveedores, cadena de logistica, centros de
estética, incluso clientes finales. Esta evolucién responde a una creciente demanda por productos y
procesos que minimicen el impacto ambiental y promuevan el uso de recursos naturales y materiales
reciclables o compostables. Se observa una tendencia hacia el incremento del uso de energias solar,
demanda de materias primas naturales en la composicién de los cosméticos, reflejando un compromiso

con la reduccién de la huella ambiental. Ademas, existe una clara preocupacion por la sostenibilidad de
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los envases y packaging, buscando soluciones que disminuyan la contaminacion y fomenten el reciclaje,
en linea con la Directiva (UE) 2019/904, que apunta a reducir el impacto de los plasticos en el medio
ambiente, especialmente en los océanos y costas. Este compromiso se ve reforzado por la aprobacion de
instrumentos normativos que informan y conciencian, como la Propuesta de Reglamento del Parlamento
Europeo sobre los envases y residuos de envases, que establece nuevos requisitos para el ciclo de vida de
los envases, promoviendo una economia mas circular y resiliente. Paralelamente, el sector cosmético
promueve la eliminacién de microparticulas en los productos que se venden a los clientes, singular
esfuerzo manifiesta las esteticistas que, como profesionales del sector, prescriben solo tratamientos y
productos “novedosos y comprometidos con el medio ambiente”. Procurando evitar también la
contaminacién de micro cuerpos en el agua para proteger los ecosistemas acuaticos. El sector se alinea
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas, mostrando un fuerte compromiso
especialmente con la proteccion del medio ambiente. Esto se traduce en la busqueda de una produccién
mas limpia y eficiente, la reduccién de emisiones de gases de efecto invernadero, y la innovacién
tecnolégica para mejorar todos los procesos. Asi, la industria cosmética no solo busca satisfacer las
necesidades de sus clientes con productos de alta calidad, sino que también aspira a contribuir de manera
activa en la preservacion del planeta, asegurando el bienestar de las futuras generaciones y tomando

multiples acciones para conseguirlo.

2. Hipotesis: “Diversidad de respuestas”

Esta hipdtesis parte de la premisa interdisciplinaria de que la diversidad confiere robustez, estabilidad y
adaptabilidad, extrapolada de la ecologia y la biologia. Bajo este marco se preguntd a los encuestados

sobre la variedad de conocimientos y experiencias que tiene la plantilla de la organizacién empresarial.

Hemos encontrado en la literatura teorias y estudios anteriores que nos permite comparar y corroborar
nuestros hallazgos. Burnard et al. (2018) nos proporciona en un estudio cualitativo, a través de entrevistas

grabadas y transcritas a tres gerentes de empresas en el Reino Unido que aportan una evidencia para la
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hipdtesis de que la diversidad de conocimientos y experiencias en toda la plantilla de una organizacion
incrementa su resiliencia, avalando nuestra hipétesis. La variedad en conocimientos y experiencias previas
mejora la capacidad de la organizacién para adaptarse y responder de manera flexible y eficiente ante
situaciones inesperadas. En resumen, este trabajo concluye que la diversidad de caminos, de
conocimientos y experiencias en todos los niveles de la organizacion es crucial para mejorar la resiliencia
organizacional. Esto se logra a través de una comunicacidn eficiente, una cultura que acepta el cambio y
la capacidad de adaptarse rapidamente a nuevas situaciones. A lo largo de nuestra investigacion hemos
ido poniendo de manifiesto estas mismas conclusiones a través del estudio de las diferentes fuentes tanto
académicas como informes profesionales reforzando nuestra hipdtesis, por ejemplo; de British Standards

Institution, (2021; 2017, 2018, 2019).

Duchek et al. (2020) realizan un estudio tedrico y conceptual. Se centran en la integracion y revision de
literatura existente para revelar cdmo la diversidad de conocimientos y experiencias en los trabajadores
de una empresa impacta positivamente en la resiliencia organizacional. Este enfoque permite desarrollar
un marco tedrico que conecta la diversidad en las unidades de trabajo con las fases de resiliencia
organizacional: anticipacién, afrontamiento y adaptacién. En resumen, el estudio concluye que la
diversidad en términos de conocimientos y experiencias en los trabajadores de una empresa contribuye
significativamente a la resiliencia organizacional. Esta diversidad promueve una mayor anticipacion a los
riesgos y desafios, mejora la capacidad de afrontar eventos inesperados y facilita la adaptacion vy el
aprendizaje continuo. La gestién eficaz de la diversidad, mediante una cultura organizacional inclusiva,
condiciones de trabajo adecuadas y un liderazgo que respalde estas diferencias, es esencial para optimizar
estos efectos positivos. Asi, la diversidad se convierte en un capital social estratégico para aumentar la

capacidad de una organizacion para ser resiliente.

Lengnick-Hall et al. (2011) exploran en su articulo como la gestion estratégica de recursos humanos puede
fortalecer la resiliencia organizacional. Argumentan que las habilidades cognitivas, las caracteristicas de

comportamiento y las condiciones contextuales son cruciales para desarrollar esta resiliencia. El enfoque
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se centra en cdémo las politicas y practicas de RRHH pueden formar competencias en los empleados, que,
cuando se combinan a nivel organizacional, aumentan la capacidad de la organizacién para enfrentar
choques y cambios inesperados. El método utilizado es un andlisis tedrico de la relacién entre las practicas
de RRHH vy la resiliencia organizacional. La importancia de una gestién de recursos humanos diversa y
estratégica se destaca como esencial para la supervivencia y el éxito de las organizaciones en mercados
volatiles y en constante cambio, resiliencia organizativa. Nuestro estudio comparte el valor de la gestidon
de recursos humanos en el atributo dos de nuestro Principio 5 basado en las “Skills de liderazgo,
informacion, conocimientos y experiencia, y cultura organizacional resiliente” donde ya se reflejo esta
conceptualizacion estratégica y valor de los recursos humanos. También se resalté este rol de los recursos

humanos para la resiliencia organizativa en el estudio de Koronis and Ponis (2018).

Mithani (2020) aboga por una adaptacion organizacional centrada en la resiliencia frente a eventos
amenazantes como desastres naturales y pandemias. Utiliza una metodologia tedrica y analitica para
argumentar su hipétesis. El autor revisa y critica las teorias existentes sobre la adaptacion organizacional
y propone un enfoque alternativo centrado en la resiliencia. Critica las teorias existentes por su enfoque
limitado en desafios econdmicos y tecnoldgicos. Propone que la diversidad en conocimientos y
experiencias del personal fortalece la resiliencia organizacional, permitiendo respuestas mas flexibles y
efectivas ante situaciones imprevistas. Su hipdtesis sugiere que incorporar una amplia gama de

estrategias y perspectivas resulta crucial para adaptarse a los cambiantes desafios ambientales.

También encontramos apoyo en el estudio de Rodriguez-Sanchez et al. (2021) que utiliza un método
cuantitativo a través de ecuaciones estructurales con base en 296 empresas. Concluye que la diversidad
en conocimientos y experiencias de empleados mejora la resiliencia y el desempefio organizacional a

través de la capacidad de aprendizaje.

Igualmente encontramos soporte en Shepherd & Williams (2023) quienes analizan cualitativamente como
diferentes organizaciones, a través de las experiencias y conocimientos de sus lideres, respondieron a la

pandemia de COVID-19. Muestra que la diversidad en enfoques y respuestas aumenta la resiliencia
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organizacional, evidenciando una relacién positiva entre la diversidad de conocimientos/experienciasy la

capacidad de adaptacion en tiempos de crisis.

Nuestros resultados nos indican que ciertamente la diversidad de respuestas tiene un impacto positivo
en la resiliencia percibida, siendo la segunda variable que mas influencia tiene, con un coeficiente igual a

0,29 (véase tabla 3).

En la practica profesional ordinaria se comprueban efectos positivos de esta hipdtesis denominada
“diversidad de respuestas” en diferentes acciones, como la innovacidn constante. Asi las esteticistas con
diferentes antecedentes y conocimientos pueden aportar nuevas técnicas, tratamientos innovadores y
productos de diferentes partes del mundo, enriqueciendo la oferta del centro. También refieren que la
diversidad de experiencias sirve para ser mas creativos ante los problemas y facilita la resolucién de
problemas desde multiples perspectivas, lo que puede ser especialmente util en situaciones desafiantes
o inesperadas. Igualmente, los centros de estética con perfiles variados de conocimiento pueden
identificar y adaptarse rapidamente a las tendencias emergentes, gustos y preferencias cambiantes de los
clientes. Otra ventaja que se constata es que una plantilla diversa puede mejorar el servicio al cliente pues
puede atender mejor a una clientela diversa, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades especificas
con empatia y eficacia y asegurando el éxito empresarial. La diversidad de capacitacion promueve
amplitud de oferta de tratamientos e incorporar esteticistas con especializaciones Unicas (por ejemplo,
terapias holisticas, técnicas avanzadas de dermatologia estética, expertas cualificadas en aparatologia

estética) promueven mayor estabilidad de la empresa y resiliencia.

3. Hipotesis: “Personas en el centro”

En el analisis de la hipdtesis centrada en la premisa “personas en el centro” confirma que existe una
relacion positiva significativa entre las organizaciones que priorizan el bienestar del factor humano y el

incremento de la resiliencia de las empresas en el sector cosmético.
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Este resultado es coherente con el de diversas investigaciones previas. Bardoel et al. (2014) apuntan la
idea de que enfocarse en el bienestar y la resiliencia de los empleados a través de practicas de gestion de
recursos humanos especificas puede aumentar la resiliencia organizacional. El estudio, adoptando un

enfoque tedrico y conceptual, se basa en la psicologia positiva y la teoria de la conservacién de recursos.

Burnard and Bhamra (2011) proponen un marco tedrico que sugiere que las practicas centradas en el
bienestar y la adaptabilidad mejoran la resiliencia organizacional. Una idea clave es que la adaptabilidad
y la capacidad de aprendizaje de los empleados son fundamentales para la resiliencia organizacional.
Priorizar el bienestar y el desarrollo de los empleados, segun este trabajo, fomenta un ambiente mas
adaptable y capaz de responder efectivamente a los desafios y cambios, lo cual es esencial para la

resiliencia organizacional. Esta relacidn positiva se alinea con nuestra hipdtesis.

Faulkner et al. (2020) sostienen que la resiliencia a nivel organizacional y personal estan interconectadas,
y que la capacidad de adaptacidn y bienestar de las personas puede influir positivamente en la resiliencia

estratégica de la organizacion.

Herbane (2019) demuestra que las Pymes pueden incrementar su resiliencia percibida mediante enfoques
que priorizan el bienestar y la adaptabilidad. Concluye que la resiliencia en estas empresas se fortalece a
través de estrategias que integran el bienestar y la adaptabilidad de los empleados: las Pymes que
integran estrategias de bienestar y adaptabilidad muestran una mayor resiliencia, respaldando nuestra

hipétesis.

Hillmann & Guenther (2021) enfatizan la necesidad de definir y medir la resiliencia organizativa, lo que
puede abarcar factores humanos y bienestar, alinedndose parcialmente con nuestra hipétesis. El estudio
apoya indirectamente la hipétesis, destacando la importancia de entender la resiliencia organizativa como
un constructo complejo que puede incluir el bienestar humano. El analisis es tedrico y realiza una revision

bibliografica exhaustiva sobre la resiliencia organizativa, aunque no presenta resultados empiricos.
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Kantur & Iseri-Say (2015) llevan a cabo un analisis mixto que, aunque no proporciona evidencia directa en
contra o a favor de la hipdtesis, implica que aspectos internos, incluido el bienestar humano, son
relevantes para la resiliencia organizacional si se producen. Su aportacién es indirecta a nuestra hipotesis,
sugiriendo que el bienestar de las personas, como parte de los factores internos de una organizacion,

puede influir positivamente en la resiliencia organizacional.

Lengnick-Hall et al. (2011) proponen que la integracidon de estrategias de gestién de recursos humanos
que priorizan el bienestar de los empleados es clave para el desarrollo de la resiliencia organizacional. El

analisis es tedrico y conceptual, basado en la revisién de literatura y el desarrollo de un marco tedrico.

Ngoc Su et al. (2021) muestran cdmo practicas estratégicas de RRHH enfocadas en el bienestar y la
adaptabilidad de los empleados mejoraron la resiliencia organizacional en el sector turistico y hotelero en
Vietnam durante la crisis de Covid-19. Esto evidencia que priorizar el bienestar de las personas es crucial

para el desarrollo de la resiliencia en las organizaciones, apoyando nuestra hipdtesis.

Ortiz de Mandojana & Bansal (2016) apoyan la hipdtesis mostrando que practicas empresariales
sostenibles, que incluyen el bienestar de las personas, contribuyen a una mayor resiliencia organizacional.
El andlisis cuantitativo basado en datos de 242 empresas durante 15 afios respalda nuestra hipdtesis sobre
personas en el centro, indicando que las practicas sostenibles, enfocadas en personas y medio ambiente,

fortalecen la resiliencia organizacional y la supervivencia a largo plazo.

Popper and Lipshitz (2000) se enfocan en el aprendizaje y el desarrollo del personal como parte de la
cultura organizativa, respaldando la idea de que centrarse en las personas aumenta la resiliencia
organizacional. El estudio tedrico y conceptual se basa en la revisidn de literatura existente y sugiere que
el lider de la organizacion debe fomentar una cultura de aprendizaje, motivacion y asignacion de recursos
a personas para alcanzar metas. Combinar aprendizaje organizacional y liderazgo gerencial incrementa la

profesionalidad y mejora la capacidad organizativa en organizaciones y personas. Si se centra al trabajador

128



para que sea capaz de aprender y cambiar, se incrementa el potencial del capital humano y el aprendizaje

de la organizacion y se mejora su pervivencia.

Rutter (2012) explora la resiliencia desde una perspectiva psicolégica y social, destacando su naturaleza
dinamica y multifacética. Resalta que la resiliencia se ve afectada por multiples factores, incluyendo el
entorno y las interacciones personales, lo que puede relacionarse con el bienestar personal. El estudio
enfatiza la importancia de entender la resiliencia como un fendmeno complejo, donde factores como el

bienestar personal juegan un rol significativo, alinedndose con nuestra hipétesis.

Salanova et al. (2012) validan el modelo 'HERQO' (Healthy and Resilient Organization), demostrando que la
integracién de practicas de recursos humanos saludables mejora la resiliencia organizacional. El estudio
apoya la hipédtesis, mostrando que practicas saludables de recursos humanos y una cultura organizacional
enfocada en el bienestar aumentan la resiliencia organizacional. El rendimiento excepcional de los
empleados predice una mayor lealtad de los clientes y un incremento de satisfaccidn con la organizacion.
El método de anadlisis mezcla enfoques cualitativo y cuantitativo, con entrevistas a CEOs y cuestionarios a
empleados y clientes. Los resultados indican que las practicas de recursos humanos centradas en el
bienestar tienen un impacto muy positivo en la resiliencia organizacional. Empleados saludables conducen

a resultados organizacionales saludables.

Schiuma (2017) examina cdmo las organizaciones pueden responder a los retos de la era digital mediante
la integracion de la tecnologia, la creatividad y la resiliencia. Se enfoca en crear entornos organizacionales
donde la tecnologia y la creatividad estan plenamente integradas, destacando la importancia de los
aspectos emocionales y estéticos en la gestidn organizacional. El articulo sugiere que el bienestar y la
creatividad humana son fundamentales para la resiliencia organizacional en la era digital, apoyando
nuestra hipdtesis. Aunque el estudio es de tipo tedrico y conceptual, explora la interaccidn entre
tecnologia, humanidad y creatividad en las organizaciones. Defiende que la integracidon de aspectos

humanos, como la creatividad y el bienestar emocional, con la tecnologia mejora la resiliencia
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organizacional. Resalta que las organizaciones resilientes en la era digital son aquellas que priorizan tanto

la tecnologia avanzada como el bienestar humano.

Sisto et al. (2019) apoyan nuestra hipdtesis desde la medicina, sugiriendo que la adaptacion positiva y el
bienestar de uno mismo, aspectos clave de la resiliencia psicoldgica, son influenciados por el entorno y el
apoyo organizacional. El método que usan es una revisidn literaria, sintetizando diferentes definiciones y
enfoques de resiliencia psicoldgica. El articulo destaca la importancia del entorno y el apoyo para
fomentar la resiliencia, lo que puede relacionarse con el bienestar de las personas en las organizaciones.
Propone que la resiliencia es un proceso dindmico que implica adaptacidn y bienestar, alinedndose con la

idea de que el bienestar personal es crucial para la resiliencia organizacional.

Teo et al. (2017) proponen un modelo para entender cémo los lideres pueden activar la resiliencia
organizacional a través de las relaciones durante una crisis. El estudio de caso utiliza el SARS en Singapur
en 2003 para ilustrar como las redes relacionales y la comunicacion fomentan la resiliencia. El método
cualitativo muestra que la resiliencia se activa mediante la formaciéon de redes relacionales vy
comunicacion efectiva, implicando que el bienestar de las personas es clave para la resiliencia
organizacional. El articulo ilustra que la resiliencia organizacional se ve reforzada por lideres que priorizan
las relaciones, la comprensidn, la motivacién, el apoyo, la percepcion de justicia y la comunicacién
efectiva, alineandose con la hipdtesis de que el bienestar humano es un eje central para la resiliencia

organizacional.

Uhl-Bien et al. (2007) ilustran un marco para entender el liderazgo en contextos organizacionales
complejos y adaptativos, especialmente relevantes en la economia basada en el conocimiento. El articulo
apoya la hipdtesis de que las personas en el centro inciden en generar resiliencia en el contexto de la era
del conocimiento. Sugiere que el liderazgo efectivo implica facilitar entornos donde las personas puedan
aprender, innovar y adaptarse. El analisis tedrico y conceptual se basa en la integracion de teorias de

liderazgo y ciencia de la complejidad, defendiendo un liderazgo adaptativo y participativo que habilite la
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capacidad creativa y adaptativa de los sistemas complejos, lo cual esta en linea con la idea de que priorizar

a las personas y su bienestar mejora la resiliencia organizacional.

Nuestros resultados nos indican que la variable “personas en el centro” ciertamente tiene un impacto
positivo y significativo en la resiliencia percibida, si bien es la variable de menor peso segln nuestro

modelo de regresion, con un coeficiente igual a 0,13 (véase tabla 3).

En la realidad diaria de los centros de estética nos encontramos un impacto positivo de esta variable,
"personas en el centro"”. Al proponer el bienestar de las personas como estrategia empresarial, se fomenta
autonomia, proactividad y mayor compromiso del personal mejorando no solo la resiliencia vy
competitividad empresarial, sino también los resultados financieros, pues estos dependen en gran medida
de la confianza que se transmite a los clientes y permea en todos los sentidos, incluido hacer mayor caja
diaria. Al enfocarse en el bienestar integral profesional de los trabajadores, se promueve una mayor
productividad y un clima de innovacidn, lo cual nuevamente redunda en una mejora de la calidad de
servicio y mayor satisfaccidn del cliente. Esto, a su vez, incrementa la lealtad hacia el centro, la esteticista
como profesional, la marca que representa y mejora su imagen en el mercado, factores clave para

mantenerse resiliente y convertir desafios en nuevas oportunidades.

La adaptacidn rapida a las tendencias del mercado, impulsada por una cultura motivada por la innovacion
abierta, posiciona a las empresas a la vanguardia de las necesidades de los consumidores. Ademas,
centrarse en las personas conduce a una mayor eficiencia operativa y a la reducciéon de costos
relacionados con la rotacién y el reclutamiento de personal. En los centros de estética, invertir en el
bienestar de los empleados no solo construye una marca sélida y fideliza a la clientela, sino que también
optimiza los recursos internos, llevando a una mejora significativa de los resultados financieros. Priorizar
a las personas es, por tanto, una estrategia rentable que evidencia la inversién en el factor humano como

clave para el éxito econdmico en el mercado cosmético.
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7. Conclusiones

En este estudio se aporta un valor significativo al estudio de la resiliencia en micro, pequefias y medianas
empresas en el ambito cosmético espafiol, especialmente centros de estética, al desarrollar y validar un
marco tedrico interdisciplinario y cuantitativo para entender y mejorar la resiliencia organizacional. A
través de una revision exhaustiva de la literatura y la aplicacion de métodos analiticos avanzados, el
estudio redefine la resiliencia empresarial organizacional no como una mera capacidad de recuperacion,
sino como un principio organizacional integral que implica un proceso de adaptacidon e innovacion
continua en un contexto de alta incertidumbre y complejidad. Nuestro concepto de resiliencia es fruto de
los aportes cientificos claves en otras disciplinas de forma creativa y la incorporacién de los principios

esenciales que cimentan la resiliencia.

7.1. Valor e importancia del estudio

El valor distintivo del trabajo se refleja en el enfoque metodoldgico riguroso, utilizando redes neuronales
y la herramienta NeuralSens para explorar la dindmica compleja y no lineal de la resiliencia empresarial.
Al contrastar y confirmar hipdtesis especificas, la tesis aporta evidencia empirica sobre los factores
cruciales que contribuyen a la resiliencia organizacional, como son las practicas sostenibles, la diversidad

de respuestas y la centralidad de las personas en las estrategias empresariales.

La importanciay las aportaciones de este estudio a la teoria y practica de la gestion estratégica es multiple:

1. Actualizacion Conceptual: Se propone una conceptualizacidon renovada y mas amplia de la
resiliencia, situdndola como un proceso de adaptacion e innovacién constante, enfatizando la
gestidon estratégica agil y flexible frente a la adversidad. Este apartado de la tesis destaca por
proporcionar un entendimiento profundo y aplicado de la resiliencia empresarial, subrayando la

adaptabilidad, la innovacion y la gestion humana como ejes centrales para el desarrollo
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organizacional en tiempos de incertidumbre. Reiteramos nuestro concepto: es mas que un simple
concepto de capacidad y de una recuperacién corta en el tiempo, incluso mds que una meta. Es
un principio organizacional fundamental en un entorno continuo de adaptacion e innovacion,
imprevisible, hipercomplejo e hiperconectado. También es un proceso continuo de adaptacién e
innovacion, con procedimientos de gestidn que potencian habilidades diversas, complementarias,
flexibles y agiles, unidad de las personas en la misién, con planes de negocio, evaluacién de los
riesgos, diversidad de respuestas, respondiendo con anticipaciéon y velocidad de forma certera a
la crisis. La finalidad serd cumplir su misién y propdsitos esenciales mediante el éxito sostenible,
convirtiendo el desafio en una oportunidad para crecer.

Metodologia Avanzada: La combinacién de andlisis cuantitativos avanzados con herramientas
interpretativas como NeuralSens permite descubriry comprender las relaciones intrincadas entre
las variables y su impacto en la resiliencia empresarial.

Validacién de Principios de Resiliencia: Se identifican y validan factores determinantes de la
resiliencia en el contexto post-COVID19 y en medio de crisis globales consecutivas,
proporcionando asi un marco de referencia para la toma de decisiones y el disefio de estrategias
de gestion.

Enfoque Practico y Estratégico: Las hipdtesis confirmadas sobre sostenibilidad, diversidad de
respuestas y el enfoque en el bienestar humano orientan a las organizaciones hacia practicas que
no solo les permiten sobrevivir a las crisis sino convertirlas en oportunidades de crecimiento y
mejora continua.

Asi se concluye con la identificacidn positiva de los factores clave que inciden en la resiliencia de
forma novedosa: El estudio revela que diversas respuestas, enfoques centrados en las personas,
y la sostenibilidad son factores criticos para la resiliencia organizacional en tiempos de crisis. Esto
sugiere que las empresas que promueven estas practicas estan mejor equipadas para adaptarse

y sobrevivir en periodos de incertidumbre y cambios rapidos.
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6. Contribuye al entendimiento del impacto de la crisis del COVID-19 y crisis encadenadas: Al
enfocarse en cdmo las pymes de la industria cosmética espafiola se han adaptado a la pandemia,
el estudio aporta evidencia valiosa sobre los desafios especificos que enfrentaron estas empresas
y las estrategias que les permitieron sobrevivir o incluso prosperar. Esto es crucial para la
planificacién y preparacidn ante futuras crisis.

7. Implicaciones para la Gestidn: El estudio provee a los gerentes y decisores politicos de evidencia
sélida para fomentar practicas que fortalezcan la resiliencia empresarial, esencial para el éxito

sostenible a largo plazo.

En suma, promueve la importancia de la diversidad de respuestas, sostenibilidad y el bienestar humano:
Al confirmar la relacién positiva entre la sostenibilidad y la resiliencia organizacional, el estudio subraya
la importancia de adoptar practicas sostenibles no solo por razones éticas o regulatorias, sino también
como una estrategia de supervivencia empresarial. Del mismo modo, poner a las personas en el centro
de la planificacién organizacional se destaca como un componente esencial de la resiliencia. Por Ultimo y
como colofén por su destacada importancia adaptar la organizacién para que fluya la diversidad de
respuestas, implica incorporar diversidad de personas con perfiles, conocimientos y experiencias

diferentes lo que eleva la capacidad de resiliencia y éxito sostenible en este panorama descrito.

7.2. Aplicaciones tedrica y practicas del estudio

Este apartado esta dedicado a las aplicaciones tedricas y practicas del estudio, detallando su contribucion
en la comprensién y aplicacion de la resiliencia organizacional en la industria cosmética. La investigacién
identifica un vacio en la literatura existente y lo llena doctrinalmente con un concepto renovado de
resiliencia organizacional. Este concepto, que aportamos, va mas alla de la capacidad de recuperacioén y

se concibe como un proceso dindmico y proactivo de adaptacién e innovacién continua.
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Desde una perspectiva practica, el estudio proporciona a los lideres del sector cosmético un modelo

cuantitativo para capitalizar la resiliencia organizacional. Esto se traduce en estrategias concretas y

medibles que las organizaciones pueden implementar para mejorar su competitividad y alineacién con las

expectativas del consumidor.

Las aplicaciones prdacticas mds importantes en el mundo empresarial, basadas en el estudio sobre la

resiliencia organizacional en la industria cosmética espafola durante y después del COVID-19, son las

siguientes:

Sostenibilidad Expandida: Las empresas deben implementar estrategias de sostenibilidad que
superen las obligaciones legales, aprovechando esto como un diferenciador critico. Esto implica
la adopcidn de practicas que no solo cumplen con los requisitos reglamentarios, sino que también
ofrecen ventajas competitivas y resuenan con un mercado de consumidores conscientes de la
sostenibilidad.

Diversidad de Talento: Incorporar equipos con una amplia variedad de conocimientos y
experiencias permite a las empresas responder mejor a desafios complejos. Esta diversidad
fomenta un aprendizaje colectivo robusto y una gestién mas eficiente y adaptativa,
contribuyendo a la supervivencia y el crecimiento empresarial.

Enfoque Humano: Centrar la estrategia organizativa en las personas, cultivando su compromiso y
participacién, es fundamental para la resiliencia. La investigacion demuestra una correlacién
directa entre el cuidado del bienestar humano y la fortaleza de la resiliencia organizacional,
subrayando la importancia de invertir en el capital humano para la innovacién y el manejo efectivo
de adversidades.

Gestion de Seguridad Integral: Que abarca a personas, instalaciones, bienes, productos, procesos
organizacionales e industriales, y la cadena de suministros, es crucial para potenciar la resiliencia

organizacional. Tuvimos pérdida de datos y no se ha incorporado al analisis final.
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= La Mejora continua no consiguid validacion positiva a través de nuestros métodos, aunque la
doctrina la defiende en general como un factor emergente de resiliencia a largo plazo.

=  Adopcién de Tecnologia y Cultura de Innovacidn: Las organizaciones deben adoptar la innovacion
y la transformacién digital como parte esencial de sus estrategias de supervivencia. Esto conlleva
a una mejora continua y al desarrollo de una cultura organizacional que se sustente en el tiempo,

permitiendo a las organizaciones adaptarse y prosperar en mercados en constante cambio.

Estas aplicaciones practicas destacan la importancia de construir una cultura organizacional resiliente,
capaz de adaptarse a cambios y crisis, priorizando la sostenibilidad, la diversidad, el enfoque humano, la

seguridad integral, y la innovacion constante.

El valor que aporta este segmento de la tesis radica en la sintesis de un cuerpo de conocimiento tedrico
solido con aplicaciones practicas directas y medibles, lo cual es esencial para la toma de decisiones
estratégicas en el mundo real. La integracion de estos hallazgos en las politicas y estrategias empresariales
podria no solo mejorar la resiliencia sino también posicionar a las empresas del sector cosmético en la
vanguardia del cambio y la adaptacién en un entorno empresarial que estd en constante evolucion.

Ademas de facilitar especificas herramientas empresariales que podrian ser utilizadas por otros sectores.

7.3. Limitaciones del trabajo

El presente estudio ofrece contribuciones valiosas sobre la resiliencia en micro y pequefias empresas del
sector cosmético en Espafia; no obstante, su alcance estd delimitado por factores contextuales
especificos de las micro y pymes. Primordialmente, la investigacion se centra en negocios como centros

de estética, cuya complejidad y diversidad hacen que los hallazgos sean particularmente aplicables a este
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entorno, representando el eslabdn de la cadena del sector estético mas vulnerable y castigado durante

los confinamientos.

Dado el contexto y peso singular de la pandemia de COVID-19 y crisis encadenadas, la extrapolacién de
los resultados a otras crisis novedosas o sectores requiere cautela. La crisis sanitaria mundial y crisis
encadenadas ha tenido un efecto profundo y posiblemente Unico en la relacién entre personas y
organizaciones, sugiriendo que los factores de resiliencia identificados podrian comportarse
diferentemente bajo otras circunstancias muy diferentes, como las que podrian surgir de la proliferacién

de la Inteligencia Artificial y otros retos globales emergentes.

Una limitacidn relevante es el sesgo de supervivencia, ya que el estudio se circunscribe a empresas que
han persistido post-COVID19, excluyendo aquellas que no lo han logrado. En las fases preliminares, se
considerd el modelo de Heckman para corregir sesgos en la seleccion de muestras, sin embargo, este

enfoque se abandond ante los desafios prdacticos y resistencias empresariales para obtener datos.

Para avanzar en este campo, recomendamos la ampliacion del estudio a otros sectores y geografias, lo

que permitiria contrastar y posiblemente generalizar las conclusiones obtenidas.

Se sugiere también la inclusion de metodologias cualitativas o mixtas para proporcionar una

comprension mas profunda de la resiliencia organizacional.

Ademas, es imperativo investigar cdmo las estrategias de resiliencia podrian adaptarse o transformarse
frente a la era de la inteligencia artificial y la atomizacidn de conflictos en un contexto globalizado. Por
ejemplo, bajo el desafio de la Inteligencia Artificial generativa en las organizaciones y futuro rol de los
empleados. Es plausible que este condicionante pudiera alterar el binomio relacional Persona-

Organizacién que tanto hemos puesto de relieve.

Por todo ello, se propone como lineas futuras de investigacién la expansién del marco de estudio a

diversos contextos para validar o refutar los hallazgos actuales, y explorar la evolucién de la resiliencia
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organizacional en el contexto de desafios tecnoldgicos y sociales contemporaneos. Estas investigaciones
prospectivas seran fundamentales para comprender la dindmica cambiante de la resiliencia en el

panorama empresarial moderno.

Por ultimo, se podrian realizar las siguientes sugerencias para ofrecer un marco mas completo para
entender los desafios enfrentados durante la investigacidén y proporcionar una guia para mejorar estudios

similares en el futuro.

Utilizar métodos alternativos de recopilacion de datos, como estudios de caso o entrevistas detalladas,

para obtener informacién de empresas no dispuestas a compartir datos financieros o estratégicos.

Realizar un estudio longitudinal para capturar el impacto a largo plazo de la pandemia y otros eventos

disruptivos en la resiliencia empresarial.

Emplear enfoques cualitativos para comprender mejor el cambio en el comportamiento del consumidor

y su impacto en la industria.

Ampliar el alcance geogréfico y sectorial del estudio para mejorar la generalizacion de los resultados.
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9. Anexos

Anexo 1. Email enviado y resultado de la campafa cerrada el 22 de diciembre 2023

De: "Paloma Ortiz"

Fecha: lunes, 27 de noviembre de 2023, 08:00

Para: SECTOR ESTETICA 5000

Asunto: COLABORA EN UNA ENCUESTA: Tu ayuda es esencial para impulsar nuestro sector
Queridas/os amigas/os del maravilloso mundo de la estética y la cosmética,

Hoy me dirijo a vosotros con una peticidn especial y llena de entusiasmo. Me encuentro en la etapa final de una
tesis doctoral en la Universidad de Comillas que va a tener un impacto vital para nuestro sector, y itu puedes ser
parte de este emocionante proyecto!

Imaginate, tu experiencia y conocimientos contribuyendo a un estudio que puede cambiar la forma en que
enfrentamos los retos actuales y futuros, desde la Covid-19, hasta los desafios ambientales, eventos imprevistos,
etc.

La encuesta es sencilla y totalmente andnima, y lo mds importante, es una oportunidad para que tu voz sea
escuchada. Estamos buscando respuestas tanto de propietarios y gestores como de empleados, porque cada
perspectiva es Unica y valiosa. Hasta la fecha no se han realizado investigaciones cientificas de nuestro sector y
esto producira una mayor sensibilidad para ayudar a los Centros de Estética.

Ademas, como muestra de gratitud y compromiso con nuestra comunidad, compartiré los resultados del estudio
con los participantes cuando sean aceptados por la comunidad cientifica, brindando asi herramientas vy
conocimientos que nos beneficiardn a todos, busca sobre todo una utilidad practica para todos.

Si te sientes tan apasionado por nuestro sector como nosotros, por favor, tdmate unos minutos para completar
la encuesta y comparte este mensaje con otros centros estéticos o colegas. Juntos, podemos marcar una
diferencia real.

Aqui esta el enlace para participar:  https://forms.office.com/e/cal2Ysgcam

TESIS DOCTORAL PALOMA ORTIZ-
LOZANO UNIVERSIDAD PONTIFIC
IA DE COMILLAS. DBA

Gracias por tu tiempo, tu pasién y tu inestimable contribucion a nuestro mundo de la belleza y el cuidado
personal y por ayudarme en este estudio. Os quedaré muy agradecidos por contribuir a su difusion.

Anticipadamente os doy las gracias.
Con carifio y agradecimiento,
Paloma Ortiz Lozano - CEO
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El resumen de la plataforma fue ;campaign_Campaign_Encuesta_Nacional_Dec_2023

Email Campaign Report

Title:,"Encuesta Nacional"
Subject Line:,"COLABORA EN UNA ENCUESTA"

Delivery Date/Time:,"Wed, 27 Nov 2023 11:49"

Overall Stats

Total Recipients:,"4,624"

Successful Deliveries:,"4,062"
Bounces:,"562 (12.2%)"

Times Forwarded:,"0"

Forwarded Opens:,"0"
Recipients Who Opened:,"1,224 (30.1%)"

Total Opens:,"1,588"

Last Open Date:,"22/12/23 20:19"
Recipients Who Clicked:,"512 (12.6%)"

Total Clicks:,"591"

Last Click Date:,"22/12/23 17:09"
Total Unsubs:,"17"

Total Abuse Complaints:,"0"

Times Liked on Facebook:,"0"

Clicks by URL

URL,"Total Clicks","Unique Clicks"
https://forms.office.com/e/cal2Ysgcam,"512","591"

Email Campaign Report
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Anexo 2. Encuesta Realizada

1. Soy mayor de edad y acepto que mis respuestas, tratadas de forma absolutamente andnima, sean
utilizadas con la finalidad exclusiva de investigacion académica:

e S

e No

2. Su negocio se encuentra dentro del sector de estética/perfumeria y su actividad es esencialmente:
e Centros de estética, medicina estética o Pelugueria con servicios de estética
e Fabricantes de Productos para la Industria Cosmética
e Comercializadores productos para la Industria Cosmética (ej. Materias Primas, Packaging, ...)
e Proveedores de servicios Industria Cosmética (ej. Marketing, Publicidad, Consultoria,
Regulatory, ...)
e Otros no indicados relacionados con la Industria Estética ...

3. éCuadl es su funcidn en la empresa?
e Propietario/a o Propietario/a - Gestor/a
e Gestor/a Profesional (Alta Direccidn)
e Plantilla: Encargado/a, Esteticista, Recepcionista, Comercial, Administrativo/a, Terapeuta ...

4. iHasta qué punto estd usted de acuerdo con la siguiente frase?
La empresa tiene adoptados unos Protocolos Estandarizados que permiten eliminar todos los efectos
imprevisibles que puedan ocurrir.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo

o

b WN B

O
O
o
O

5. ¢Hasta qué punto estd usted de acuerdo con la siguiente frase?
En la empresa tenemos planes efectivos previstos para afrontar interrupciones importantes del negocio.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo

o

ua b WNPE

O
O
O
O

6 ¢Hasta qué punto esta usted de acuerdo con la siguiente frase?
La empresa durante situaciones inesperadas ha sido capaz de minimizar el tiempo de inactividad del
negocio.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo

o

ua b WN

O
O
o
O
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7. iHasta qué punto estd usted de acuerdo con la siguiente frase?
Tengo la certeza de que la empresa, debido fundamentalmente al aprendizaje realizado de los ultimos 5
afios, cada dia estd mejor y mas preparada para enfrentarse a futuros desafios.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo

o

ua b WN -

O
o
O
O

8. ¢Hasta qué punto estd usted de acuerdo con la siguiente frase?
Lo que he aprendido de los medios de comunicacién sobre los problemas de otras empresas ha
permitido a la nuestra anticipar y prevenir posibles amenazas en el negocio.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo

o

U b WN B

O
O
o
O

9. iPertenece su empresa a redes o Asociaciones?
e S
e No

10. ¢Cuantos anos de antigliedad tiene su empresa?
La respuesta ha de ser el nUmero de afios que esta funcionando su negocio

11. ¢Cuantos empleados hay en la empresa?
Como minimo deben estar trabajando 2 personas, uno puede ser el propietario y otro empleado

12. ¢Cual es su género?
e Femenino
e Masculino
e Otros

13. ¢Cuadl es su edad?
El valor debe ser un nimero

14. ¢Cuantos dispositivos (ordenadores fijos, portatiles, tabletas, Smartphones) tiene actualmente la
empresa’?
El valor debe ser un nimero

Nuestra variable de interés sobre “diversidad de respuestas”:
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15. ¢Hasta qué punto estd usted de acuerdo con la siguiente frase?
Las personas que trabajan en mi empresa tienen conocimientos y experiencias muy diferentes.
Por favor, seleccione en una escala que va del 1 al 5; donde 1 significa Muy en Desacuerdo, y 5 Muy de
Acuerdo
O

U b WN -

O
O
O
o

Nuestra variable de interés sobre “mejora continua”:

16. Algunos expertos en gestidon opinan que son los propietarios/jefes de la empresa los que estan en una
mejor posicidn para proponer iniciativas de mejora continua, por tener una visién mas global del negocio.
Otros expertos en gestidn opinan que son los empleados los que estan en una mejor posicién para
proponer iniciativas de mejora continua, pues son los que tienen un contacto mas directo con el dia a dia
del negocio. Es decir, existen opiniones diferentes, y los expertos académicos tampoco se ponen de
acuerdo con el respecto.

En su empresa, las iniciativas de mejora continua évienen principalmente de los jefes/propietarios o de
los trabajadores?

Por favor, seleccione su respuesta en una escala que va del 1 al 5, siendo

1 “las iniciativas de mejora continua vienen principalmente de los jefes/propietarios” y

5 “las iniciativas de mejora continua vienen principalmente de los empleados”

o 1
o 2
o 3
o 4
o 5

Nuestra variable de interés sobre “Personas en el centro”:
17. En algunos momentos es esencial decidir qué es mas importante para el éxito de la empresa, y
existen opiniones diferentes al respecto. Algunos expertos en gestion opinan que lo esencial es cuidar a
los trabajadores, pues esto mejorara los resultados de la empresa. Por tanto, en lugar de prestar tanta
atencion a los nimeros, debe prestarse mas atencion a los trabajadores. Otros expertos en gestion no
estdn de acuerdo, y opinan que lo esencial es cuidar los aspectos financieros del negocio, pues si la
empresa tiene problemas financieros, puede desaparecer, lo que es malo para los propietarios y
trabajadores. De nuevo, los especialistas académicos tampoco estan de acuerdo en cudl de los dos
enfoques es mas adecuado, y existen opiniones diversas al respecto.
En su empresa, écual de los dos enfoques considera que es el que se aplica?
Por favor, seleccione su respuesta en una escala que va del 1 al 5, siendo
1 “La empresa se enfoca principalmente en cuidar los trabajadores, confiando en que esto beneficiara a
las finanzas” y
5 “La empresa se enfoca principalmente en los aspectos financieros, pues si la empresa funciona bien,
eso sera bueno para los trabajadores”

O

b WN -

O
O
O
O

Nuestra variable de interés sobre “seqguridad integral”:
18. En su empresa hay cosas que son mas importantes que otras, y a las que se les da una mayor
prioridad. Organice las siguientes opciones segun se hace en su empresa.
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La primera de la lista ha de corresponder a la de menor prioridad y la tltima la de méxima prioridad,
ordenando de forma creciente las mismas.

Utilice las flechas para subir 1> o para bajar | las opciones hasta que queden ordenadas
Innovacion en el servicio o Producto T |

Buen trato a los clientes T |

Seguridad de instalaciones, bienes, trabajadores I {,

Calidad del servicio prestado T {

Fortaleza financiera y beneficios I {,

Nuestra variable de interés sobre “Sostenibilidad”

19. En materia de sostenibilidad, es posible adoptar distintos enfoques, que van desde el cumplimiento
con los requisitos legales hasta la adopcion adicional de iniciativas voluntarias (cosas que se hacen sin
gue sea exigido por la legislacidn).

Por favor, seleccione en una escala del 1 al 5 qué hace su empresa en este sentido, siendo;

1 “Cumplimos con todo lo requerido por la ley en cuanto a sostenibilidad, pero sin incorporar otras
iniciativas voluntarias” y

5 “Ademads de lo requerido por la ley, hemos implementado una gran cantidad de iniciativas voluntarias
en materia de medioambiente”

1

O O O O O
s wnN
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