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Resumen: Durante la pandemia y como consecuencia de
ella, el mundo sufrié6 cambios estructurales significativos; los
diversos sectores productivos tuvieron que reestructurar gran
parte de sus procesos con el objetivo de sobrevivir. Entre estos,
el sector gastrondmico se vio seriamente afectado debido a las
diversas restricciones que lo impactaron, al cambio en sus
dindmicas internas de produccién y de negocios, a las reglas de
seguridad, etc. Muchos de estos negocios quebraron y otros
tuvieron la capacidad de reinventarse, tomando como base la
resiliencia para poder adaptarse a las nuevas y desconocidas
circunstancias del momento. El objetivo de esta revision fue
analizar estudios realizados sobre la resiliencia de los negocios
de restaurantes en Latinoamérica. Se empled el método
PRISMA, usando las bases de datos de Scopus, WOS, SciELO,
ProQuest, Redalyc, Dialnet, Emerald, ERIC y Google
Académico. Dentro de los criterios de inclusién se
consideraron criterios como el idioma, (i) que las publicaciones
estuvieran hechas en espafiol, portugués o inglés; y (ii) que el
estudio se hubiera desarrollado en el 4mbito latinoamericano y
publicado entre los afios 2020 y 2024. Como conclusiéon
general, se encontré que la resiliencia fue fundamental en la
adaptacién y la reestructuracion de los modelos de negocio, en
los que la flexibilidad, la innovaci6n y la creatividad ayudaron a
reinventarse para continuar.

Palabras clave: resiliencia, adaptacién, innovacion, gastronomia,
restaurantes.

Abstract: During and as a consequence of the pandemic, the
world experienced significant structural changes. Various
productive sectors had to restructure many of their processes
to survive. Among these, the gastronomic industry was severely
affected by multiple restrictions, changes in its internal
production and business dynamics, and safety regulations,
among other factors. Many of these businesses went bankrupt,
while others managed to reinvent themselves, building
resilience to adapt to new, previously unknown circumstances.
This review aimed to analyse studies on the strength of
restaurant businesses in Latin America. The PRISMA method
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was employed, using the following databases: Scopus, WOS,
Dialnet, SciELO, ProQuest, EBSCO, Redalyc, Emerald, ERIC
and Google Scholar. Among the inclusion criteria, (i)
publications were considered to be in Spanish, Portuguese, or
English, and (ii) the studies were conducted in Latin America,
and published between the years 2020 and 2024. The overall
conclusion was that resilience was fundamental as a basis for
adapting and restructuring business models, in which
flexibility, innovation and creativity helped in reinventing
themselves to continue operating,

Keywords: Resilience, adaptation, innovation, gastronomy,
restaurants.
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Introduccién

La pandemia de la COVID-19 tuvo un impacto importante
particularmente en los restaurantes, pues cambié no solo su entorno,
sino también el comportamiento y los hdbitos de los clientes,
afectando, en consecuencia, la toma de decisiones (Li et al., 2021;
Neise et al., 2021). Los propietarios de restaurantes debieron reajustar
su oferta de servicios, la manera de fidelizar a sus clientes y atraer
nuevos segmentos de mercado (Messabia et al., 2022). Es, en este
contexto, que gana importancia la resiliencia como forma de
responder y buscar la recuperacion del sector, mas atn, en un entorno
donde un evento inesperado, como la crisis sanitaria por la
COVID-19, afecté significativamente la estabilidad econémica y la
supervivencia de los restaurantes (Harb et al., 2023; Madeira et al,
2021).

Los restaurantes, en particular, son establecimientos vulnerables a
las crisis (Madeira et al., 2021); especialmente fragiles para afrontar
aquellas relacionadas con la salud, debido al denominador comun de
ser un negocio de pequena escala, de baja liquidez y sensible a la
contaminacién de productos (Li et al., 2021). En ese sentido, durante
la pandemia, estas empresas debieron adoptar la innovacién digital
para mejorar la experiencia del cliente y ser mas eficientes (Hjalager,
2022; Li et al, 2021), ademds de asumir un enfoque holistico de
gestion, tener una actitud proactiva frente a la crisis, invertir en
comunicacién en esos momentos dificiles y adaptarse a situaciones
que demandaban enfrentar complicaciones internas y externas
(Brown et al., 2017; Madeira et al., 2021).

El concepto de resiliencia —en el campo en el que se desarrolla este
estudio— sirve para definir tanto a personas como a organizaciones,
esto por los contextos complejos como la pandemia, en este caso
(Samédn et al, 2022). Inicialmente, se usaba dicho concepto en
ambitos relacionados con salud, educacién y politica social
(Cabanyes, 2010); no obstante, el concepto ha ganado relevancia en el
mundo empresarial, debido a las crisis econdmicas, sociales,
ambientales y sanitarias cada vez més recurrentes y de mayor escala. La
resiliencia, entonces, puede entenderse como la capacidad dindmica y
multifacética de preparacién, adaptaciéon positiva y efectiva ante
situaciones adversas (Babic et al., 2020; Herrman et al., 2011; Sanchis
& Poler, 2020). Ademds, implica una combinacién de adaptabilidad,
fuerza interna e integracién de factores externos. Significa buscar
obtener resultados positivos incluso en un contexto complicado, es
decir, dar respuestas adecuadas, aun bajo situaciones de estrés y tener
la capacidad para recuperarse (Cabanyes, 2010). En tltima instancia,
la resiliencia puede permitir no solo la sobrevivencia, sino también la
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prosperidad; visto asi, la resiliencia favorece el crecimiento a través de
las adversidades.

Cabe destacar que la resiliencia es fruto de un proceso dindmico
(Brown et al.,, 2017) y que es especifica de un contexto y tiempo, por
ende, no puede estar presente en todo momento y 4mbito (Herrman
et al, 2011). Para su construccién (y fortalecimiento) se deben
integrar de manera general actividades de preparaciéon ante desastres,
de reduccién de sus efectos, ademds del involucramiento permanente
de todos los interesados en todos los niveles del (o los) procesos
(Brown et al., 2017; Cordero-Cortés & Mdrquez-Berber, 2022).

Desde una perspectiva de grupo, de una comunidad u organizacién
compleja, se habla de la resiliencia empresarial, que puede entenderse
como aquella capacidad que tienen las organizaciones para advertir,
afrontar y adaptarse a las posibles adversidades (Duchek et al., 2019;
Vakilzadeh & Haase, 2021) y para encontrar o volver a un estado de
equilibrio (Rai et al., 2021). Para lograr este propdsito, la organizacién
debe ser capaz de articular adecuadamente los recursos con los que
cuenta

(Hillmann & Guenther, 2020), sean estos técnicos, econdmicos o
sociales (Tengblad, 2018a). Es decir, la resiliencia organizacional,
implica contar con una flexibilidad en todos los niveles de la empresa,
que le permita enfrentar desafios y retos usando las herramientas y los
recursos adecuados (Tengblad, 2018b), creando o adaptando nuevos
modelos o estrategias para cumplir sus objetivos (Contreras &
Alvarado, 2021), que, vistos desde el lado empresarial, estin
vinculados con la rentabilidad (Swaminathan, 2022); ello no solo
permitird salir victorioso de la situacién, sino que posibilitara
aprender en el proceso para futuros escenarios.

En el contexto particular de los restaurantes, la resiliencia
empresarial resalta la importancia de los entornos ambientales,
sociales, econdémicos y comerciales, ademas de la sostenibilidad, que
tiene que ser realmente comprendida para poder ser aplicada. Dichos
entornos deben considerarse de forma integral y como parte de una
estrategia de largo plazo (Béné et al, 2019; Hjalager, 2022;
Madanaguli et al., 2022; Madeira et al., 2021; Meyer, 2020), a la que
se debe sumar la adopcién de otras acciones proactivas de gestién de
crisis que involucren también a agencias reguladoras y clientes
(Madeira et al., 2021). Es decir, la resiliencia tiene que ver con la
capacidad de la empresa y de las partes interesadas para evaluar,
innovar, adaptarse y superar eventuales amenazas para mantenerse
activa (Brown et al.,, 2017; Samén et al,, 2022). Ademds, puede ser
una forma de generar una ventaja competitiva y de supervivencia
empresarial (Ortiz- Fajardo & Erazo-Alvarez, 2021).

Pero la crisis de la pandemia de la COVID-19 gatillé la resiliencia
en las empresas presentando impactos negativos y positivos. Entre los
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primeros, se identificaron los dafos financieros (ingresos y recesion);
humanos (social y psicoldgicos), administrativos (falta de recursos y
pérdida de empleos) y las restricciones gubernamentales; por el lado
de lo positivo se observaron a muchos emprendedores que
aprendieron a ser resilientes e innovadores, a gestionar
estratégicamente sus negocios, asi como a adaptarse al cambio
(Messabia et al., 2022). Destacan, asimismo, entre lo positivo, el
liderazgo relacional y la adaptacién estratégica en la respuesta de los
lideres de restaurantes (en este caso libaneses) a una crisis econémica
significativa (Harb et al., 2023), la adecuada capacitacién del personal
para la rapida identificacién y respuesta a los problemas (Manolescu
& Tamalciu, 2021) y el apoyo gubernamental (Cordero-Cortés &
Mirquez- Berber, 2022), aunque no siempre fueran igual de valorados
en los distintos niveles de gobierno (Messabia et al., 2022).

La crisis hizo notar que la posesién de activos fue relevante para
resistir la crisis sanitaria y que las empresas del sector fueran
percibidas como resilientes. La edad del propietario o administrador
(cuanto mayor fuera) también ayudd a generar empresas resilientes
(Neise et al., 2021); hechos que permiten observar la importancia de
la experiencia de quienes toman decisiones en entornos o contextos
de crisis. Por el contrario, las evidencias encontradas muestran que las
empresas que tuvieron problemas econémicos y financieros en sus
actividades previas a la pandemia fueron percibidas como menos
resilientes; igualmente, las empresas que eran administradas por sus
propios duefios, frente a las que eran corporativas; Neise et al. (2021)
sugieren que esto se debe a que las empresas corporativas disponen de
mas recursos (financieros, de estructura organizativa, de gestic’)n,
juridicos, entre otros).

Por otro lado, aquellas empresas del sector de restaurantes y bares
que nunca antes habian enfrentado problemas estructurales,
mostraron mayores probabilidades de ser vistas como resilientes en
contraste con las que si se habian visto afectadas en los tltimos anos
(Neise et al., 2021), lo que significa que la crisis por la COVID-19
pudo debilitar mas a las empresas de autogestién y de orientacion
local, que a las que son sucursales y franquicias pequenas; es decir, las
empresas autogestionadas son mds dindmicas lo que las hace mds
susceptibles de ser afectadas por un contexto de crisis.

Dentro de este contexto, es relevante considerar que el liderazgo
que se cjerza frente a los colaboradores es primordial, ya que ayuda a
adaptarse y a gestionar mejor los cambios frente a nuevas
circunstancias y retos, crea un espacio en el que la comunicacién y la
confianza fortalecen el compromiso y por consiguiente el logro de los
objetivos (Cai et al., 2018; Chebbi et al., 2020; Dos Santos et al.,
2023; Ghiringhelli, 2021; Hechanova et al., 2018; Mendy et al., 2020;
Santos et al., 2023). Por ello, la preparacién del equipo de trabajo es
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necesaria (Jaaron et al., 2022; Opbhilia et al., 2021), puesto que sucle
influir en el desempeno laboral (Chatterjee et al., 2023), satisfacciéon
laboral (Boulagouas et al.,, 2021), capacidad de innovacién (Black,
2018; Payne et al,, 2022) y transformacién digital (Kamdjoug et al.,
2023).

Este estudio recoge las investigaciones y las publicaciones realizadas
en Latinoamérica sobre resiliencia durante ese periodo porque fue un
acontecimiento de trascendencia mundial e histérica que debe dejar
aprendizajes y reflexiones. Las crisis mundiales, en un mundo
globalizado como el actual, serdn mas recurrentes, motivo por el cual
las personas, las empresas y los gobiernos deben estar preparados. Un
paso inicial es revisar y condensar la informacién sobre temas
especificos, como la resiliencia, por ejemplo. Se ha buscado dar una
mirada regional dadas las particularidades de la regién en estudio.

La presente investigacion tuvo como objetivo analizar el tema de la
resiliencia en el sector de restaurantes latinoamericanos durante la
crisis generada por la pandemia de la COVID-19, a partir de estudios
publicados en bases de datos académicas relevantes como Scopus,
WOS, SciELO, ProQuest, EBSCO, Redalyc, Dialnet, Emerald, ERIC
y Google Académico. De este se desglosan los objetivos especificos de
analizar las caracteristicas, los objetivos, la metodologia y las
conclusiones de dichas evidencias.

Método

Para el presente articulo de tipo tedrico, se llevé a cabo una revision
sistemdtica que buscd, en sintesis, actualizar los conocimientos sobre
un tema en un drea especifica (Ato et al., 2013; Page et al., 2021)
mediante la recoleccién y el andlisis organizado y sistematico,
transparente y accesible de estudios sobre una materia determinada
(Rios et al., 2016; Sdnchez-Serrano et al., 2022). Este tipo de trabajos
posibilita identificar futuras prioridades para investigar, responder a
preguntas amplias que no podrian haberse contestado con estudios de
variables especificas, identificar problemas no investigados, plantear
(eventualmente) correcciones a estudios primarios (Page et al., 2021)
y tener una perspectiva global y fiable sobre el tema en estudio
(Sdnchez-Serrano et al., 2022), entre otros.

Para que una revisién sistemdtica sea valiosa se debe explicar el por
qué se hace, el cémo se hace y el qué se encuentra (Page et al., 2021);
debe ser exhaustiva y tener un protocolo claramente establecido para
que otros investigadores puedan replicar el proceso; lo que, ademas,
mejora la transparencia y la calidad de las conclusiones que se
obtengan (Linares-Espinds et al., 2018; Pardal-Refoyo & Pardal-
Peldez, 2020; Rios et al., 2016). El por qué se desarroll$ el estudio se
ha considerado en la Introduccién del presente trabajo, lo que se



Resiliencia en restaurantes en Latinoamérica. Una revision sistemitica (2020-2024)

encontrd se sefialard en los resultados y en esta seccion se tratard con
detalle cémo se ha llevado a cabo.

Entonces, se tuvo como foco de atencidn a los articulos vinculados
al tema de la resiliencia en restaurantes de Latinoamérica que
permitieron realizar la sintesis (Ferreira et al, 2011); se deja en
evidencia que el proceso y el método seguidos fueron los de Moher et
al. (2016); se tomaron en cuenta articulos publicados en las bases de
datos sefaladas previamente. Dentro de los criterios de inclusién se
consideraron los siguientes: las publicaciones debian estar en espafiol,
portugués o} inglés; ser estudios empiricos, sin importar su enfoque
metodoldgico; se dejaron de lado articulos de revision o analisis
bibliométricos; y, por dltimo, haber sido desarrollados en
Latinoamérica y publicados entre 2020 y 2024. Las combinaciones de
busqueda se aprecian en la Tabla 1. Como resultado, de acuerdo con
el método PRISMA (Moher et al.,, 2016), se seleccioné un total de
trece articulos, los cuales cumplieron con las caracteristicas planteadas
y constituyeron la base para el presente analisis de revisién.
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Tabla 1
Término de biisquedas de fuentes

Espanol

Inglés

Portugués

«resiliencia empresarial AND
gastronomia>

«resiliencia AND empresa
AND gastronomia»

«resiliencia AND
gastronomia>

«resiliencia empresarial AND
restaurante»

«empresa AND restaurante>

«empresa AND resiliencia
AND restaurante»

«resiliencia AND
sostenibilidad AND
gastronomia>

«resiliencia AND
sostenibilidad AND

restaurante>»

«empresa AND resiliencia
AND gastronomia»

«business resilience AND
gastronomy »

«business AND resilience
AND gastronomy>

«business AND resilience
AND gastronomy>»

«business resilience AND
restaurant>

«resilience AND restaurant>»

«business AND resilience
AND restaurant>»

«resilience AND sustainability
AND gastronomy>»

«resilience AND sustainability
AND gastronomy>

«business AND resilience
AND gastronomy>

«resiliéncia empresarial AND
negocios»

«resiliéncia AND empresa
AND negobcios »

«resiliéncia AND
gastronomia>

«resiliéncia empresarial AND
restaurante»

«resiliéncia AND

restaurante>

«empresa and resiliéncia AND
restaurante>

«resiliéncia AND
sustentabilidade AND
gastroinomia »

«resiliéncia AND
sustentabilidade AND

restaurante>

«empresa NAD resiliéncia
AND gastronomia»

IdenBlicacin

Revision

Elegibilidad

Inclusidn

Afticulos registrados en bases de datos (Scopus, Dialnet,
ScELO, ProQuest, EBSCO, Redalyc, Emetakl, ERIC, WOS y
Google Académico) referdos a la resiliencia en el seclor
gastronomico publicados enfre 2020y 2024, n = 2811,

el sector elegido.

De los 2811 articulos, 78 se seleccionaron por encontrarse en

desamallado en Latinoamérica

De los 78 articulos, 25 se seleccionaron por haberse

De los 25 seleccionados, se excluyeron aquellos ariculos que
eran de revisidn; asi, guedarenn= 13

Figura 1
Proceso de revision PRISMA
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En la Figura 1, se muestra cémo se realizé el proceso de depuraciéon
con el método PRISMA; se inicid con el uso de combinaciones en las
diez bases de datos, dando como resultado 2811 textos; sin embargo,
solo 78 estaban vinculados al sector gastronémico. De ellos, 25 fueron
desarrollados en Latinoamérica; y finalmente, después de analizar
cada articulo empirico en funcién de los objetivos, solo quedaron
trece para procesar y presentar los resultados; por tanto, se escogieron
aquellos articulos que por su contenido ayudaron a desarrollar los
objetivos, respetando los procesos de depuracién y selecciéon del
método.

Resultados

Luego del andlisis de los trece articulos identificados, se
encontraron los siguientes resultados:

1. Caracteristicas de los articulos

En funcién del modelo de revisidn PRISMA, trece articulos fueron
seleccionados para su respectivo anilisis, todos ellos de estudios
desarrollados en Latinoamérica: México (siete), Pertt (dos), Cuba,
Ecuador, Brasil y Colombia (cada uno con un articulo publicado).
Asimismo, cuatro articulos fueron escritos de forma individual y los
demis en coautorfa. El ano 2022 destaca como el que mds
publicaciones tuvo (cuatro), seguido de 2023 y 2024 (tres en cada
afo), lo que muestra que los trabajos estudiados recogieron datos de
los anos miés élgidos de la pandemia, hecho importante para el
andlisis. También, se destaca que solo uno de los trabajos fue
publicado en una revista de la base Scopus; los demds, en su mayoria,
fueron publicados en revistas de SciELO, que es una base de datos
regional.
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Tabla 2
Articulos incluidos en la revision
Repositorio Autor /Ano Pais
Scopus Bumbila. (2021) Ecuador
SciELO Leén-Gonzalez et al. (2023) México
SciELO Calvosa et al. (2022) Brasil
SciELO Cruz-May & May-Guillermo (2021) México
SciELO Musoz (2020) Cuba
SciELO Becerra-Godinez et al. (2022) México
Google Schoolar Campos (2022) México
Google Schoolar Miranda et al. (2022) Pert
SciELO Lambarry-Vilchis (2023) México
Dialnet Salas et al. (2024) Pert
ProQuest Mazé et al. (2024) México
ProQuest Valencia et al. (2024) Colombia
Emerald Rodriguez-Reyes & Pasillas (2023) México

México y Brasil, que son destinos turisticos de importancia
mundial (por encima del Pert, segundo lugar de estudio mds comin
en esta investigacic')n), cuentan con una industria turistica muy
desarrollada a nivel empresarial y, también, en recursos humanos; por
lo que no sorprende que su productividad académica esté por encima
de los demas paises y sobresalgan en investigacién y publicaciones
sobre el tema.

2. Objetivos de las evidencias

A continuacién, se presentan los resultados segun los objetivos
planteados, como se puede apreciar en la Tabla 3.
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Tabla 3

Objetivos desarrollados en los articulos

Autor /Ao Objetivos

«Realizar un andlisis sobre un proyecto turistico en zonas rurales con
Bumbila. (2021) perspectiv? de enero y que promueve el desarrollo co.m.unitari(.), en la
parroquia Crucita, perteneciente al cantén Portoviejo, provincia
ecuatoriana de Manab{, Ecuador». (p. 403)

Ledn-Gonzélez et «Analizar la influencia de la capacidad de innovacién sobre la resiliencia
¢ 1 (2023;2 c empresarial de los restaurantes del Valle de Toluca, Estado de México,
- frente a la crisis ocasionada por la pandemia de COVID-195. (p. 2)

Calvosa et al. «Contextualizar las dificultades reales que vive un emprendedor tomando
(2022) como caso de estudio un restaurante antiguo en Brasil». (751)
Cruz-May & «Identificar las practicas de innovacién que han implementado las
May-Guillermo mipymes del sector restaurantero en el municipio de Teapa, tabasco,
(2021) durante el primer trimestre de la pandemia por COVID-19, y los

resultados derivados de su implementacién». (p. 1)

«Medir el resultado de la aplicacién de un procedimiento propuesto por el
propio investigador del proceso de planificacién financiera a corto plazo.
El resultado permitird a la cooperativa emplear una herramienta
Mufoz (2020) importante de examen para su gestién econdmico-financiera, conocer con
antelacién los resultados para determinados prondsticos, tomar decisiones
que eviten las adversidades y evaluar la efectividad mediante un anélisis ex

post». (p. 1)

Becerra-Godinez «Identificar los factores que conforman la percepcién de la calidad en el
etal. (2022) servicio en un restaurante mexicano». (p.73)

Analizar minuciosamente «la situacidn de los restaurantes de la ciudad de
Guadalajara, pero al mismo tiempo se analiza la situacidn del pais en sus
Campos (2022) aspectos econémicos, incluso se mencionan apartados de cémo el
COVID-19 impacté no solamente en el estado, sino en todo el pais e
incluso, en el mundox. (p. 97)

Miranda et al. «Analizar la innovacién y la resiliencia empresarial en el sector turistico
(2022) del Rimac en el contexto de la pandemia COVID 19». (p. 129)
Lémbarry-Vilchis Idenuﬁcar los « ?ndwadores y estrategias P?Cdefl desarrf)ﬂaf los
(2023) restaurantes independientes para desarrollar resiliencia organizacional ante

su vulnerabilidad por la COVID-19». (p. 1)
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«Examinar el papel fundamental que desempenan las estrategias
disruptivas en la adaptacion empresarial en la gastronomia pandémica.
Salas et al. (2024) Analizaren?os'cémo estas estrategias han pcrmitidc? alos emprendedores

gastrondmicos reinventar sus modelos de negocio, explorar nuevas
oportunidades de crecimiento y crear valor para sus clientes en tiempos de

crisis». (p. 147)

«Analizar la resiliencia demostrada por el Festival del Chocolate durante
Mazé Quevedo et la crisis de COVID-19, explorando las estrategias de adaptacion, los
al. (2024) impactos y las lecciones aprendidas en el contexto de un evento
internacional de gran envergaduras. (p. 1)

«Describir el impacto financiero que la pandemia ha tenido en el sector de
Valencia et al. bares en el municipio de Itagiii (Antioquia) y analizar las estrategias de
(2024) recuperacion que han sido implementadas por los negocios para enfrentar
la crisis econdmica». (p. 2)

«Estudiar los efectos econ6micos en restaurantes de Jalisco como

Rodriguez-Reyes consecuencia de la desaceleracién por el COVID-19 en la industria de

& Pasillas (2023) .
restaurantes en Jalisco». (p. 356)
SR revision  talssscn T i documentar
lisis SeCtor -
L= analisis
taapa catar
frente Fr€stauran e
guadalyasa carsclanisuca
socig  CANtEN portovini proyectar  foluca o o e MR
tiompa  dilicultad 1pmria
ERamming M nvestigacion
SF1N00 cambit  posdinr
ventaja provincia " desasrollar $0Na  yallp PArTOgULY
sl i
temer  CAPpacidad practico
ARiDrIgan mdsses plnero [FRILE
PPy TEE [t o o] erucita  sula mrketing =0
VD
factor a IS caldad
coniribuciin e|11;|reu
cantexic percEptidn
armprondador
wecs SIEUACION T s
Figura 2

Repeticion de palabras en los objetivos de los articulos revisados
Nota. Elaboracién propia (software Atlas.ti)

Tras el anilisis de los objetivos planteados por los estudios
analizados y mostrados en la Tabla 3 y complementado con el andlisis
de repeticién de términos de los objetivos (Figura 2), se identificaron
cuatro temas centrales que reflejan los intereses de los investigadores:
(i) la revisidn tedrica sobre resiliencia empresarial, (ii) la resiliencia y
la innovacién, (iii) el andlisis situacional presente y futuro y (iv) la
calidad del servicio en restaurantes. De hecho, estos temas reflejan las
preocupaciones propias del periodo de crisis.

o El primer tema identificado en los objetivos, la revision tedrica
acerca de la resiliencia empresarial, pone en evidencia la preocupacion
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por la situacién de emergencia y su impacto en la realidad de las
empresas de restaurantes. La revision de literatura es la forma inicial
de aproximarse al tema en cuestién en busca de respuestas y
experiencias. Estas revisiones, sus sintesis y conclusiones tienen
implicancias tedricas como servir de antecedentes para avanzar en el
conocimiento del tema, pero también poseen repercusiones précticas,
ya que permiten conocer experiencias y soluciones; acciones utiles
frente a un momento de incertidumbre.

o El segundo tema se centr6 en conocer c6mo la actitud resiliente
puede llevar a la innovacién durante y tras un contexto de emergencia
como el de la pandemia de la COVID-19, pues se debia buscar
respuestas para sostener los negocios mientras la situacién se
regularizaba. Cabe recordar que al inicio de la crisis la informacién
con la que se contaba era minima, ni siquiera se sabia cdmo avanzaria
o terminarfa, ni qué efectos y panorama se enfrentarian al superarla.
Este enfoque es particularmente importante porque, dada la
globalizacién, las posibilidades de nuevas crisis estan latentes.
Entonces, las experiencias investigadas, pero sobre todo, los
conocimientos producidos serdn sostén para responder ante futuras
crisis.

o El tercer tema referido al analisis situacional presente y futuro
puso el foco en casos especificos y posibilidades de respuesta concreta.
En otros términos, se profundizé en casos particulares para buscar
soluciones a problemas especificos. En consecuencia, estos trabajos y
la informacién que ofrecen son importantes como experiencias.

e El cuarto tema abord¢ las condiciones de trabajo, produccién vy,
por ende, la calidad del servicio, que se trastocaron con la pandemia.
En el caso de los restaurantes, que son empresas de servicios, el
impacto fue mayor. De ahi que se investigara lo referente a la calidad
del servicio en el marco de la pandemia, tomando como tema
interviniente la resiliencia, pues tanto la calidad del servicio como la
resiliencia son temas que van de la mano y son vitales para el
sostenimiento de los negocios gastronc')rnicos, especialmente.

3. Estrategias metodoldgicas empleadas

La revisién de los articulos mostr6 una inclinacién por encuadrar
los trabajos dentro de un enfoque cualitativo (siete), cuantitativo
(cinco) y mixto (solo uno). Respecto a los alcances sobre los que se
han disefiado, el descriptivo (con nueve) es el que prevalece; ello se
vincula con el enfoque abordado y también con el bajo nivel de
desarrollo alcanzado en el campo de la investigacién en
administracién y recursos humanos. En cuanto a los instrumentos de
recopilaciéon de informacién, cinco de ellos utilizaron entrevistas; dos,
encuestas; dos, fichas de observacién para el anélisis de documentos; y
uno, la ficha mas un anélisis matemadtico, situaciéon que revela,
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ademds, el escaso desarrollo de instrumentos para abordar con mas
precision estos eventos en el drea de la investigacién empresarial.

Tabla 4
Estrategias y enfoques metodoldgicos
Autor /Afo Enfoque Alcance Técnica Umc/la%d' de
andlisis
Bumbila. (2021)  Cualitativo Descriptivo Entrevista Poblador local
Le6n-Gonzilez et . o .
al. (2023) Cuantitativo Explicativo Encuesta Negocio local
Calvosa et al. . o . :
(2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Cruz-May &
May-Guillermo ~ Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
(2021)
Ficha de
Musoz (2020) Mixto Descriptivo obser\ta.c ony Negocio local
andlisis
matematico
Becerra-Godinez . _ .
et al. (2022) Cuantitativo Descriptivo Encuesta Negocio local
Campos (2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Miranda et al. . o . :
(2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
L4 -Vilchi
dmbarry-Vilchis Cuantitativo ~ Correlacional Encuesta Empresario
(2023)
Salasetal. (2024)  Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Maz6 et al. L . ) Publico
(2024) Cualitativo Descriptivo Entrevista Jsistente
Val;;;;a;;t al Cuantitativo Descriptivo Encuesta Empresario
Rodriguez-Reyes Cuantitativo Descriptivo Encuesta Empresario

& Pasillas (2023)

Sin 4nimo de valorar la cantidad de investigaciones por enfoque
(que remite a la cuantificacién), sino de resaltar el uso de técnicas
cualitativas y lo que ello implica, queda en evidencia el interés por
conocer y comprender casos especificos; buscar soluciones a través de
la profundizacién de cada realidad, y no de la medicion. El alcance
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descriptivo también tiene un vinculo con el enfoque y una explicacién
de la necesidad, justamente, de describir la realidad compleja de la
crisis. Aunque cabe resaltar que, al tratarse del enfoque cualitativo,
esta descripcién busca acercarse mds a la comprension de la realidad
quea la interpretacion.

La entrevista es la técnica mas usada debido al enfoque cualitativo
en el que se enmarcan los articulos y, se puede agregar, que la unidad
de analisis tiene como preferencia recoger la concepcion e ideas de los
empresarios. Por otro lado, se enfoca en trabajar con pequenos
estudios de caso dirigidos a negocios concretos. Esto también se
explica porque el enfoque predominante fue el cualitativo, en el que
escuchar y ver son parte de su esencia; los testimonios son valiosos
para comprender escenarios inusuales, asi como las respuestas
halladas. Ademas, las distintas perspectivas de los informantes han
enriquecido los datos y las conclusiones. Sin embargo, se aprecia que
se dio mayor énfasis al enfoque del empresario o del emprendedor y
no se ha tenido en cuenta las miradas y perspectivas de los clientes,
tampoco de los trabajadores, pero es comprensible dada la dificultad
para recoger datos en el contexto de la pandemia y porque el interés
(prioridad) estuvo en la forma de sobrevivir ante la crisis.

4. Descripcidn de las evidencias

Los principales hallazgos y sus implicancias expresados en las tablas
y figuras de los trabajos analizados (Tabla 5, Figura 3), se pueden
resumir en una idea concluyente que revela la importancia de la
resiliencia y los factores asociados a ella, como la adaptacién a las
condiciones complejas. La resiliencia en particular, ayuda a resistir el
efecto de las situaciones de crisis y a superarlas; eso requiere también
de una mirada holistica y positiva de la situacién, en este caso, de la
pandemia (Babic et al., 2020; Herrman et al., 2011; Sanchis & Poler,
2020). Es decir, la rapidez y un enfoque general son acciones que
deben considerarse en la reaccién ante la crisis. La resiliencia,
entonces, es una caracteristica, una actitud para resistir, una fortaleza
de las personas y de las organizaciones para superar contextos dificiles;
la resiliencia es importante en los casos personales de éxito en
emprendimientos y tiene la capacidad para motivar a otros.

Pero la resiliencia, también, es importante en el nivel
organizacional para superar los desafios de un entorno cambiante e
incierto como los de crisis (Neise et al., 2021). En ese sentido, la
respuesta innovadora en el sector de restaurantes que, ademds, debiera
estar contenida en la cultura organizacional, debe darse en todas las
areas, actividades y procesos hasta llegar al producto o servicio final.
Esta transversalidad, segun se hall6, permitié sobrevivir a la crisis sin
sacrificar la satisfaccion del cliente. A propésito de esto tltimo, se ha
destacado, que las competencias y experiencia de los trabajadores son
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relevantes para alcanzar la satisfaccién de los clientes en un contexto
critico, como el vivido durante la pandemia de la COVID-19.
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Tabla s

Conclusiones obtenidas de articulos revisados

Autor / Afo Conclusiones

«Se pudo obtener una visién mds integral del fenémeno y aprehender
también nociones relativas a la resiliencia y la autonomia femenina (...) Se
reconoce, la importancia de implementar en la localidad iniciativas donde la
mujer promocione sus talentos dentro del drea de la gastronomia, propiciando
asi su participacion social al considerar las caracteristicas propias del ambiente
rural, donde las actitudes conservadoras y los rezagos sexistas resultan ain més

fuertes que en la ciudad». (p. 413)

Bumbila.
(2021)

«En términos de innovacién, el enfoque de explotacion y exploracion
permitié comprender cémo se generan los procesos de adaptacion
Lebén-Gonzilez organizacional ante fuertes cambios del entorno (...) mientras que las
etal. (2023) dimensiones de la resiliencia: anticipacion, afrontamiento y adaptacién, como
etapas sucesivas, otorgan una vision holistica del proceso al que se someten las
empresas para superar las crisis». (p. 25)

El esfuerzo por contar la historia profesional y de vida de Melquisedec Bahia
se hizo con el fin de generar identificacién con los lectores, incentivar la

Calvosa et al. ., ) ., ..
formacién y promover la circulacién de conocimientos. Se destaca que, como

(2022) en muchos casos de emprendedores, no se planifica, lo que puede resultar en
frustracién, pérdidas de tiempo, energia e identidad organizacional.
Las Mipymes en el sector restaurantero del municipio de Teapa, Tabasco, han
respondido de manera innovadora a la pandemia por COVID-19,
implementando practicas de innovacién principalmente en areas como
Cruz-May & l'arocesos‘, organizacién, ma‘rk'eting y, en menor.m‘edida, p‘réducto./ Es‘tas
May- innovaciones les han pf?rm.mdo no s.olo sobrevivir :.11:1 cr?sw econo.mlca
Guillerm causada por la pandemia, sino también lograr la satisfaccion del cliente,
uillermo 1 . . .
(2021) aumentar la rentabilidad, aprovechar el capital relacional y garantizar la salud

ocupacional. Ademis, se destaca la importancia de la innovacién como un
elemento fundamental en la cultura empresarial de este sector, no solo como
respuesta a situaciones de crisis, sino como un estilo de vida empresarial
continuo.

La caracterizacién de la cooperativa La Concha posibilit6 conocer las causas
por las cuales es empirica la planificacién financiera que realiza, pero al mismo
tiempo se reconoce la necesidad del empleo de un proceder que los guie para
Musoz (2020) realizar esta actividad segtn sus particularidades. El analisis del costo-
beneficio del procedimiento resultd ser factible ya que permiti6 conocer el
comportamiento real con respecto al plan de los periodos desde el ano 2015
hasta marzo de 2016.
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Los resultados mostraron que el instrumento DINESERYV es vélido para
restaurantes mexicanos. Asimismo, se detectaron los factores que integran el
servicio al cliente, enfatizando los aspectos de tangibilidad, confiabilidad,
respuesta y empatia. Caracteristicas como personal competente y con
experiencia, tener siempre presentes los intereses del cliente y la apariencia de
la vestimenta y limpieza del personal de servicio son elementos clave para que
el restaurante genere mayor satisfaccién en sus clientes.

«Un largo efecto dominé se ha comenzado a desplegar ya en todos los
ambitos de la vida econdmica. Los informes de movilidad mostraron entre
marzo y abril, que la mayor disminucién del trédnsito de personas, y con ello,
en el consumo, ademas de las estaciones de transporte publico, se noté en los
espacios recreativos, entre los que se cuentan restaurantes, cafeterfas y bares,
entre otros, con una disminucién cercana al 60 %, primero y después, un

cierre total al 100%>. (p. 116)

«La investigacién concluye que se puede verificar que existe una relacién de
asociacion entre las subcategorias proceso y organizativa, debido a que las
empresas se organizaban para cumplir con todos los protocolos de
bioseguridad, asi como en la innovacién en los servicios dando como
resultado un producto final, que mantiene una relacién de causalidad con las
subcategorias mencionadas. Ademds, se aprecia una relacién causal provocada
por la subcategoria conocimiento hacia la gestién de riesgo que produce la
pandemia por COVID 19 hacia el sector turistico y se evidencia una relacién
de contradiccidn entre la subcategoria gobernanza hacia la gestién de riesgo,
esto se debe a que la Municipalidad del Rimac poco o nada intervino hacia el
apoyo de estas empresas incrementando el riesgo de que cierrens. (p. 134)

«Aquellos que muestren interés por desarrollar su capacidad de plancacién y
su capacidad de adaptacién tendrdn una mejor resiliencia y con ello mayores
probabilidades de subsistencia ante emergencias sanitarias, como la actual por
COVID-19. La mayor asociacién con la construccion de resiliencia de esta
industria se encontrd con la capacidad de adaptacién, lo que indica que es
necesario que los gerentes o propietarios consideren desarrollar la capacidad
de planeacion de forma estratégica elaborando planes de contingencia o
emergencia, con participacic’)n en ejercicios de simulacién; mantener una

postura proactiva; mejorar la habilidad y capacidad de los recursos externos; e

identificar claramente las prioridades de recuperaciéon». (p. 17)
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La rdpida adaptaciéon permitié a los empresarios no solo sobrevivir, sino
identificar oportunidades. La pandemia acelerd la transformacién digital de
las empresas. En tanto, «la resiliencia empresarial demostrada por los
S negocios gastrondmicos durante la pandemia subraya la importancia de la
alas et al. s . . . .
(2024) flexibilidad, la creat1v1da‘d y la.capaad:jld de adaptacién como pllafes
fundamentales para la supervivencia y el éxito en un entorno empresarial cada
vez més volatil y desafiante». (p. 160). Destaca también que la colaboracién
estratégica con otros actores fortalecié la posicion competitiva de las
empresas.

La pandemia tom¢ a los empresarios sin preparacion previa, motivo por el
cual al inicio no supieron cémo responder ante la emergencia. Aunque
tuvieron que cerrar algunas empresas, la elasticidad les permitié activar

Mazé et al. estrategias de reactivacién. «La capacidad resiliente de dichas empresas
(2024) condujo a la dimensién de la redundancia, la cual incluyé la consolidacion de
acciones emanadas del aprendizaje de las otras tres dimensiones, que les
permitieron innovar y adaptarse para continuar funcionando en la etapa post-

COVID-19». (p. 16)

«La mayoria de los bares y las discotecas de Itagiii no estaban preparados para
la pandemia del COVID-19, teniendo un impacto temporal negativo a partir
de esta, con pérdidas y varios cierres definitivos de establecimientos
Valencia et al. comerciales, asi' como persc?nas desempl‘eadas. Sin embargo, dadala situ‘acién
(2024) de la pandemia, hubo varios empresarios que implementaron estrategias o
acciones de innovacién. Mientras algunos pocos recibieron apoyo del
Gobierno, otros negocios pidicron préstamos para mantenerse en el
«mercado, sin que se vieran obligados a cerrar de manera definitiva sus

locales». (p. 27)

«Los resultados como que el ser una empresa pequena tiene un efecto
protector contra el cierre del negocio o que mientas més antiguo el
Rodriguez- restaurante menos posibilidades de cierre, «respaldan la necesidad de apoyo
Reyes & financiero del gobierno a la industria restaurantera en periodos de dificultades
Pasillas (2023)  financieras extremas y ayudan a comprender las caracteristicas especificas de
los restaurantes resilientes cuando la liquidez desaparece, como en la crisis

econdémica de COVID-19x. (p. 368)
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Figura 3

Repeticion de palabras en las conclusiones de los articulos revisados

Nota. Elaboracién propia (software Atlas.ti)

Otros aspectos importantes en las conclusiones son la importancia
de la organizacién de la empresa para el cumplimiento de los
protocolos establecidos por los gobiernos durante la crisis, asi como la
innovacién en los servicios que ofrece. Se resalta lo organizativo,
puesto que durante el periodo de crisis lo permanente fueron los
cambios debido a las regulaciones en constante proceso, lo que
demandaba flexibilidad, rapidez y dinamismo entre las empresas, sin
que eso sacrificara la calidad del servicio y la percepcion de salubridad
¢ higiene. Es decir, las organizaciones tenian que estar preparadas para
seguir el ritmo de las regulaciones y adaptarse a sus cambios

Aunque las entidades gubernamentales debian establecer
parametros de bioseguridad, higiene, horarios de atencién, etc. que
cumplir, en los casos en que su apoyo se realiz6 o fue asi percibido, el
riesgo de cerrar para las empresas era latente. No obstante, debe
valorarse que los trabajos analizados corresponden a realidades
latinoamericanas, cuyos paises estuvieron menos preparados para la
crisis que los de otras regiones del mundo. Esto podria explicar la
inicial desorganizacion y el aparente desconcierto de los gobiernos al
actuar.

Discusion

En esta investigacion se encontré que la resiliencia, la adaptacién, la
innovacidn y la actitud positiva fueron importantes para las empresas
vinculadas a la gastronomia durante la crisis generada por la pandemia
de la COVID-19; estos factores fueron vitales para responder con
éxito a ese contexto critico. Se destacan también la organizacién de la
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empresa, su capacidad de flexibilidad y dinamismo, de modo que la
actitud proactiva fue importante y sirvi, junto con la comunicacién y
un enfoque holistico, para adaptarse a situaciones dificiles (Madeira et
al., 2021), su asociacion con la manipulacion de alimentos y aspectos
de bioseguridad demandaron una respuesta integral y oportuna (Cai
et al., 2018; Chebbi et al, 2020; Dos Santos et al, 2023;
Ghiringhelli., 2021; Hechanova et al,, 2018; Mendy et al., 2020;
Santos et al., 2023). Lo anterior es importante cuando se desea
comprender o explicar la situacién vivida por las empresas del rubro
de restaurantes, porque ellas fueron de las mds afectadas por su
vulnerabilidad y particularidades de produccién y servicios que
brindan.

Segun lo hallado, la resiliencia puede ser vista desde una perspectiva
personal, que se relaciona con caracteristicas propias de los
emprendedores o también con cdmo los del sector gastronémico
aprendieron a ser resilientes, a gestionar estratégicamente y a
adaptarse al entorno, ademds de desarrollar las capacidades de
liderazgo relacional (Harb et al., 2023; Messabia et al., 2022). Mas
atn, en los trabajos analizados sobresalen la experiencia y las
competencias de los trabajadores como factores importantes para
sostener la calidad del servicio en tiempos como los vividos durante la
pandemia. Adicionalmente, la edad de los propictarios o
administradores también resulta importante para la percepciéon de
resiliencia de la empresa. Los lideres mayores en edad, por su
experiencia ganada en situaciones complejas previas y por cuestiones
de la propia edad, tuvieron mejores probabilidades de ser percibidos
como resilientes (Neise et al., 2021). En suma, los perfiles, la
experiencia y las actitudes a nivel individual son relevantes para
afrontar situaciones dificiles y no solo las decisiones a nivel
organizacional; lo que redundaria en la importancia de un proceso de
selecciéon de personal que considerara estas caracteristicas.

Se encontré también que la resiliencia puede entenderse como una
respuesta colectiva, es decir, a nivel de la empresa en su conjunto.
Motivo por el cual es importante el vinculo con los entornos
ambiental, social y econémico o comercial (Béné et al, 2019;
Madanaguli et al., 2022; Madeira et al., 2021; Meyer, 2020), de modo
que las decisiones de las empresas como unidad, atiendan el entorno
en su conjunto y se den a tiempo. Asimismo, si bien la resiliencia es
una actitud (individual, pero a la vez organizacional), también es un
conjunto de acciones, por lo tanto, es importante asumir un enfoque
holistico de gestién, ademds de encarar las crisis con una actitud
proactiva (Madeira et al., 2021), esto con el fin de sobrellevar los
periodos de crisis eficazmente.
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Conclusiones

Se destaca la importancia de la resiliencia, la adaptacion, la
innovacién y el apoyo social para la supervivencia y el éxito de los
negocios de restaurantes, durante la crisis desencadenada por la
pandemia de la COVID-19. La capacidad de adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno se convirtié en un factor critico
para la supervivencia de los negocios gastronémicos; esta competencia
es parte de la resiliencia, entendida como la aptitud para recuperarse
ante la adversidad y adaptarse positivamente a circunstancias
desafiantes. La resiliencia se erigié como un recurso invaluable para las
empresas del sector gastronémico en medio de la incertidumbre y la
volatilidad del mercado. Mds alla de tener una actitud positiva, la
resiliencia se manifestd, asimismo, en acciones concretas que
abordaron los desafios de manera integral, desde la reestructuraciéon
de los modelos de negocio hasta la implementacién de nuevas
estrategias de marketing y fidelizacién de clientes.

De acuerdo con lo que se ha podido apreciar en las investigaciones
regionales analizadas, la resiliencia no solo ha sido relevante en el
aspecto individual, donde casos de éxito de empresarios resilientes
sirvieron como inspiracién y motivacion para otros, sino también en
el nivel organizacional. Las empresas que se adaptaron rdpidamente a
un entorno en constante cambio lograron mantener su
competitividad y, en algunos casos, incluso identificar nuevas
oportunidades de crecimiento. La capacidad de innovar en los
productos, en los servicios ofrecidos y en la cultura organizacional
emergié como un factor critico para la supervivencia durante la crisis.
Aquellas empresas que pudieron reinventarse y ofrecer soluciones
creativas a los desafios planteados por la pandemia permanecieron en
el mercado y garantizaron la satisfaccién del cliente. Sin embargo, la
resiliencia y la capacidad de innovacién no fueron suficientes por si
solas para asegurar la supervivencia de los negocios gastrondmicos
durante la pandemia. La organizacién interna de las empresas y el
apoyo por parte de los gobiernos desempenaron roles clave en este
proceso. La disposicién de mantenerse atento, vigilante y adaptable
frente a las regulaciones en constante evolucién fue fundamental para
cumplir con los protocolos de seguridad y garantizar la continuidad
operativa.

En suma, la resiliencia (capacidad de adaptacién e innovacién) y el
apoyo por parte de los gobiernos fueron los pilares de respaldo para las
empresas del sector gastronémico durante la pandemia de la
COVID-19. Las lecciones aprendidas durante la crisis son valiosas, no
solo para enfrentar futuras adversidades, sino también para construir
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negocios mas sélidos y preparados para enfrentar desafios inesperados
en el futuro.

Finalmente, si bien el proceso de busqueda y seleccion de los
articulos a incluir en la investigacion se siguié meticulosamente, la
reducida cantidad de publicaciones sobre el tema que cumplieron con
los pardmetros establecidos ha sido una limitacién. Esta escasa
cantidad de articulos refleja que el tema atn se encuentra en proceso
de investigacién en la regién, lo que a su vez deja abiertas las
posibilidades de otros estudios al respecto.
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