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RESUMEN

El objetivo principal de esta tesis doctoral es profundizar en el estudio de los factores que
impulsan la resiliencia organizacional en el pequefio comercio minorista independiente y
evaluar como esta resiliencia contribuye a su innovacién y desempefio empresarial. En un
entorno marcado por la alta competitividad y constantes cambios, estas empresas se
enfrentan a retos especificos, como son la competencia de grandes corporaciones, la
acelerada transformacion digital, los recursos limitados ¥ una fuerte dependencia del &mbito
socioecondémico local. En este contexto, la resiliencia, entendida como la capacidad de
adaptacion y recuperacion ante la adversidad, se presenta como un recurso estratégico
determinante para su competitividad y sostenibilidad.

A partir de una revision de la literatura sobre resiliencia organizacional, se formula un modelo
tedrico en el que se plantean diferentes variables que actlan como antecedentes de la
resiliencia organizacional, y cuales son las consecuencias de la misma sobre la innovacion y

el desempeiio empresarial.

Este modelo se analiza de forma empirica mediante un estudio cuantitativo realizado sobre
una muestra de comercios minoristas independientes. En este modelo se han tenido en
cuenta las variables la resiliencia individual del propietario o gerente, la orientacion

emprendedora del comercio, la digitalizacién y las fuentes externas de conocimiento.

Los resultados destacan que la resiliencia individual del propietario o gerente y la orientacion
emprendedora del comercio son dos de los factores principales que impulsan la resiliencia
organizacional en este sector. Esto sugiere que, en el pequefio comercio minorista, la
adaptabilidad y capacidad de recuperacion dependen mas de las habilidades individuales de
los propietarios y de una estrategia orientada a la innovacion y proactividad que de otro tipo
de variables como pueden ser la tecnologia o el aprovechamiento de las fuentes externas de

conocimiento.

Asimismo, el estudio muestra que la resiliencia organizacional impulsa tanto la innovacién
como el desempefio de los comercios, lo cual les permite adaptarse a las dificultades y
mejorar su competitividad. Este resultado refuerza el papel de la resiliencia organizacional
como un factor importante para el éxito y sostenibilidad de las empresas en un contexto tan
dinamico como es el del sector comercial. La innovacién, a su vez, contribuye positivamente

al desempefio, actuando como un impulsor de la resiliencia organizacional. Estos resultados



fortalecen el marco teérico de la resiliencia organizacional, especialmente en el contexto de

las pequefias empresas.

En el ambito practico, las implicaciones que se derivan de esta investigacidon recomiendan
gue los propietarios o gerentes fortalezcan su capacidad para afrontar situaciones adversas
y promuevan una orientacion emprendedora en toda la organizacién, favoreciendo la
innovacion, la proactividad y la asuncién de riesgos, lo que podria traducirse en una mayor
capacidad para identificar oportunidades de mejora y adaptarse a cambios del entorno.
Igualmente, las politicas publicas pueden fortalecer la resiliencia organizacional en el
pequefio comercio mediante programas de formacion en liderazgo y gestion de crisis, para
mejorar la capacidad de respuesta de los propietarios y gerentes, permitiéndoles adaptarse

mejor a situaciones de incertidumbre.

Finalmente, se identifican futuras lineas de investigacion que pueden contribuir a una

comprension mas integral de la resiliencia organizacional.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion del estudio

En los ultimos afos, la resiliencia organizacional ha emergido como un tema de creciente
relevancia, tanto en el &mbito académico como en el sector empresarial y gubernamental,
dada la necesidad de las empresas de ser capaces de hacer frente a desafios externos e
internos que pueden amenazar su desempefio y supervivencia. Externamente, en un contexto
marcado por el cambio climatico, crisis econémicas, sanitarias, avances tecnolégicos y
cambios sociales y politicos, la resiliencia se ha consolidado como un factor clave para
garantizar la supervivencia y competitividad de las empresas, especialmente en el caso de
las pequefias y medianas empresas (pymes).

En el ambito académico, la investigacion en torno al concepto de resiliencia organizacional
ha crecido exponencialmente en los Ultimos afios, con revisiones de la literatura dedicadas a
investigar diferentes aspectos relacionados con ella (Suy Junge, 2023). Pese a ello, persiste
una escasez de estudios empiricos que profundicen en los mecanismos y procesos que la
generan y permiten que las empresas no solo se enfrenten a la adversidad, sino que también

aprovechen las oportunidades que surgen en estos contextos (Raetze et al., 2021).

Definida como la capacidad de las organizaciones para mantener su funcionamiento frente a
las adversidades, superando crisis y adaptandose a cambios externos e internos, tales como
la escasez de recursos y la rapida transformacion digital (Linnenluecke, 2017; Iftikar et al.,
2021; Kwiotkowska, 2022), diferentes estudios sefialan que gran parte de la investigacion ha
abordado la resiliencia como un resultado final, pero es necesario explorar como las
empresas pueden construir resiliencia de manera proactiva (Hollnagel et al., 2006; Conz y
Magnani, 2020). Ademas, es importante analizar los resultados de esta resiliencia, ya que no
s6lo se relaciona con la supervivencia, sino que también puede suponer mejoras en la
capacidad de innovacion y en el desempefio empresarial, que son aspectos clave para

asegurar la competitividad de las empresas en mercados desafiantes.

Pese a las aportaciones realizadas a la literatura en estos ultimos afios, la mayoria de los
estudios sobre resiliencia se han centrado en el sector manufacturero y en conocer el
comportamiento de las grandes empresas (Ifthikar et al., 2021), lo que pone de relieve la

necesidad de investigar mas a fondo la resiliencia en sectores distintos de los industriales,

3



CAPITULO 1. INTRODUCCION

como el sector servicios (Raetze et al., 2021), y tener en cuenta las pequefias y medianas
empresas. Dolega y Celinska-Janowicz (2015) sugirieron el estudio de la resiliencia en el
sector minorista «es mas bien escaso». De hecho, Samanta y Aithal (2024), en un reciente
analisis de la literatura en el pequefio comercio minorista, destacan que el estudio de los
pequefios minoristas estd disperso e incompleto, y proponen como linea de investigacion

futura la identificacion de los factores que contribuyen a la resiliencia del pequefio minorista.

Este trabajo se propone llenar este vacio de la literatura, dedicandose a profundizar en el
estudio de la resiliencia de los pequefios comercios independientes. El comercio minorista
independiente, compuesto por establecimientos operados por una persona o familias que
funcionan de manera autbnoma, sin afiliacién a grandes cadenas o franquicias, se enfrenta a
desafios especificos como la competencia de grandes corporaciones, la acelerada
transformaciéon digital y la escasez de recursos (Bollweg, 2018). En este contexto, la
capacidad de resiliencia esta estrechamente ligada a la gestién eficaz de los recursos
disponibles y la adaptabilidad a los cambios del entorno, lo que faculta a estos negocios hacer
frente a los retos y aprovechar las oportunidades emergentes, al tiempo que les permite
utilizarla no solo para superar adversidades, sino también para impulsar tanto la innovacion
como el desempefio empresarial (Fuentes-Blasco et al., 2017; Hensel et al., 2021; Garrido-
Moreno et al., 2024).

En concreto, con esta tesis doctoral se proporciona una comprensioén de los antecedentes
gue influyen en la resiliencia de las pequefias empresas minoristas, estudiando aspectos
relacionados con la naturaleza del entorno y con las variables internas a la empresa, tales
como la resiliencia individual del propietario-gerente, la orientacion emprendedora del
negocio, la digitalizacion y la importancia que tienen las fuentes externas de conocimiento

para la empresa.

Ademas de identificar los factores que contribuyen a la resiliencia organizacional, este trabajo
examina las consecuencias de la misma, especificamente como esta afecta la capacidad de
los pequefios comercios para innovar y mejorar su desempefio. Igualmente, se investiga el
papel de la innovacion como mediador en la relaciéon entre la resiliencia y el desempefio,
sugiriendo que la innovacion no sélo es un resultado de la resiliencia, sino que amplifica el
impacto positivo de ésta en los resultados empresariales, ayudando a los negocios a

transformar su resiliencia en una ventaja competitiva duradera.

Por tanto, este estudio aborda la resiliencia organizacional desde un enfoque centrado en sus
antecedentes y consecuencias, examinando como los pequefios comercios desarrollan

resiliencia como un proceso continuo. En lugar de verla solo como una reaccion ante las
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dificultades, la resiliencia se entiende como una capacidad que se construye a partir de

factores clave (antecedentes) y que produce efectos medibles (consecuencias).

Este estudio contribuye de manera significativa a la literatura existente. En primer lugar,
responde a las llamadas de Raetze et al. (2021) y Samanta y Aithal (2024) para ampliar los
estudios empiricos sobre la resiliencia organizacional, particularmente en sectores poco
investigados como es el formado por pequefios comercios minoristas independientes. En
segundo lugar, ofrece una visibn méas holistica y profunda del fenémeno en tanto en cuanto
integra entre sus antecedentes factores individuales, organizacionales y variables externas y
considera el efecto de la resiliencia sobre dos variables determinantes para mostrar la
competitividad de la empresa, como son su innovacion y su desempefio. Ademas, el trabajo
propone futuras lineas de investigacion que podrian ampliar la comprensién de la resiliencia

organizacional en distintos sectores y contextos.

En cuanto a sus implicaciones practicas, el marco tedérico y practico desarrollado en este
estudio proporciona una base Util para ayudar a los pequefios comercios a adaptarse,
mejorar su desempefio empresarial y fortalecer su competitividad en un entorno dindmico y
en constante evolucion. El estudio proporciona una evidencia empirica valiosa que puede
servir de base para la formulacion de estrategias empresariales que promuevan la resiliencia
y la innovacién en este sector clave de la economia. Para los responsables de politicas
publicas, las evidencias obtenidas constituyen un valioso punto de partida para desarrollar
mecanismos que preserven y ayuden a poner en valor una actividad econémica fundamental

para las ciudades.

En consecuencia, este estudio no solo responde a una necesidad académica al investigar un
sector poco explorado en términos de resiliencia, innovacion y desempefio empresarial, sino
gue también tiene importantes implicaciones practicas para empresarios y responsables de

politicas publicas.
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1.2. Objetivos de la investigacion

El objetivo principal de esta investigacion se centra en profundizar en el estudio de la

resiliencia organizacional del pequefio comercio minorista independiente.

Con el fin de desarrollar este objetivo general, se proponen los siguientes objetivos

especificos:

- Revisar los enfoques mas relevantes sobre la resiliencia organizacional, identificando
los antecedentes mas destacados y las consecuencias de la resiliencia en términos
de innovacién y desempefio empresarial. Este andlisis permitira establecer un marco

conceptual que guiara la investigacion.

- Investigar en torno a los aspectos identificados en la literatura que contribuyen a la
resiliencia organizacional y analizar las consecuencias de la resiliencia organizacional

en el pequefio comercio minorista independiente.

- Formular un modelo tedrico que analice los factores determinantes de la resiliencia
organizacional y sus efectos en el pequefio comercio minorista independiente. Entre
los antecedentes se destacan diferentes factores externos e internos a la empresa,
tales como el dinamismo del entorno, la resiliencia individual del propietario o gerente,
la orientacion emprendedora, la digitalizacién o las fuentes externas de conocimiento.
También, respecto a las consecuencias, se plantea que la resiliencia organizacional
influye en la capacidad de innovacion del pequefio comercio minorista independiente

y en el desempefio empresarial.

- Analizar la influencia de los diferentes antecedentes considerados en el desarrollo de
la resiliencia del pequefio minorista independiente. El andlisis de estos factores
proporcionara una vision completa de como estos elementos contribuyen al desarrollo

de la resiliencia organizacional en el contexto empresarial examinado.

- Examinar el efecto que la resiliencia organizativa ejerce en la innovacion y los

resultados empresariales.

Los objetivos de esta investigacion combinan tanto el enfoque teérico como empirico para
ofrecer una vision completa de la resiliencia organizacional en el pequefio comercio minorista

independiente. Los tres primeros objetivos son de naturaleza tedrica, orientados a la revision
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de las bases conceptuales y el planteamiento de nuestro modelo teérico. Los objetivos
restantes se vinculan a la realizacién del trabajo empirico de esta investigacion y se dedican
a examinar las relaciones planteadas. Esto incluye la identificacion de los factores mas
relevantes que contribuyen al desarrollo de la resiliencia organizacional y como esta
resiliencia impacta la innovacion y los resultados del comercio en términos financieros y no
financieros.
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1.3. Estructura de la Tesis

La presente investigacion contiene, ademas de este capitulo de introduccién, otros cinco
capitulos. Los dos capitulos siguientes, introducen los elementos teéricos principales que
fundamentan esta tesis. Posteriormente, en el cuarto capitulo se describe la metodologia
empleada para el estudio empirico y en el quinto capitulo, se establece el analisis y
presentacion de los resultados obtenidos. Finalmente, en el Gltimo capitulo, se presentan las
conclusiones de este trabajo, indicando también las limitaciones y las futuras lineas de

investigacion.

El segundo capitulo est4d dedicado a la revision de la literatura sobre la resiliencia
organizacional, y trata de responder al primer objetivo especifico planteado. En este capitulo
se examinan los enfoques mas destacados sobre la resiliencia organizacional, destacando la
dificultad para definirla, describiendo algunas de las perspectivas tedricas desde la que ha
sido abordada e investigando las contribuciones realizadas a partir de los antecedentes,
decisiones y resultados de la resiliencia organizacional a partir de un modelo integral.

El tercer capitulo, esta vinculado por un lado, al segundo objetivo especifico, que es el de
identificar y analizar los principales antecedentes de la resiliencia organizacional y las
consecuencias de la misma bajo el contexto del comercio minorista independiente. Para ello,
en primer lugar, se revisa la literatura sobre cdmo ha sido abordada la resiliencia en el
comercio minorista, para, a continuacién, proponer un modelo tedrico sobre los antecedentes

y consecuencias de la resiliencia en el pequefio comercio minorista independiente.

En el cuarto capitulo se describe la metodologia a seguir para el desarrollo empirico del
modelo, que incluye el disefio de la investigacion, la seleccion de la muestra, la construccion
del cuestionario, las técnicas estadisticas empleadas y una descripcion del perfil de la

muestra.

En el capitulo quinto se realiza un andlisis de la informacion obtenida y se muestran los
resultados, que incluyen un analisis descriptivo de los datos y la evaluaciéon de los modelos
de antecedentes y consecuencias de la resiliencia organizacional. También se realiza el
contraste de las hipétesis planteadas y se analiza la bondad del ajuste de los modelos
propuestos, acorde con el objetivo de validar un modelo empirico de los antecedentes y

consecuencias de la resiliencia organizacional.

Finalmente, el Capitulo 6 recoge las conclusiones del trabajo obtenidas en base a la revision

bibliografica realizada y de los resultados alcanzados en el estudio empirico. En este capitulo
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se resumen los principales resultados de la investigacion, se discuten las implicaciones

tedricas y practicas, y se sefialan las limitaciones del estudio. Asimismo, se sugieren futuras

lineas de investigacion que podrian continuar y ampliar el trabajo realizado.

En la Tabla 1.1, se puede observar asi, la estructura de esta tesis:

Tabla 1.1. Estructura de la tesis

ESTRUCTURA DE LA TESIS

Introduccién

Capitulo 1: Justificacion del estudio. Objetivos de la investigacion.

Estructura del trabajo.

Fundamentos Capitulo 2: Revision de la Literatura sobre la Resiliencia Organizacional.
Teodricos Definicién. Perspectivas tedricas. Un modelo integral de resiliencia.
Capitulo 3: Resiliencia del comercio minorista. Antecedentes vy
Consecuencias de la Resiliencia Organizacional del pequefio comercio
minorista. Presentacion del modelo tedrico
Fundamentos Capitulo 4: Metodologia de la Investigacién. Seleccién de la muestra.
Empiricos Disefio del cuestionario. Trabajo de campo. Andlisis estadisticos.

Capitulo 5: Resultados del analisis empirico. Descripcion de los datos.
Andlisis de los antecedentes y consecuencias. Evaluacién del modelo

estructural y rechazo o aceptacion de hipotesis.

Conclusiones

Capitulo 6: Conclusiones. Resumen de resultados. Implicaciones tedricas

y practicas. Limitaciones. Sugerencias futuras lineas de investigacion..
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CAPITULO 2. LA RESILIENCIA
ORGANIZACIONAL

2.1. Introduccioén

El concepto de resiliencia ha sido ampliamente estudiado, especialmente en los Ultimos afios,

lo que ha dado lugar a numerosas revisiones de la literatura. En el presente trabajo, nos

enfocamos en la resiliencia organizacional y empresarial. En la tabla 2.1 se detallan las

caracteristicas de cada una de las principales revisiones sobre el concepto de la resiliencia

organizacional.

Tabla 2.1. Resumen de las revisiones bibliograficas sobre resiliencia organizacional

Autor

Objetivo de la revisién

Nivel de anélisis

Linnenluecke (2017)

Lineas de investigacion; evolucion historica

Organizacional

Conz vy
(2020)

Magnani

Conceptualizacion y capacidades
organizacionales. Antecedentes

Organizacional

Hillmann y Guenther
(2021)

Conceptualizacion y medida (escalas)

Organizacional

Hillmann (2021)

5 disciplinas desde las que se ha estudiado
el concepto de resiliencia

Organizacional

Iftikhar et al. (2021)

Metaanalisis de antecedentes y
consecuencias. Tipos de resiliencia.

Cadena de suministro; Inter
organizacional

Raetze et al. (2021)

Antecedentes

Individual,
Organizacional

Equipo y

Saad et al. (2021)

Conceptualizacion, antecedentes, gaps

Individual (empresario),
organizacional y macro-nivel

Barrén Torres y
Sanchez Limén (2022)

Teorias

Individual, equipos,
organizacional, sistémico

Su y Junge (2023)

Antecedentes, proceso y consecuencias

Individual,
Organizacional,
Interorganizacional

Equipo y

Yilmaz et al. (2024)

Definicion de resiliencia de la empresa

familiar, antecedentes del empresario,
resiliencia individual, resultados de la
resiliencia.

Individual, organizacional
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A continuacion, vamos a desarrollar algunos aspectos tratados en estas revisiones de la
literatura sobre resiliencia organizacional siguiendo la siguiente estructura. En primer lugar,
abordamos la busqueda de una definicién sobre el concepto, que ha sido analizada por Conz
y Magnani, (2020); Saad et al, (2021) y Yilmaz et al. (2024), entre otros. En segundo lugar,
se describiran las teorias mas comunes sobre las que se basa el concepto de resiliencia,
como la teoria basada en los recursos, la teoria de capacidades dindmicas y la ambidestreza
organizacional entre otras, para pasar a detallar el modelo utilizado por Su y Junge (2023)
para identificar los antecedentes, decisiones y resultados de la resiliencia (antecedents,

decisions and outcomes, ADO).

2.2. Definicidon de resiliencia

El concepto de resiliencia organizacional se caracteriza por la falta de acuerdo a la hora de
hallar una definicibn comunmente aceptada. Las dificultades para definir la resiliencia
organizacional, de acuerdo con Saad et al. (2021), se deben a cuatro factores principales que
marcan su conceptualizacién y comprension en la literatura: su naturaleza multidisciplinar, el
contexto y la naturaleza del evento disruptivo, el tamafio de las empresas y el nivel de analisis
de la resiliencia. Estos factores reflejan como la resiliencia se percibe de manera

fragmentada, dependiendo del enfoque y el contexto.

En primer lugar, la naturaleza multidisciplinar de la resiliencia ha generado una falta de
consenso. Las diferentes disciplinas han abordado el concepto de resiliencia desde
perspectivas diversas, lo que ha generado una falta de acuerdo sobre su significado. Dahlberg
y Guay (2015) subrayan esta fragmentacion al sefialar que no existe una comprension comun
de la resiliencia en campos como la ecologia, la ingenieria y la psicologia social. En el ambito
de la ingenieria y las ciencias fisicas, la resiliencia se concibe como la capacidad de los
sistemas u organizaciones para retornar a su estado original tras una disrupciéon especifica,
lo que implica un enfoque de "equilibrio Gnico" donde la meta es restaurar el funcionamiento
anterior (Callister, 2008). En contraste, las ciencias sociales, especialmente la psicologia,
abordan la resiliencia como la capacidad de adaptacion en medio de disrupciones continuas
y cambiantes. Desde esta perspectiva, las organizaciones no solo buscan recuperar su
estado anterior, sSino que ajustan sus estrategias y operaciones para tener éxito en entornos
gue presentan desafios constantes. Esto sugiere la existencia de multiples equilibrios, donde
las organizaciones evolucionan y se transforman en respuesta a disrupciones que son parte

de su realidad diaria (Linnenluecke, 2017).

14



CAPITULO 2. LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL-

En el @mbito organizativo, sin considerar estos matices, el concepto de resiliencia ha sido
transferido al estudio de las empresas, particularmente las pymes, para describir su
capacidad de recuperacion ante disrupciones econdémicas, como crisis financieras y
recesiones. Segun Williams y Shepherd (2016), esta vision limitada de la resiliencia, conocida
como resiliencia de ingenieria (Conz et al., 2017), restringe su significado a la recuperacién
de un evento critico puntual, sin considerar la capacidad de adaptacion continua ni el
rendimiento positivo en medio de desafios persistentes. Esta concepcion se alinea con una
visibn mecanica de las organizaciones, donde se asume que las disrupciones tienen una
causa clara y que las respuestas deben ser igualmente directas, lo que no siempre refleja la
realidad dinamica y compleja en la que operan las empresas (Lengnick-Hall et al., 2011,
Tognazzo et al., 2016). Por ello, los investigadores sugieren que es necesario avanzar hacia
una definicion mas inclusiva de la resiliencia que capture estos debates y refleje tanto la
capacidad de recuperacién como la adaptabilidad constante, especialmente en el contexto de
las pymes.

En segundo lugar, el contexto y la naturaleza del evento disruptivo tienen un impacto
significativo en la definicién de la resiliencia organizacional. La frecuencia y duracién de los
eventos disruptivos influyen significativamente en cdmo se define y aplica la resiliencia
organizacional. Las disrupciones pueden ser Unicas y repentinas, como una catastrofe
natural, o bien prolongadas y recurrentes, como los disturbios politicos o las ineficiencias
institucionales. Este contexto determina si la resiliencia organizacional se percibe
principalmente como una capacidad de recuperacién rapida o como una habilidad de
adaptacion constante. Por ejemplo, las empresas que operan en paises en desarrollo suelen
enfrentarse a disrupciones constantes que afectan a su operatividad y en estos casos, la
resiliencia requiere una flexibilidad adaptativa que les permita responder de manera continua
a nuevas amenazas y aprovechar oportunidades emergentes (Tengeh, 2016; Linnenluecke,
2017). En cambio, las organizaciones que experimentan disrupciones aisladas tienden a
adoptar una concepcion de resiliencia mas centrada en la recuperacion, aplicando estrategias
para restablecer la normalidad operativa. Asi, mientras algunas empresas necesitan enfoques
dindmicos para ajustarse a un entorno cambiante, otras se enfocan en estrategias de

recuperacion tras eventos puntuales (Pal et al., 2014; Linnenluecke, 2017).

En tercer lugar, el tamafio de las empresas influye de manera importante en cémo se
comprende la resiliencia. Las pequefias y medianas empresas se enfrentan a
vulnerabilidades especificas, como el acceso limitado a recursos financieros y humanos, lo
gue las hace mas susceptibles a los efectos de las disrupciones. A diferencia de las grandes

organizaciones, las pymes suelen tener menos margen de maniobra para gestionar crisis, lo
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gue significa que deben ser mas agiles y adaptativas para sobrevivir en entornos cambiantes
(Sullivan-Taylor y Branicki, 2011). Ademas, Ates y Bititci (2011) sefialan que las teorias
organizacionales desarrolladas para grandes empresas no siempre pueden aplicarse de
forma directa a las pymes, lo que refuerza la necesidad de enfoques diferenciados para

comprender como estas empresas desarrollan su resiliencia frente a los desafios.

Por ultimo, la resiliencia organizacional requiere la interaccion de individuos (es decir,
empleados vy lideres), subunidades (es decir, grupos) y socios externos en redes, lo que ha
llevado a que en contextos organizativas y de management se haya estudiado teniendo en
cuenta diferentes niveles de andlisis (Su y Junge, 2023). En el nivel individual, se refiere a
como los empleados manejan el estrés en el trabajo (Mitchell et al., 2019; Brunetto et al.,
2023). En el nivel grupal, se destaca la cohesion y colaboracion en la respuesta colectiva a
la adversidad (Bhamra et al., 2011; Barton y Kahn, 2019). A nivel organizacional, la resiliencia
implica la capacidad de la empresa para utilizar recursos de manera efectiva frente a
situaciones adversas (Kahn et al., 2018; Williams et al., 2017). Finalmente, en el nivel de
redes, se examina como las organizaciones colaboran para restaurar el funcionamiento en
momentos de crisis, como en cadenas de suministro (Ali et al., 2022) o respuestas colectivas
a desastres (Dutta, 2017; Rao y Greve, 2018).

Asi pues, la definicion de resiliencia organizacional esta sujeta a una serie de factores que
dificultan su conceptualizacién, desde la diversidad disciplinaria hasta las particularidades de
las disrupciones y las caracteristicas propias de las empresas. Para avanzar en la
comprension de este concepto, es importante tener en cuenta estas variables, ya que cada
una aporta una dimension diferente a la resiliencia en contextos organizacionales y

empresariales diversos.

La resiliencia se puede dividir en dos tipos principales: resiliencia proactiva y resiliencia
reactiva (Ifthikar et al., 2021). Estos dos tipos se refieren a la capacidad de una organizacion

para anticiparse y reaccionar frente a disrupciones en su entorno.

La resiliencia proactiva se refiere a la capacidad de una organizacion para tomar medidas
preventivas antes de que ocurra una disrupcion. Hollnagel et al. (2006) sostienen que la
capacidad preventiva de un sistema resiliente radica en su habilidad para monitorear el
entorno, anticipar amenazas Yy resistir el cambio antes de la ocurrencia de consecuencias
adversas, lo que le permite prepararse mejor para afrontar disrupciones inevitables (Pettit et
al., 2010). Esto implica estar alerta, preparado y dispuesto para enfrentarse a eventos
disruptivos, asegurando que la empresa pueda mantener su estabilidad en tiempos de cambio

(Conz y Magnani, 2020). Para prosperar frente a las disrupciones, las organizaciones deben
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adoptar una postura proactiva, anticipandose a posibles impactos y tomando medidas para
reducir vulnerabilidades. Esta capacidad implica la preparacién continua para lidiar con una
amplia gama de eventos, desde errores internos hasta catastrofes externas (Christopher y
Peck, 2004; Pettit et al., 2010). Las organizaciones que adoptan capacidades proactivas
tienden a ser mas flexibles y menos vulnerables, mostrando estrategias que reducen sus

vulnerabilidades, (Ponomarov y Holocomb, 2009; Pettit et al. 2010).

Por otro lado, la resiliencia reactiva se refiere a la capacidad de una organizacion para
responder a las disrupciones una vez que estas han ocurrido. La resiliencia reactiva implica
la habilidad de adaptarse, sobrevivir y recuperarse después de un evento critico, regresando
a un estado de equilibrio o creando uno nuevo (Bhamra et al., 2011). De este modo, la
resiliencia reactiva se refiere a la etapa que sigue a la disrupcién e implica la habilidad de
responder, sobrevivir, recuperarse o ajustarse a la nueva situacioén (Conz y Magnani, 2020).
Las organizaciones que pueden responder rapidamente a una disrupcion suelen ser vistas
como mas resilientes (Sheffi y Rice, 2005), mientras que las respuestas tardias pueden
generar consecuencias significativas, como pérdidas econdémicas o competitivas (Pettit et al.,
2010).

Ademas de los aspectos anteriores, una aportacién que merece la pena destacar es la
conceptualizacion de Conz y Magnani (2020), quienes incluyen el tiempo como variable clave

de la resiliencia.

El estudio de Conz y Magnani (2020) ofrece un marco conceptual innovador sobre la
resiliencia organizacional en el campo empresarial y de la gestién, basado en una revision
sistemética de la literatura entre 2000 y 2017. La relevancia de su investigacion radica en
gue define la resiliencia como un proceso dinAmico en constante evolucién, resaltando dos
enfoques principales: el adaptativo y el absorbente, y especifica las capacidades
empresariales requeridas en cada etapa de estos procesos. Esta vision resalta la dimension
temporal como un factor clave para entender cémo las empresas se enfrentan a las

disrupciones a lo largo del tiempo.

Asi, Conz y Magnani (2020) identifican cuatro formas de conceptualizar la resiliencia

empresarial en relacion con el tiempo, las cuales se describen a continuacion:

1. Resiliencia proactiva (antes del evento t-1): Este atributo refleja la capacidad de las
empresas para anticiparse a posibles disrupciones y prepararse antes de que ocurran.
Implica la acumulacién de recursos, como capital social, financiero o humano, que

permiten a la organizacion estar lista para responder de manera efectiva a eventos
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futuros. Ejemplos de capacidades proactivas incluyen la creatividad y la capacidad de
respuesta anticipada.

Resiliencia absorbente y adaptativa (durante el evento t): Durante la disrupcion, la
resiliencia se manifiesta en dos formas. La resiliencia absorbente permite a la empresa
absorber el impacto del evento sin comprometer su estabilidad, mientras que la
resiliencia adaptativa implica la habilidad para ajustarse y modificar su estructura y
procesos para hacer frente al entorno cambiante. Estos enfoques destacan la
importancia de la agilidad y la flexibilidad durante la crisis.

Resiliencia reactiva (después del evento t+1): Se refiere a la capacidad de la empresa
para recuperarse y retornar a la estabilidad tras la disrupcion. En este caso, la
organizacion puede reconstruir y reorganizar sus recursos para adaptarse a una
nueva normalidad o restaurar su estado previo. Este tipo de resiliencia se asocia
comunmente con la capacidad de sobrevivir y recuperarse rapidamente.

Resiliencia dinamica (antes, durante y después del evento t-1, t, t+1): Esta categoria
integra las fases proactiva, absorbente, adaptativa y reactiva, y se concibe como un
proceso continuo a lo largo del tiempo. Las empresas que muestran resiliencia
dindmica estan constantemente preparadas para anticipar, responder y recuperarse
de los eventos disruptivos, optimizando sus recursos y capacidades en todas las

etapas.

La tabla 2.2. ilustra los articulos analizados por Conz y Magnani (2020), organizados segun

estas fases temporales y proporciona informacion detallada sobre las definiciones de

resiliencia en funcién de cada atributo.

Tabla 2.2. Categorias de resiliencia y definiciones de acuerdo con la fase temporal

Autor (Afo)

Definicion

Resiliencia como atributo proactivo (t-1)

Danes et al. (2009);
Brewton et al. (2010)

La capacidad de resiliencia de las empresas familiares se refiere a un
'fondo’ o 'reserva’ de recursos individuales y familiares que protege a la
empresa familiar contra disrupciones y se caracteriza por la creatividad
individual y colectiva utilizada para resolver problemas y hacer el trabajo.

Pal, Torstensson vy
Mattila (2014)

Capacidad de estar preparada en tiempos de crisis y de mantener un
rendimiento organizacional superior.
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Autor (Afo)

Definicién

Resiliencia como atributo absorbente/adaptativo (t)

Starr, Newfrock vy
Delurey (2003)

Capacidad de resistir discontinuidades sistémicas y adaptarse a nuevos
entornos de riesgo.

Lengnick-Hall y Beck
(2005)

La capacidad de resiliencia se define como una mezcla Unica de
propiedades cognitivas, conductuales y contextuales que aumentan la
capacidad de la empresa para comprender su situacion actual y
desarrollar respuestas personalizadas.

Moore y Manring | Capacidad de una empresa para sobrevivir, adaptarse y crecer frente a
(2009) cambios turbulentos.
Acquaah, Amoako- | Capacidad de una empresa para persistir frente a cambios sustanciales

Gyampah y Jayaram
(2011)

en el entorno econdémico y empresarial y/o para soportar disrupciones y
eventos catastroéficos.

Ates vy Bititci (2011)

Capacidad de una organizacion para cambiar con respecto al desarrollo
futuro, sobrevivir, adaptarse y mantener el negocio ante cambios
turbulentos.

Burnard y Bhamra
(2011)

Capacidad de soportar discontinuidades sistémicas y adaptarse a nuevos
entornos de riesgo.

Ismail, Poolton vy
Sharifi (2011)

Mantenimiento de un ajuste positivo bajo condiciones desafiantes.

Amann y Jaussaud
(2014)

Capacidad de la empresa para tomar medidas robustas y transformadoras
frente a eventos inesperados que amenazan su supervivencia a largo
plazo.

Wedawatta e Ingirige
(2012)

Adaptacion al riesgo.

Biggs, Hall y Stoeckl
(2012)

Capacidad de un sistema para mantener y adaptar su estructura esencial
y funcion frente a una perturbacién, manteniendo su identidad.

Ahmed, Kiristal vy
Pagell (2014)

Capacidad de adaptarse a la diversidad.
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Autor (Afio)

Definicién

Resiliencia como atributo reactivo (t+1)

Bhamra, Dani vy
Burnard (2011)

Capacidad y habilidad de un elemento para regresar a un estado estable
después de una disrupcion.

Carmeli y Markman
(2011)

Capacidad de una organizaciéon para mantenerse y recuperarse de un
reves.

Linnenluecke,
Griffiths vy
(2012)

Winn

Capacidad organizacional para absorber el impacto y recuperarse de la
ocurrencia de un evento meteorolégico extremo.

Smallbone et al.
(2012)

Capacidad de la empresa para responder a los cambios en el entorno
externo para mantener la ventaja competitiva.

Pal et al. (2014)

Respuesta ante tiempos de crisis.

McPhee (2014)

Capacidad para sobrevivir a disrupciones.

Edgeman y Williams
(2014)

Capacidad de la empresa para recuperarse o rebotar ante desafios o
impactos extremos en su ecosistema.

Herbane (2019)

Reconstruccidn rgpida y recuperacion.

Su y Linderman

(2016)

Capacidad para afrontar y responder a dichos cambios.
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Autor (Afo)

Definicién

Resiliencia como proceso dinamico (antes, durante y después)

Hamel y Vélikangas
(2003)

Capacidad dual de resistencia y adaptacion, que abre el camino a nuevas
vias para la empresa.

Baardwijk (2005)

Vogus vy Sutcliffe | Mantenimiento de un ajuste positivo bajo condiciones desafiantes, lo que
(2003) fortalece y hace a la organizacion mas capaz.
Reinmoeller y van | Capacidad de proceso para superar barreras al cambio y desarrollar

multiples fuentes de ventaja competitiva.

Lalonde (2007)

Proceso que induce resultados positivos, como habilidades para
recuperarse y capacidades para la recuperacion.

Trim y Lee (2008)

Mantenimiento de un ajuste positivo bajo condiciones desafiantes.

Chrisman,
Steier (2011)

Chua vy

Capacidad de una organizacién para evitar, absorber, responder y
recuperarse de situaciones que podrian amenazar su existencia.

Gunasekaran, Rai y
Griffin (2011)

Adaptabilidad, capacidad de respuesta, sostenibilidad y competitividad en
mercados en evolucion.

Lengnick-Hall, Beck y
Lengnick-Hall (2011)

Capacidad para absorber, desarrollar respuestas especificas a la situacion
y participar en actividades transformadoras para capitalizar sorpresas
disruptivas.

Demmer, Vickery vy
Calantone (2011)

Capacidad para evolucionar continuamente y prosperar con el tiempo
frente a circunstancias adversas, y a veces hostiles, en entornos

dinamicos.

Elaboracién basada en Conz y Magnani (2020)

Un 38% de los estudios revisados por Conz y Magnani (2020) definen la resiliencia
empresarial como un atributo dinamico, que permite a las empresas actuar antes, durante y
después de una disrupcion. Esta perspectiva subraya que la resiliencia implica mas que solo
recuperacion; también abarca la anticipacién, la adaptacion y la recuperacion a lo largo del

tiempo.

Por ello, Conz y Magnani (2020) plantean la resiliencia empresarial como un atributo dinamico
gue evoluciona a lo largo del tiempo, comprendiendo tres fases: proactiva (antes del evento),
absorbente o adaptativa (durante el evento) y reactiva (después del evento). Esta definicion
destaca la dimension temporal de la resiliencia como un proceso continuo, en el que las
capacidades proactivas que la empresa posee antes del evento (t-1) son los antecedentes de
las capacidades absorbentes o adaptativas que se despliegan durante el evento (t), y que

luego contribuyen al desarrollo de capacidades reactivas tras el evento (t+1).
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Asi, la resiliencia empresarial es vista como un proceso dinamico que se ajusta
continuamente y se desarrolla a lo largo del tiempo. En este proceso, identifican dos caminos
principales que las empresas pueden seguir para afrontar las perturbaciones: el camino de
absorcion y el camino adaptativo, cada uno de ellos con diferentes capacidades que se

aplican en distintos momentos del tiempo.

Las capacidades que caracterizan el camino de absorcién de una empresa cuando se
enfrenta a una perturbacion son la redundancia, la robustez y la agilidad. La redundancia
consiste en la acumulacion de recursos en reserva antes del evento disruptivo (t-1), como
inventarios de seguridad o sitios de respaldo, que pueden ser utilizados durante la crisis
(Sheffiy Rice, 2005). La robustez, entendida como la capacidad de resistir shocks previniendo
y reduciendo los efectos de variables que pueden hacer vulnerable a una empresa en su
entorno operativo, se implementa en el momento del evento (t), (Ismail et al., 2011).
Finalmente, la agilidad aparece durante el evento (), cuando la empresa necesita
proporcionar una respuesta rapida a la crisis sin alterar sus estructuras fundamentales (Ismalil
et al., 2011). A lo largo del tiempo, estas tres capacidades trabajan en conjunto para que la
empresa pueda absorber el impacto de una crisis ya que la redundancia prepara a la empresa
antes de la disrupcioén, la robustez le permite resistirla y la agilidad asegura una respuesta

rapida.

Por otro lado, a diferencia del camino de absorcion, el camino adaptativo pone énfasis en la
capacidad de la empresa para ajustarse y evolucionar durante y después de la disrupcion.
Aqui, las capacidades clave incluyen el ingenio, la adaptabilidad y la flexibilidad. El ingenio,
gue se manifiesta antes del evento (t-1), implica la acumulacion de recursos diversificados,
como financieros, humanos y tecnoldgicos, para mejorar la capacidad de respuesta a la crisis
(Pal et al., 2014). La adaptabilidad, desarrollada durante el evento (t), permite a la empresa
ajustar sus procesos y estrategias internas segun los cambios en el entorno externo (Folke et
al., 2002). Posteriormente, la flexibilidad se utiliza en la fase posterior al evento (t+1),
permitiendo a la empresa realizar ajustes rapidos en la toma de decisiones y la estrategia
organizacional para adaptarse a las nuevas condiciones y emerger fortalecida (Pal et al.,
2014).

Teniendo en cuenta la variable del tiempo, el camino de absorcién se caracteriza por una
estrategia de preparacion proactiva antes de la crisis, seguida de una respuesta rapida
durante la disrupcion, mientras que el camino adaptativo resalta la importancia de la
capacidad de ajuste y reconfiguracion de recursos en el tiempo. Segun Conz y Magnani
(2020), las empresas que adoptan un enfoque adaptativo estan mejor preparadas para

enfrentarse entornos cambiantes a lo largo del tiempo, mediante la recombinacion de
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recursos y la adaptacion continua, lo que les permite no solo sobrevivir, sino también

prosperar en medio de la incertidumbre.

La variable tiempo es determinante en ambas rutas, ya que las capacidades deben
desplegarse en momentos clave: antes del evento (t-1), durante el evento (t) y después del
evento (t+1), lo que permite a las empresas ajustar sus respuestas segun la fase de la
disrupcion. De esta forma, el desarrollo de la resiliencia organizacional se concibe como un
proceso continuo que abarca desde la acumulacion de recursos hasta la reconfiguracion

estratégica para enfrentarse a futuros desafios (Conz y Magnani, 2020).

En empresas pequenias, las capacidades empresariales se centran en impulsar el dinamismo
y el aprendizaje organizacional, generalmente vinculadas a emprendedores. En empresas
mas grandes, estas capacidades se manifiestan en rutinas y procesos gestionados por
equipos o individuos (Zucchella y Magnani, 2016).

Por su parte, Ates y Bititci (2011) destacan que la resiliencia no solo debe entenderse como
la capacidad de una organizacién para reaccionar a interrupciones especificas a corto plazo,
sino también como la habilidad de prever y garantizar la sostenibilidad a largo plazo en medio
de turbulencias continuas. Linnenluecke (2017) refuerza esta idea, sefialando que limitar el
concepto de resiliencia a eventos aislados ha provocado inconsistencias en su definicion
dentro de la literatura de negocios y de gestion. Asi, la resiliencia debe ser vista como un
fendmeno recurrente que abarca un conjunto de capacidades que las empresas necesitan
desarrollar para superar las continuas y complejas interrupciones que las desafian desde el
entorno empresarial (Saad et al., 2021), tales como la adaptabilidad y el desarrollo de nuevas
habilidades, necesarias para que las empresas, especialmente las pymes, mantengan un
desempefio positivo y aprovechen oportunidades en entornos cambiantes (Ates y Bititci,
2011;Williams y Shepherd., 2016). De este modo, una pyme resiliente es mas capaz de
adaptarse y prosperar en condiciones dificiles que una menos resiliente, lo que permite una
comprension mas profunda de su funcionamiento tanto en la teoria como en la préactica
(Linnenluecke, 2017).

2.3. Perspectivas tedricas en el estudio de la resiliencia

organizacional

La resiliencia organizacional ha sido estudiada desde diversos enfoques tedricos, lo que
refleja la amplitud y complejidad del concepto. Investigadores como Saad et al. (2021) y Suy

Junge (2023) han destacado que las teorias establecidas son necesarias para comprender la
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resiliencia, ya que proporcionan marcos conceptuales que explican como las organizaciones
pueden anticiparse, adaptarse y recuperarse de las adversidades (Tukamuhabwa et al.,
2015). Estas teorias permiten formular relaciones entre variables y facilitan la comparacién
entre resultados de diferentes investigaciones (Foy et al., 2011). Entre las teorias mas
aplicadas se encuentran la teoria basada en los recursos, la teoria de capacidades dinamicas,
la teoria de la ambidestreza organizacional, el capital social y la teoria de las clpulas

directivas. A continuacion, se describe brevemente cada teoria.

La teoria basada en los recursos (resource based view) sostiene que los recursos unicos de
una organizacion, ya sean tangibles o intangibles, como el conocimiento, las habilidades, la
tecnologia o la reputacion, son los que determinan su ventaja competitiva. Las empresas que
pueden gestionar eficazmente estos recursos tienen una mayor capacidad para afrontar
situaciones adversas y superar a sus competidores a largo plazo. (Barney, 1991,
Tukamuhabwa et al., 2015). En el contexto de la resiliencia organizacional, la teoria de
recursos implica que el éxito de una organizacion en tiempos de crisis depende de su

capacidad para utilizar sus recursos de manera estratégica y eficiente (Conz et al., 2017).

Relacionada con la teoria basada en los recursos, la teoria de capacidades dinamicas,
sugiere que las empresas deben desarrollar procesos y rutinas que les permitan adaptar,
recombinar y reconfigurar sus recursos en respuesta a los cambios en su entorno. Esta teoria
enfatiza la necesidad de ser flexible y adaptarse rapidamente a condiciones cambiantes
(Eisenhardt y Martin, 2000; Ahn et al., 2018). Asi, desde el campo de estudio de la resiliencia,
las capacidades dinamicas permiten a las organizaciones no solo resistir los impactos de las
disrupciones, sino también transformar su modelo de negocio para aprovechar las

oportunidades emergentes (Akgiin y Keskin, 2014).

La teoria de la ambidestreza organizacional describe la capacidad de una organizacién para
gestionar simultdneamente la explotacion de mejoras incrementales (optimizacion de lo que
ya funciona bien) y la exploracién de nuevas innovaciones disruptivas. Esta dualidad permite
a las organizaciones que puedan adaptarse tanto a cambios graduales como a crisis
repentinas (O'Reilly y Tushman, 2013). En consecuencia, aplicado al estudio de la resiliencia
organizativa, las empresas ambidiestras estdn mejor preparadas para afrontar grandes
adversidades, ya que equilibran la estabilidad y la innovacion continua (Iborra et al., 2020;

Turner et al., 2020).

La teoria del capital social se refiere a las redes de relaciones internas y externas que posee
una organizacion. Este enfoque enfatiza la importancia de la colaboracién y la cooperacion

dentro y fuera de la organizacion para hacer frente a las crisis (Gittell et al., 2006). La
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resiliencia organizacional se sustenta en interacciones entre individuos, grupos vy
organizaciones dentro de una red, donde el capital social, a través de las conexiones sociales
dentro de los equipos, entre departamentos y con actores externos (como proveedores,
clientes o socios), facilita una mejor comunicacién y una respuesta mas rapida y coordinada
ante situaciones adversas (Dimitriadis, 2021; Wulandhari et al., 2022). Las organizaciones
con un capital social sélido estdn mejor preparadas para coordinar respuestas efectivas ante
crisis, ya que sus conexiones internas y externas les permiten movilizar recursos y apoyo con
mayor rapidez (Gittell et al., 2006; Pal et al., 2014).

La teoria de las cupulas directivas sostiene que la capacidad de una organizacion para
sobrevivir y recuperarse en circunstancias desfavorables esta fuertemente influida por las
decisiones de los altos ejecutivos. Segln esta teoria, las decisiones tomadas por los lideres,
gue estan basadas en sus rasgos personales, su experiencia y su comportamiento, influyen
en gran medida en la capacidad de la empresa para adaptarse y responder de manera
efectiva a las crisis (Buyl et al., 2019). Las organizaciones resilientes dependen de la visién y
la toma de decisiones estratégica de sus lideres durante momentos criticos (Sajko et al.,
2021).

Ademas de las teorias anteriores, otras teorias han sido utilizadas como marco para la
resiliencia organizacional. Entre ellas, los enfoques adoptados por los investigadores incluyen
la teoria de gestion de crisis y desastres, la teoria de sistemas y la teoria de la sostenibilidad.
La teoria de la gestién de crisis y desastres se enfoca en la preparacion, respuesta y
recuperacion ante situaciones criticas. En el ambito de la literatura sobre resiliencia, ha sido
ampliamente utilizada en tanto en cuanto proporciona un marco para entender como las
empresas pueden planificar, mitigar y recuperarse de eventos disruptivos (Kantur y Say,
2015). La teoria de sistemas se basa en la idea de que las organizaciones son sistemas
complejos formados por mdltiples partes interdependientes. En el contexto de la resiliencia,
esta teoria sugiere que las organizaciones deben ser vistas como redes dinamicas que
interactdan con su entorno. Para ser resilientes, las empresas deben reconocer y gestionar
estas interdependencias para adaptarse a cambios y disrupciones (Burnard y Bhamra, 2011).
Este enfoque enfatiza la importancia de la flexibilidad y la capacidad de respuesta en el
sistema organizativo. La teoria de la sostenibilidad sugiere que las organizaciones que
practican modelos de negocio sostenibles estan mejor preparadas para ser resilientes a largo
plazo. Esta teoria enfatiza que las practicas que promueven la sostenibilidad, como el uso
eficiente de los recursos, la responsabilidad social corporativa y la gestion ambiental, pueden
mejorar la capacidad de una organizacién para resistir y recuperarse de crisis (Ortiz de

Mandojana y Bansal, 2016).
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Los parrafos anteriores nos permiten ilustrar como las teorias que sustentan la investigacion
sobre resiliencia organizacional aportan diferentes perspectivas sobre como las empresas
pueden desarrollar las capacidades necesarias para enfrentarse a las adversidades. Mientras
gue algunas teorias, como las teorias basadas en los recursos y en las capacidades
dinamicas se centran en la gestion de recursos y capacidades, otras, como las basadas en
la ambidestreza organizacional y el capital social, enfatizan la importancia de la innovacion,
la colaboracion y las relaciones interpersonales. Ademas, las teorias de crisis y desastres,
sistemas y sostenibilidad aportan enfoques méas amplios sobre como las organizaciones

pueden prepararse y adaptarse a cambios tanto inmediatos como a largo plazo.

A pesar de la existencia de mdultiples enfoques teoricos en el estudio de la resiliencia
organizacional, algunas investigaciones (ej. Saad et al., 2021; Su y Junge, 2023) sugieren la
necesidad de dotar de mayor consistencia teérica la investigacion en este campo. Saad et al.
(2021) destacan que un numero considerable de estudios no especifica claramente las teorias
en las que se basan, lo que evidencia una brecha tedrica significativa. Por su parte, Su y
Junge (2023) sefialan que, aunque hay diversas teorias que se apoyan en los recursos,
capacidades o resultados, no existe una vision unificada. Algunos estudios priorizan el
analisis de recursos y capacidades (Duchek, 2020), mientras que otros se concentran en los
resultados organizacionales (Buyl et al.,, 2019; Sajko et al., 2021) o conceptualizan la
resiliencia como un proceso continuo que abarca antes, durante y después de la adversidad
(Conz y Magnani, 2020). Esta falta de coherencia en la utilizaciébn de teorias resalta la
necesidad de un marco tedrico mas claro y consistente para comprender la resiliencia

organizacional de manera integral.

2.4. Un modelo integral basado en los Antecedentes, las

Decisiones y los Resultados de la Resiliencia Organizacional

Su y Junge (2023) parten de la idea de que la resiliencia organizacional puede entenderse
como un proceso que se despliega antes, durante y después de un evento adverso, tal como
sefialan Conz y Magnani (2020). Estos autores desarrollan un marco conceptual de la
resiliencia organizativa que se apoya en los antecedentes, las decisiones y los resultados
(ADO: Antecedents, Decisions, Outcomes), un enfoque utilizado en estudios previos como
los de Paul y Benito (2018) y Singh et al. (2021). La clave de este modelo radica en la
interaccion entre los tres elementos: antecedentes, las decisiones y los resultados, que,
juntos, permiten comprender como las organizaciones afrontan y se recuperan de situaciones

disruptivas.
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Asi, este enfoque, que analiza la resiliencia como un proceso continuo, permite conectar y
comprender como los recursos y capacidades de una organizaciébn actian como
antecedentes, y cdmo estas capacidades se aplican de manera interdependiente durante las
diferentes etapas de una crisis, conduciendo a resultados resilientes tras la adversidad. Este
enfoque basado en procesos ofrece una vision integral que, no solo permite evaluar los
recursos y capacidades disponibles antes de una disrupcion, sino que también profundiza en
como las decisiones tomadas durante y después de la crisis afectan directamente la
capacidad de recuperacion y adaptacion de la organizacion. Asi, este modelo ADO conecta
antecedentes y resultados, subrayando la importancia de las acciones interdependientes que
deben ejecutarse a lo largo del tiempo para sostener la resiliencia organizacional y brinda un
marco conceptual estructurado para gestionar la resiliencia durante todo el ciclo de una crisis,
desde la anticipacion y preparacion hasta la recuperacion y transformacion post-adversidad
(Figura 2.1).

En primer lugar, las decisiones se posicionan como el nucleo del modelo, representando las
acciones que las organizaciones toman a lo largo del proceso de resiliencia. Estas decisiones
no son eventos aislados, sino que se desarrollan de manera continua a lo largo de tres fases:
pre-adversidad, adversidad y post-adversidad. Durante estas etapas, las organizaciones
deben anticiparse a las disrupciones, adaptarse a ellas y, finalmente, aprender de ellas. Las
acciones que toman en cada fase son fundamentales para determinar como abordan y

superan los desafios que puedan surgir.

Los antecedentes influyen en estas decisiones y se refieren a los factores que condicionan la
capacidad de la organizacion para implementar las acciones necesarias en cada fase del
proceso de resiliencia. Se pueden identificar cinco categorias de antecedentes (Suy Junge,
2023): los eventos adversos, que varian en su gravedad y naturaleza; los factores a nivel
individual, como la resiliencia personal y la estabilidad emocional de los empleados; los
factores a nivel grupal, como la cohesién y la capacidad de coordinacion de los equipos; los
factores a nivel de organizacién y, por ultimo, los factores a nivel de red, que incluyen la
capacidad de colaboracién y el apoyo entre diferentes actores dentro y fuera de la

organizacion.
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Figura 2.1. Marco conceptual de la resiliencia organizacional basado en los

Antecedentes, las Decisiones y los Resultados

ANTECEDENTES DECISIONES RESULTADOS
Nivel
Eventos adversos: /] INDIVIDUAL ‘ Supervivencia
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dad 7 imi
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Fuente: Su y Junge (2023).

Por dltimo, los resultados se refieren a las consecuencias de las decisiones que toma la
organizacion a lo largo del proceso de resiliencia. Estos resultados pueden ser de dos tipos:
por un lado, los que se centran en la capacidad de la organizacion para innovar, transformarse
y aprender tras una adversidad; y por otro, los relacionados con el desempefio, como la
capacidad de la organizacion para sobrevivir, mantener su estabilidad y prosperar en un

entorno desafiante.

El modelo ADO ofrece una vision integral de la resiliencia organizacional y proporciona una
herramienta Gtil para estudiarla desde una perspectiva estructurada y dinamica, mostrando
como los antecedentes, las decisiones y los resultados se interrelacionan para permitir que

las organizaciones se enfrenten a la adversidad, se adapten y prosperen.

2.4.1. Antecedentes de la resiliencia organizacional

Las decisiones y acciones que toma una organizacion a lo largo de su proceso de resiliencia
dependen de una serie de antecedentes. Las medidas tomadas en la fase previa a la
adversidad, como la anticipacién y preparacion, actian como factores que influyen en las

respuestas organizacionales durante los eventos adversos (Su y Junge, 2023).
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Numerosos trabajos han examinado el efecto de una amplia variedad de variables sobre la

resiliencia, y que aparecen recogidas en las revisiones de la literatura realizadas en los

Gltimos afos sobre resiliencia organizacional. La tabla 2.3 presenta las principales categorias

en torno a las que se han estructurado estos antecedentes en las mismas.

Tabla 2.3. Antecedentes de la resiliencia organizacional identificados en la revision de

la literatura.

Barron-Torres Iftikar et al., Raetze et al., Saad et al. Su y Junge Yilmaz et al.,
y Sanchez- (2021) (2021) (2021) (2023) (2024)
Limon (2022)
Equipo Capacidades | Caracteristi- Caracteristicas | Eventos Caracteristi-
organizativas | cas del sociodemogra- | adversos cas
Capital social emprendedor | ficas sociodemogra-
reroraania Flexibilidad Factores ficas
ganiz Resiliencia Caracteristicas | individuales
tivas Integracion individual de la empresa Caracteristi-
cadena de Equipo cas del
suministro Entorno o emprendedor
Organizativas
Moderadoras Efectos de nterorganiza Resiliencia
(industria, interaccién ) Individual
cultura vas
nacional) Vinculo
Familiar
Capital social

A continuacion, describimos los aspectos mas destacados asociados a los diferentes tipos de

antecedentes que condicionan la resiliencia organizacional. Para ello, nos apoyamos en la

propuesta de Su y Junge (2023), y la completamos con la contribucion de Saad et al (2021),

Raetze et al., 2021); Barron-Torres y Sanchez-Limon, 2022; Iftikar et al., 2021, y Yilmaz et al.,

2024). De este modo, en primer lugar, revisamos cémo la naturaleza de la adversidad afecta

la respuesta organizacional para, a continuacion, describir otros antecedentes a nivel

individual, grupal, organizacional, de red y del entorno, detallando como cada uno de ellos

contribuye al fortalecimiento de la resiliencia en la organizacion.
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Eventos adversos

Los eventos adversos, como parte integral de los antecedentes en la resiliencia
organizacional, presentan no solo diferentes trayectorias de impacto, sino también distintos
grados de complejidad a la hora de ser abordados. Segun Su y Junge (2023), estos eventos
pueden clasificarse en funcién de tres criterios principales: emergencia, novedad y gravedad,
lo que repercute directamente en la forma en que las organizaciones responden y se adaptan

a las crisis.

Emergencia: Los eventos adversos pueden surgir de manera abrupta o desarrollarse de forma
gradual. Los choques abruptos, como desastres naturales o ataques terroristas, se
caracterizan por ser repentinos, de alta intensidad y de gran impacto. Estos eventos suelen
requerir una respuesta rapida y coordinada, ya que las organizaciones tienen poco tiempo
para prepararse y reaccionar (Stoverink et al., 2020). En contraste, los eventos graduales,
como la acumulacién de pequefias crisis 0 problemas que evolucionan lentamente, permiten
a las organizaciones detectar sefiales tempranas y desarrollar estrategias de mitigacién. Sin
embargo, estas crisis graduales pueden ser subestimadas, lo que lleva a una falta de
coordinacién y a un retroceso mas significativo si no se toman medidas a tiempo (Kahn et al.,
2018).

Novedad: La novedad de un evento adverso se refiere a si la organizacion tiene o no
experiencia previa con un tipo especifico de crisis. Los eventos no novedosos, como las crisis
financieras recurrentes en ciertos sectores, permiten a las organizaciones recurrir a su
experiencia previa y aplicar soluciones conocidas, como planes de contingencia o reservas
operativas. Sin embargo, cuando la organizacion se enfrenta a un evento novedoso, las
soluciones estandar no son aplicables, lo que requiere un enfoque innovador, basado en la
improvisacion y la coordinacion flexible para encontrar respuestas efectivas (Rudolph y
Repenning, 2002). Este tipo de eventos generalmente implica un mayor nivel de incertidumbre

y adaptacion, lo que puede dificultar la capacidad de respuesta.

Gravedad: La gravedad de un evento adverso esta relacionada con el tipo de impacto que
provoca. Algunos eventos, como las crisis financieras, pueden amenazar los medios de
subsistencia de la organizacion, resultando en pérdidas econémicas significativas pero
manejables. Otros, como los desastres naturales, tienen un impacto mas severo, ya que no
solo afectan los recursos financieros, sino también el bienestar fisico y emocional de las
personas involucradas (Williams y Shepherd, 2016; Sajko et al., 2021). La gravedad del
evento influye en la capacidad de la organizacién para priorizar sus recursos y acciones,

especialmente cuando se trata de proteger la vida humana frente a las pérdidas econdmicas.
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Por consiguiente, la manera en que las organizaciones gestionan los eventos adversos
depende de su capacidad para anticipar y mitigar crisis graduales, improvisar ante eventos
novedosos y priorizar su respuesta segun la gravedad del impacto. Su y Junge (2023)
destacan que estos antecedentes influyen en el proceso de resiliencia organizacional, ya que
las decisiones y acciones deben ajustarse al tipo de evento adverso al que se enfrentan,

afectando desde la fase de pre-adversidad hasta la recuperacion.

Factores individuales

Entre los factores individuales que se han estudiado en la literatura destacan la resiliencia
individual y las caracteristicas individuales de los lideres, que abarcan un amplio conjunto de
rasgos de personalidad, sociodemogréficos, su experiencia y habilidades, o el capital social
del emprendedor.

En primer lugar, la investigacion sobre la resiliencia organizacional pone especial atencién en
la resiliencia individual de los lideres, como emprendedores y altos directivos. Estos
individuos impactan significativamente en la capacidad de recuperacion de la organizacion,
ya que pueden influir en los demas miembros mediante la transmision de sus creencias y

emociones (Santoro et al., 2020; Kunz y Sonnenholzner, 2023).

Segun el analisis de Raetze et al. (2021), la resiliencia individual se ha conceptualizado de
diversas formas: como un rasgo de personalidad estable, un conjunto de recursos o una
capacidad para mantener el funcionamiento bajo condiciones dificiles. Ademas, algunos
investigadores la consideran un proceso para enfrentarse a la adversidad, mientras que otros
la ven como el resultado de dicho proceso. Por su parte, Yilmaz et al. (2024), resaltan la
resiliencia individual en las empresas familiares como un factor importante en la resiliencia

organizacional, especialmente a través de la orientacion a largo plazo y los valores familiares.

La resiliencia individual no siempre garantiza una resiliencia organizacional fuerte (Su y
Junge, 2023). Las personas resilientes pueden liderar y motivar a la organizacion durante
crisis (Santoro et al., 2020; Chhatwani et al., 2022), aunque también pueden enfocarse en
sus propios intereses sobre los colectivos, afectando negativamente a la organizacion
(Hillmann et al., 2018; Stoverink et al., 2020).

Respecto a la investigacion sobre la influencia de las caracteristicas de los lideres sobre la
resiliencia organizacional, se ha destacado que los propietarios-administradores desempefian
un rol destacado en este proceso, ya que sus caracteristicas personales y habilidades
cognitivas, emocionales y conductuales influyen en las decisiones estratégicas de la empresa.

Estos individuos, motivados por la preservacion del legado familiar y la proteccion de la
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reputacion de la familia, tienden a reaccionar rapidamente ante las crisis, lo que impacta de

manera positiva en la resiliencia organizacional (Beal, 2014; Minichilli et al., 2016).

Segun Su y Junge (2023), las caracteristicas individuales de los lideres se dividen entre
estables y ajustables. Entre las caracteristicas estables, los rasgos como el narcisismo, la
codicia y la empatia tienen un impacto significativo en la capacidad de recuperacion
organizacional. El narcisismo, por ejemplo, se ha vinculado a decisiones arriesgadas que
comprometen la recuperacion después de crisis (Buyl et al., 2019). La codicia, segun Sajko
et al. (2020), debilita la recuperacién organizacional al reducir la responsabilidad social
corporativa, que puede ser necesaria para mantener relaciones durante crisis (DesJardine et
al., 2019). La empatia, aunque util para detectar problemas rapidamente, puede llevar a
sobrecargas emocionales y decisiones incorrectas cuando es excesiva (Konig et al., 2020).
Las caracteristicas ajustables, como la autoeficacia, la capacidad de improvisacion y las
mentalidades transformadoras, también influyen en el proceso. La autoeficacia, o la creencia
en la capacidad personal para superar dificultades, amortigua el estrés en situaciones
adversas (Bandura, 1997; Baron et al., 2016). La capacidad de improvisacién permite
desarrollar soluciones creativas en momentos de recursos limitados, lo que mejora la
adaptabilidad de la organizacibn (Lengnick-Hall et al., 2011). Las mentalidades
transformadoras promueven la apertura a nuevas ideas y desafian el statu quo, lo que ayuda
a la organizacion a adaptarse y mejorar proactivamente (Vogus y Sutcliffe, 2007; Mithani,
2020).

Por su parte, Yilmaz et al. (2024) indican que las caracteristicas individuales de los
propietarios-administradores son la experiencia, la mentalidad emprendedora y el
compromiso. La experiencia y la mentalidad emprendedora de los propietarios-
administradores, junto con su flexibilidad para tomar decisiones, facilitan la adaptacion de la
empresa frente a situaciones adversas (Engeset, 2020; Casprini et al., 2023). Estos lideres,
comprometidos emocionalmente con el negocio y orientados a la sostenibilidad a largo plazo,
priorizan tanto la supervivencia como el crecimiento de la empresa a lo largo del tiempo
(Calabro et al., 2019; Mahto et al., 2022). Ademas, su capacidad para anticipar problemas
futuros y gestionar la incertidumbre contribuye a la estabilidad organizacional durante
momentos criticos (Santoro et al., 2021). Por otro lado, el compromiso de los propietarios-
administradores con la continuidad y bienestar de la empresa también se refleja en su
liderazgo, que fomenta la cohesion interna y el compromiso de los empleados (Wall y Bellamy,
2019). Al promover una cultura de aprendizaje transgeneracional y desarrollar rutinas
especificas para identificar oportunidades, los lideres aseguran que la empresa esté

preparada para afrontar futuras crisis (Conz et al., 2020). Asi, las decisiones estratégicas de
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estos lideres, guiadas por su resiliencia individual, no solo influyen en su propio liderazgo,
sino que también impactan en el comportamiento de otros miembros de la empresa, creando
un ambiente que facilita la adaptacién y superacion de adversidades (Santoro et al., 2021;
Hadjielias et al., 2022).

Asimismo, los estudios de Yilmaz et al. (2024) y Saad et al. (2021) identifican varias
caracteristicas sociodemograficas y competencias de los lideres que influyen en la resiliencia
organizacional. El género del propietario-administrador es un factor relevante en ambos
estudios, mostrando diferencias en cémo se persiguen los objetivos de crecimiento en
empresas lideradas por mujeres frente a aquellas dirigidas por hombres, lo que impacta en la
resiliencia empresarial. Saad et al. (2021) también menciona que la edad y el estilo de vida
del emprendedor afectan el nivel de resiliencia. Este impacto es particularmente relevante en
contextos de paises en desarrollo, donde los emprendedores, y especialmente las mujeres,
enfrentan desafios adicionales.

En cuanto al capital social, los estudios coinciden en su importancia como recurso para hacer
frente a la adversidad (Saad et al. 2021; Yilmaz et al, 2021). Este capital, basado en redes y
relaciones de confianza tanto dentro de la familia como con actores externos, facilita el acceso
a recursos y conocimientos durante crisis, permitiendo la acumulacién de conocimientos y la
implementacién de estrategias colaborativas para la supervivencia y adaptacion a nuevas
oportunidades. Este capital social no solo actia como un amortiguador ante la adversidad,
sino que también fortalece la capacidad de las empresas para resistir y adaptarse a
disrupciones. Aungque se reconoce la importancia del capital humano, las habilidades y la
experiencia del lider, su impacto en el éxito empresarial ain es debatido, con algunos
estudios cuestionando la relaciébn directa entre el capital humano y la resiliencia
organizacional (Saad et al., 2021; Yilmaz et al., 2024). Asi pues, mientras que Raetze et al.
(2021) se centran en la importancia de la experiencia, antigiedad, y competencias técnicas
para la resiliencia individual, Yilmaz et al. (2024) y Saad et al. (2021) amplian la discusion al
impacto de las caracteristicas sociodemogréficas y el capital social del emprendedor en la
resiliencia organizacional. Estos estudios subrayan la necesidad de considerar tanto los
atributos individuales de los lideres como el contexto especifico en el que operan las

empresas, ya que ambos influyen significativamente en la resiliencia organizacional.
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Factores de equipo

Entre los elementos que influyen en la capacidad de un equipo para adaptarse y superar
situaciones adversas, la literatura ha destacado la capacidad del grupo para improvisar, la
eficacia grupal, la identidad grupal, los sistemas de roles, la diversidad grupal y la seguridad
psicologica (Suy Junge, 2023).

Uno de los factores mas importantes es la capacidad del grupo para improvisar. Esta
capacidad se basa en la creatividad colectiva y el conocimiento compartido entre los
miembros del equipo. Aligual que en el bricolaje individual, donde los individuos (como lideres
o empleados) pueden adaptarse y reorganizar lo que tienen a su disposicion para resolver
problemas o responder a necesidades emergentes, sin necesidad de contar con recursos
nuevos o planificados, la improvisacion grupal permite desarrollar soluciones innovadoras que
enriquecen el repertorio de respuestas del equipo ante futuras adversidades (Lengnick-Hall
et al., 2011; Stoverink et al., 2020). Un equipo que puede improvisar es mas adaptable y
capaz de responder a los cambios del entorno (Chen y Zhang, 2021). Otro aspecto destacado
es la eficacia grupal, que se refiere a la creencia compartida de que el equipo puede superar
desafios con base en su experiencia conjunta. Esta eficacia grupal no es simplemente la
suma de las autoeficacias individuales, sino que surge de las interacciones y la confianza
mutua dentro del equipo (Sutcliffe y Vogus, 2003). Sin embargo, un exceso de confianza
puede llevar a la complacencia y a una menor vigilancia ante posibles amenazas (Stoverink
et al., 2020). Por otro lado, una identidad grupal fuerte fomenta la cohesion y la colaboracién
entre los miembros, lo que facilita la respuesta a la adversidad (Kahn et al., 2018). No
obstante, si el grupo se enfoca demasiado en su autopreservacion, puede limitar la
cooperacion intergrupal y, en dltima instancia, afectar la respuesta organizacional general
(Barton y Kahn, 2019). Asimismo, los sistemas de roles claros dentro del equipo son
fundamentales. Cuando los miembros del equipo comprenden bien sus funciones y las de los
demas, pueden asumir responsabilidades adicionales si alguno de ellos no esta disponible,
lo que asegura la continuidad de las operaciones durante las crisis (Stoverink et al., 2020). La
falta de claridad en los roles, por el contrario, puede ralentizar la recuperacion del desempefio
grupal (Stuart y Moore, 2017). También la diversidad grupal, entendida como la
heterogeneidad de conocimientos y experiencias dentro del equipo, es un antecedente que
fortalece la resiliencia. Equipos diversos tienen mayor capacidad para anticipar cambios y
adaptarse a diferentes tipos de adversidades, ya que ofrecen una perspectiva mas amplia y
un conjunto mas variado de soluciones basadas en la improvisacion (Sutcliffe y Vogus, 2003;
Duchek et al., 2020).Por ultimo, la seguridad psicoldgica dentro del equipo es necesaria para

gue los miembros se sientan comodos al expresar ideas y preocupaciones sin temor a
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represalias. Esta seguridad fomenta un ambiente donde se pueden compartir ideas no
convencionales para afrontar tiempos adversos (Stoverink et al., 2020). La confianza mutua
y la capacidad de discutir libremente son componentes esenciales para las respuestas

resilientes y adaptativas (van den Berg et al., 2021).

Estos factores grupales contribuyen de manera significativa a la capacidad de una
organizacion para afrontar y superar la adversidad, reforzando la importancia de un equipo
cohesionado, adaptable y con roles definidos (Su y Junge, 2023). Asi mismo, la resiliencia en
equipos, segun Barrdn Torres y Sanchez Limon (2022), se fundamenta en la interaccion de
diversos factores que permiten a un grupo responder y superar adversidades, destacando la
importancia del trabajo coordinado y las relaciones interpersonales para crear un ambiente
de apoyo y colaboracién. Hartmann et al. (2021) subrayan que los sentimientos colectivos de
alegria en los equipos generan mutualidad y reflexividad, lo que fortalece su resiliencia,
planteando que los sentimientos positivos mejoran las capacidades cognitivas y fomentan
relaciones a largo plazo, esenciales para la resiliencia grupal.

Por su parte, Fan et al. (2020) destacan que la resiliencia del lider también influye en la de
los colaboradores, de manera positiva al fomentar la colaboracion o negativa en situaciones
de agotamiento. Asimismo, Talat y Riaz (2020) encontraron que la conciencia del equipo
sobre su entorno puede promover la improvisacibn en momentos criticos. A pesar de las
diferencias en los enfoques tedricos, Barron Torres y Sanchez Limén (2022) indican que la
resiliencia no solo depende de los individuos, sino también de la dindmica colectiva y la cultura
del equipo, subrayando la relevancia de cultivar relaciones saludables y un clima emocional

positivo para fortalecer la resiliencia organizacional en equipos.
Factores organizacionales

Los factores organizativos constituyen una amplio conjunto de variables cuyo impacto ha sido
examinado en numerosos estudios y que incluyen factores como la estrategia organizacional,
la estructura organizacional, el tamafio de la organizacion, los recursos ociosos (slack

resources) y los recursos relacionales (Su y Junge, 2023).

Dentro de los factores estratégicos, decisiones como la diversificacion y la ambidestreza
adquieren protagonismo. La diversificacion, al distribuir riesgos entre diferentes productos,
servicios y mercados, ayuda a mitigar el impacto de las crisis (Aivazian et al., 2019; El Nayal
et al.,, 2020). Por su parte, la ambidestreza organizacional, que implica equilibrar la
explotacion de mercados y tecnologias existentes con la exploracion de nuevas

oportunidades, esta relacionada con la capacidad de adaptacion y resiliencia (Iborra et al.,
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2020; Schemeil, 2013). Este equilibrio permite a las organizaciones ajustarse a entornos
cambiantes y liberar recursos para desarrollar soluciones innovadoras cuando enfrentan
adversidades (O'Reilly y Tushman, 2013; Turner et al., 2020).

Igualmente, en los factores estructurales, la estructura centralizada o descentralizada de una
organizacion afecta su respuesta a la adversidad. Mientras que la descentralizacion facilita la
resolucion de problemas al aprovechar la experiencia y el conocimiento de los niveles més
bajos de la organizacion, lo que permite encontrar soluciones y adoptar enfoques innovadores
(van den Berg et al., 2021), la centralizacion puede resolver problemas mas rapido mediante
decisiones jerarquicas y una rapida asignacion de recursos (Fietz et al., 2021).Un equilibrio
entre descentralizacion y centralizaciéon permite reacciones flexibles en las areas
descentralizadas y centralizadas (Andersson et al., 2019). Dependiendo de la adversidad,
respuestas como absorciobn o adaptacion pueden apoyarse en distintos grados de
centralizacion y formalizacién (Su y Junge, 2023). Por otro lado, el tamafio de la empresa
también influye en su capacidad de resiliencia. Las grandes empresas tienen mas recursos
para absorber las pérdidas y adaptarse a nuevas circunstancias (Parker y Ameen, 2018), pero
su tamafo también puede generar una falsa sensacién de invulnerabilidad, lo que puede
llevarla a tomar mas riesgos y a pasar por alto los cambios en el entorno (Hamel y Valikangas,
2003). Por el contrario, las pequefias empresas, al contar con menos recursos para destinar
a la anticipacién y preparaciéon, suelen adoptar enfoques mas flexibles e innovadores para

afrontar la adversidad (lborra et al., 2020).

Los recursos organizacionales, tanto tangibles como intangibles, son fundamentales para
prevenir, afrontar y aprovechar la adversidad. Muchos estudios sobre resiliencia se basan en
la teoria de los recursos (Do et al., 2022; Parker y Ameen, 2018). Entre ellos, los recursos de
"slack" (holgura), como reservas financieras y fisicas, y los recursos relacionales, son
importantes para la resiliencia organizacional. La holgura financiera incluye efectivo no
utilizado o créditos disponibles (Gittell et al., 2006; Mithani et al., 2021), mientras que la
holgura fisica se refiere a inventarios de reserva o capacidades no empleadas (Iftikhar et al.,
2021). Estos recursos permiten a las organizaciones tomar medidas preventivas y absorber
las pérdidas iniciales, proporcionando estabilidad y tiempo para analizar la situacion (Kahn et
al., 2018; Mithani et al., 2021). Sin embargo, si la adversidad persiste, la holgura puede
agotarse, volviéndose ineficaz para la absorcién (Wenzel et al., 2021). Por eso, muchas
organizaciones optan por usar la holgura para respuestas adaptativas, como innovaciones o
fortalecer alianzas (Buliga et al., 2016; Mithani et al., 2021). La disponibilidad de estos
recursos mejora la resiliencia organizacional, pero su efectividad depende de como se usen

antes, durante y después de la adversidad (Su y Junge, 2023). De igual manera, los recursos

36



CAPITULO 2. LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL-

relacionales, o capital social, son conexiones que facilitan la cooperacion y el intercambio de
recursos para fortalecer la resiliencia organizacional (Wulandhari et al., 2022). Las
organizaciones pueden crear relaciones tanto internamente, con empleados y grupos
(Carvalho y Areal, 2016; Gittell, 2008; Barton y Kahn, 2019), como externamente, con otras
organizaciones y entidades (Dimitriadis, 2021). Estas relaciones positivas favorecen la
cooperacion y el intercambio de informacion, lo que acelera la recuperacion ante eventos
adversos (Gittell et al., 2006). Ademas, la colaboracién externa permite anticipar cambios y
compartir recursos para enfrentarse a la adversidad (Dimitriadis, 2021; Yuan et al., 2022).

Por dltimo, las practicas sociales y ambientales destacan el valor de los recursos relacionales
al crear vinculos con grupos de interés, como inversores, comunidades e instituciones
gubernamentales (DesJardine et al., 2019). Al generar relaciones de confianza con estos
grupos, la organizacién accede a informacion sobre posibles amenazas (Ortiz de Mandojana
y Bansal, 2016) y obtiene apoyo externo de socios para absorber choques y desarrollar
respuestas adaptativas (DesJardine et al., 2019).

Por su parte, Iftikhar et al. (2021) destacan las capacidades organizacionales y la flexibilidad.
Las Capacidades organizacionales, definidas por la teoria de los recursos y capacidades, son
especificas de cada empresa y, por lo tanto, dificiles de imitar, lo que les permite enfrentarse
a disrupciones y mantener su posicién competitiva (Wernerfelt, 1984). Segun esta perspectiva
tedrica, la resiliencia surge de las capacidades organizacionales que se usan para reducir el
impacto negativo de las perturbaciones (Brandon-Jones et al. (2014); Cheng y Lu (2017).
Ademas, estudios empiricos han mostrado una asociacion positiva entre estas capacidades
y la resiliencia (Chowdhury y Quaddus, 2016; Golgeci y Ponomarov, 2013). Las capacidades
organizacionales, como sefialan Teece et al. (2007), permiten reorganizar y priorizar recursos
en un entorno complejo, mejorando la resiliencia organizacional ante perturbaciones (Cheng
y Lu, 2017). Asimismo, desde la perspectiva de la teoria basada en los recursos, la flexibilidad
es una capacidad clave para la resiliencia (Worren et al.,, 2002), ya que permite a las
empresas adaptarse a los cambios del mercado y gestionar riesgos reorganizando sus
recursos (Chan, 2003; Slack et al., 2018). La flexibilidad ha sido definida como "la capacidad
de doblarse sin romperse" por Peck (2005), lo que ayuda a absorber los cambios provocados
por eventos disruptivos mediante respuestas proactivas (Juttner y Maklan, 2011). Las
empresas que priorizan la flexibilidad tienen una mayor capacidad para anticipar disrupciones,
lo que les facilita planificar rapidamente su respuesta y reorganizar sus recursos ante las
amenazas detectadas, obteniendo asi una ventaja competitiva (Sheffi y Rice, 2005; Lee y
Rha, 2016). De esta manera, la flexibilidad se considera un enfoque proactivo para la

resiliencia (Naim et al., 2006). Ademas, en el estudio de Iftikhar et al. (2021), se destaca cémo
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la digitalizacion, mediante la adopcién de herramientas como la Analitica de Big Data y otras
tecnologias, influye en la resiliencia organizacional. Estas tecnologias permiten a las
empresas mejorar la comunicacion interna y la evaluacion de procesos, asi como desarrollar
servicios que fortalecen su capacidad para enfrentarse a disrupciones en la cadena de
suministro. La digitalizacibn se presenta como un componente basico para que las

organizaciones se mantengan agiles y competitivas en un entorno en constante cambio.
Factores Inter organizacionales

La resiliencia organizacional no solo depende de las capacidades internas de una empresa,
sino también de las relaciones que mantiene con actores externos como proveedores, clientes
y gobiernos (Barrén Torres y Sdnchez Limén, 2022), ya que las implicaciones practicas de la
resiliencia no se limitan sélo al interior de la organizacion, sino que se extienden hacia sus
grupos de interés. Un capital social sélido, basado en relaciones de confianza y apoyo mutuo
con otros organismos, puede actuar como un recurso protector que permita a las
organizaciones enfrentarse a las adversidades con mayor éxito (Fan y Stevenson, 2019;
Sajko et al., 2021). Estas conexiones con otras entidades proporcionan un respaldo que
facilita la adaptacién y supervivencia durante situaciones criticas (Barrén Torres y Sanchez
Limon, 2022).

Para abordar los factores inter organizacionales como antecedentes de la resiliencia
organizacional, Su y Junge (2023) identifican tres elementos principales en el contexto de

redes: la estructura de la red, la integracion de la red y la visibilidad de la red.

La estructura de una red, formada por nodos y vinculos, define su fortaleza y vulnerabilidad
(van der Vegt et al., 2015). Las redes densas, donde las organizaciones estan cerca, facilitan
la anticipacion de problemas y el acceso a socios alternativos, como proveedores (Craighead
et al., 2007; van der Vegt et al., 2015). Sin embargo, esta densidad también puede aumentar
la gravedad de las disrupciones al propagar efectos negativos. Las redes "libres de escala”,
con multiples conexiones desde cada nodo, son menos vulnerables que las redes conectadas
de forma aleatoria (van der Vegt et al., 2015). Las organizaciones deben equilibrar las
interdependencias con cierto grado de autonomia para evitar riesgos. Por otro lado, la
integracion de la red se refiere a la cooperacion estratégica entre las organizaciones para
garantizar el flujo continuo de materiales, informacion y fondos (Iftikhar et al., 2021). Esta
integracion puede ser vertical, entre proveedores y clientes, para amortiguar disrupciones, o
horizontal, entre empresas con tecnologias y estrategias complementarias (Gilly et al., 2014;
Iftikhar et al., 2021). Organizaciones con objetivos y habilidades complementarias colaboran

para superar debilidades, impulsar la innovacion y mejorar la resiliencia ante diversas
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adversidades (Gilly et al., 2014). Por ultimo, la visibilidad de la red, especialmente en la
cadena de suministro, implica la transparencia de informacion relevante, como pedidos,
inventarios y cambios en el entorno (Juttner y Maklan, 2011). Esta visibilidad reduce el riesgo
y el impacto de las disrupciones (Brandon-Jones et al., 2014). Las empresas pueden usar
tecnologias avanzadas para aumentar la visibilidad en redes complejas, disminuyendo asi su

vulnerabilidad ante eventos adversos (Sharma et al., 2020).

A su vez, Ifthikar et al., 2021, indican que la integracion de la cadena de suministro (SCI) se
refiere a cdmo las empresas colaboran y cooperan estratégicamente con sus socios de red,
con sus departamentos y funciones internas para asegurar un flujo constante de materiales,
informacion y finanzas, incluso en situaciones adversas (Frohlich y Westbrook, 2001;
Ataseven y Nair, 2017). Segun la teoria de recursos y capacidades (RBV), la SCI es un
recurso relacional valioso e inimitable que proporciona una ventaja competitiva (Chen et al.,
2009). Las actividades de integracion de la cadena permiten una mejor respuesta ante
interrupciones y cambios de mercado (Faisal et al., 2006; Braunscheidel y Suresh, 2010; Li
et al., 2019). Diversos estudios han identificado dimensiones importantes de la SCI para la
resiliencia de la cadena de suministro (Wieland y Wallenburg, 2013; Shao, 2013; Chowdhury
y Quaddus, 2016; Riley et al., 2016). Estas dimensiones incluyen la integracion interna (dentro
de la organizacién) y la integracion externa (con proveedores y clientes) (Schoenherr y Swink,
2012; Ataseven y Nair, 2017; Chahal et al., 2020).

La integracion interna implica la colaboracién y comunicacién entre areas como operaciones,
logistica, compras, ventas y marketing para cumplir los objetivos de la cadena de suministro
(Schoenherr y Swink, 2012). Esta integracibn mejora la resiliencia de una empresa
(Christopher y Peck, 2004; Juttner y Maklan, 2011) al crear visibilidad y reducir la
incertidumbre (Ali et al., 2017). Para minimizar riesgos, las empresas pueden implementar
programas de desarrollo de habilidades y tecnologia (Khan y Burnes, 2007), lo que ayuda a
detectar problemas y gestionar inventarios (Riley et al.,, 2016). Esto permite circular
informacion sobre riesgos, reduciendo la gravedad y probabilidad de interrupciones
(Braunscheidel et al., 2010; Ali y Golgeci, 2019). Pero las empresas no pueden actuar solas
para evitar interrupciones y adaptarse al mercado. Por eso, recurren a la integracion externa
mediante relaciones colaborativas con proveedores y clientes. La integracién con clientes
permite obtener informacion estratégica para crear soluciones que respondan a Ssus
necesidades (Schoenherr y Swink, 2012). De manera similar, la integracién con proveedores
implica establecer practicas que aseguren un suministro constante para cubrir la demanda
(Schoenherry Swink, 2012). Las competencias de integracion externa ayudan a las empresas

a crear redes colaborativas y gestionar mejor las interrupciones. Beninger y Francis (2021)
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sefialan que la cooperacion entre compradores y proveedores en las cadenas de suministro
puede fortalecer la resiliencia (Wieland y Wallenburg, 2013), y las relaciones duraderas en
los mercados actian como amortiguadores (Viswanathan et al., 2010; Liu y Lee, 2018). Estas
competencias también garantizan una ventaja competitiva sostenible (Ponomarov y Holcomb,
2009). Sin embargo, su impacto en la resiliencia depende de factores como la gravedad de
la interrupcién o la complejidad de la cadena. Giannoccaro e Iftikhar (2022) sostienen que la
colaboracion es méas beneficiosa en entornos estables, mientras que Dyer y Singh (1998)
advierten que una alta complejidad estructural puede dificultar la gobernanza relacional y
afectar negativamente la resiliencia (Craighead et al., 2007; Chowdhury et al., 2019a). Fynes
et al. (2004, 2005) sugieren que estas competencias pueden complicar la respuesta a

interrupciones operativas, reduciendo la resiliencia.

En esta linea, segun lo expuesto por Barron Torres y Sanchez Limoén (2022) el capital social
es fundamental para la resiliencia organizacional, especialmente en lo que respecta a las
relaciones dentro de la cadena de suministro. Fan y Stevenson (2019) ilustran como las
relaciones de una organizacidn con otros actores en su cadena de suministro, apoyadas en
las dimensiones del capital social, son necesarias para fortalecer la resiliencia de dicha
cadena. De manera similar, Asamoah et al. (2020) amplian este enfoque al incluir en la red
de relaciones a organismos gubernamentales y clientes, de quienes se pueden adquirir
nuevas capacidades que contribuyen al fortalecimiento de la resiliencia. Estos estudios
explican las relaciones causales utilizando la teoria del capital social, que considera las
dimensiones del capital social como recursos organizacionales importantes y componentes
de la estructura empresarial. La resiliencia organizacional, segun este andlisis, depende de
un capital social robusto, lo que resalta la importancia de fomentar relaciones sélidas con
proveedores, clientes y gobiernos, que pueden actuar como recursos de proteccion mediante
el apoyo mutuo (Cooke et al., 2019; Fan y Stevenson, 2019; Asamoah et al., 2020; Sajko et
al., 2021).

Factores del entorno

El entorno empresarial abarca una amplia gama de factores externos, entre los que se
incluyen las condiciones socioecondmicas, culturales y politicas que crean tanto
oportunidades como desafios para las empresas (Wedawatta y Ingirige, 2016). La interaccion
de estos elementos puede determinar si una empresa es capaz de desarrollar resiliencia o,
por el contrario, se ve afectada por las disrupciones que enfrenta (Saad et al., 2021). El
entorno puede ser favorable para la resiliencia de la empresa o, por el contrario, puede ser
disruptivo (Adnan et al., 2016). Por ejemplo, una economia favorable y regulaciones

adecuadas crean oportunidades para el crecimiento de las empresas (Ates y Bititci, 2011).
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En cambio, un entorno hostil esta lleno de disrupciones como problemas de infraestructura,
vacios institucionales, sistemas regulatorios restrictivos y limitado acceso a mercados y
tecnologias, lo que frena el crecimiento empresarial (Tengeh, 2016). Ademas, factores como
la inestabilidad politica, los conflictos, la sequia y la incertidumbre en las politicas
gubernamentales también representan amenazas que pueden interrumpir el funcionamiento
normal de las empresas y aumentar su vulnerabilidad (Branzei y Abdelnour, 2010; Sabatino,
2016). En particular, en los paises en desarrollo, donde estos factores son mas frecuentes,
las pequefias y medianas empresas se enfrentan a un mayor riesgo de fracaso debido a la
escasez de recursos y las complejas disrupciones que caracterizan estos entornos (Tengeh,
2016).

A pesar del dinamismo del entorno, algunas empresas logran prosperar en medio de estas
condiciones adversas, lo que resalta la importancia de la resiliencia organizacional. En
contextos de alta vulnerabilidad y turbulencia, estas empresas demuestran que es posible no
solo sobrevivir, sino también crecer rapidamente al aprovechar oportunidades en medio de la
adversidad (Saad et al., 2021).

2.4.2. Decisiones en el proceso de resiliencia

Para hacer frente a la adversidad de manera resiliente, las organizaciones deben tomar
decisiones sobre un conjunto de acciones en las etapas anteriores, durante y posteriores a
un evento adverso. Siguiendo el enfoque basado en procesos (Conz y Magnani, 2020), estas

acciones se dividen en tres fases: pre adversidad, adversidad y post adversidad.
Fase de pre adversidad

Su y Junge (2023) coinciden en que la resiliencia comienza mucho antes de que ocurran
situaciones adversas (Williams et al., 2017). Es en la etapa de pre adversidad donde el
proceso incluye acciones proactivas para identificar y mitigar amenazas potenciales de
manera anticipada, siendo estas la anticipacion y la preparacion (Duchek, 2020; Stoverink et
al., 2020).

La anticipacion implica detectar posibles amenazas y desviaciones del funcionamiento
normal, con el objetivo de prevenir crisis. Las organizaciones resilientes monitorean
continuamente su entorno y evallan si sus operaciones pueden continuar bajo condiciones
adversas (Burnard y Bhamra, 2011; Yuan et al., 2022). Son conscientes de su vulnerabilidad

interna y promueven la identificacion de errores menores (Weick et al., 20). Los empleados
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en contacto directo con el entorno externo y los de niveles bajos son importantes para detectar

cambios debido a su cercania con las operaciones (van den Berg et al., 2021).

La preparacion sigue a la anticipacién e implica medidas preventivas para afrontar posibles
amenazas. Esto incluye simulaciones, planes de continuidad y escenarios (Duchek, 2020;
Hillmann et al., 2018). Las amenazas conocidas se abordan con métodos convencionales de
gestién de riesgos, mientras que para las situaciones imprevistas o desconocidas se
refuerzan las habilidades y capacidades generales, permitiendo una respuesta mas flexible e
innovadora (Duchek, 2020).

Fase de adversidad

A pesar de la anticipacion y la preparacion, no se pueden evitar todas las adversidades.
Durante un evento adverso, Su y Junge (2023) plantean cuatro acciones que son necesarias
para una respuesta resiliente; el entendimiento, la absorcién, la adaptacién y la coordinacion.
El entendimiento implica que los miembros de la organizacion analicen la situacion para
encontrar soluciones (Duchek, 2020). Esto incluye preguntas como "¢ qué esta ocurriendo?"
y "¢ qué hacemos ahora?" (Weick et al., 2005). Por su parte, la absorcion es la capacidad de
mantener las funciones normales sin cambios significativos (Mithani, 2020), usando recursos
materiales y procesos, ademas de redistribuir recursos entre sus miembros o distintas
unidades (Kunz y Sonnenholzner, 2023), para manejar los impactos negativos y las
perturbaciones. La adaptacion consiste en ajustar la organizacién de forma flexible para
enfrentarse a las nuevas circunstancias, creando soluciones innovadoras con recursos
existentes o nuevos (Conz y Magnani, 2020). Por ultimo, dado que la resiliencia se basa en
respuestas colectivas, la coordinacion facilita la sincronizacién entre las subunidades de la
organizacion (Gucciardi et al., 2018; Kahn et al., 2018). Ademas, las organizaciones deben
coordinar la interpretacion de la situacion, la implementacion de las acciones decididas y la
retroalimentacion sobre la efectividad de dichas acciones (Duchek, 2020). Por lo tanto, la
coordinacién es un mecanismo que apoya y cohesiona las acciones interdependientes de

interpretacion, absorcion y adaptacion ante la adversidad (Su y Junge, 2023).
Fase post adversidad

Después de la adversidad, el enfoque se desplaza hacia el aprendizaje y la transformacion.
El aprendizaje ocurre después de superar un evento adverso y es una estrategia para
enfrentarse a futuros cambios (Battisti et al., 2019). El aprendizaje les permite identificar fallos
en el sistema y reflexionar sobre las acciones que llevaron a la recuperacion. Esto suele

resultar en ajustes de procedimientos, mas opciones de accion, nuevas relaciones y mayor
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confianza (Mithani, 2020; Stoverink et al., 2020). De esta forma, este proceso prepara mejor

a la organizacién para futuras adversidades (Behrens et al., 2022).

En cambio, la transformacion es un proceso mas profundo y estratégico que permite a las
organizaciones aprovechar los eventos disruptivos de manera sostenida. Aprender de las
experiencias adversas puede llevar a cambios graduales o a transformaciones profundas que
modifican los aspectos clave de la organizacién (Battisti et al., 2019; Newman, 2000). En
situaciones donde el sistema anterior ha sido completamente desmantelado, la resiliencia va
mas all4 de la simple supervivencia y se centra en la reconstruccion mediante medidas
transformadoras (Mithani, 2020; Williams y Shepherd, 2016). A través de esta transformacion,
las organizaciones resilientes capitalizan los eventos disruptivos de forma mas estratégica y
duradera, impulsando la innovacion y logrando una renovacion estratégica que mejora el
rendimiento (Buliga et al., 2016; Wenzel et al., 2021). Con este enfoque se subraya que la
resiliencia no es solo la capacidad de resistir, sino también de aprender y transformarse para
afrontar mejor futuras adversidades (Su y Junge, 2023).

2.4.3. Resultados

Los resultados de la resiliencia organizacional estdn vinculados tanto a la fase post-
adversidad como al analisis del proceso de resiliencia en su totalidad (Su y Junge, 2023). En
la fase de post-adversidad, los resultados principales incluyen el aprendizaje y la
transformaciéon (Mithani, 2020; Stoverink et al., 2020). Ademas, al analizar el proceso de
resiliencia en su conjunto y a lo largo de sus diferentes fases temporales, se han estudiado
diversas variables de resultado, como la efectividad organizacional, la innovacion y el
desempefio. Entre los principales indicadores de este desempefio se encuentran la
supervivencia, la estabilidad, la rapida recuperacion, la eficacia organizacional y el

crecimiento (Su y Junge, 2023). (Véase tabla 2.4).
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Tabla 2.4. Principales resultados de la resiliencia identificados en la literatura

Variable Indicadores

Quiebra o cierre

SUPERVIVENCIA .-
Sobrevivir o fracasar

Longevidad de la empresa

ESTABILIDAD Precio acciones

Tiempo que tarda en recuperar el nivel

RECUPERACION . ; ) ; .
previo a la disrupcién (Precio acciones,

RAPIDA ROA o ventas)

CRECIMIENTO ROS, EBIT, Numero de empleados
INNOVACION Nuevos productos o servicios
RENDIMIENTO Costo, estabilidad financiera, reduccién
FINANCIERO de ingresos

RENDIMIENTO NO Reputacién, entregas a tiempo, mejora
FINANCIERO de la calidad

Fuente: Basado en Do et al. (2022), Ifthikar et al. (2021) y Su y Junge (2023).

La supervivencia frente a la adversidad se puede medir a través de indicadores como la
quiebra o el cierre de la empresa (Josefy et al., 2017). Iborra et al. (2020) analizaron la
supervivencia de las empresas durante la crisis financiera de 2008 a través de una variable
binaria (sobrevivir o fracasar) para medir la supervivencia de las empresas durante la crisis
financiera de 2008 en un periodo de cinco afios. En tiempos sin adversidad, la supervivencia
se vincula a la longevidad de la empresa, que debe evaluarse a lo largo de un periodo mas
largo, como 15 afios (Ortiz-de-Mandojana y Bansal, 2016). No obstante, la supervivencia por
si sola no explica completamente los resultados resilientes, ya que no indica el rendimiento

de la empresa durante las crisis.

La estabilidad en el desempefio de una empresa, incluso tras una adversidad, se considera
un resultado resiliente. Refleja la vulnerabilidad de la empresa antes de la adversidad y su
capacidad para absorber los choques (DesJardine et al., 2019; Sajko et al., 2020). Los

estudios se enfocan en la gravedad de los contratiempos, como la caida en el desempefio
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tras un evento adverso. La medida mas comun es la disminucién en los precios de las
acciones, donde menores caidas indican mayor estabilidad (DesJardine et al., 2019; Sajko et
al., 2020), aunque estos precios no siempre reflejan con precision la estabilidad real de una

empresa (DesJardine et al., 2019).

La recuperacién rapida se refiere a la capacidad de "volver rapidamente" tras una adversidad,
para regresar a su nivel de rendimiento anterior en un corto plazo, (Stoverink et al., 2020).
Depende de la flexibilidad y de los recursos disponibles para adaptarse a los cambios
(Sutcliffe y Vogus, 2003; Buyl et al., 2019). Un aspecto decisivo es el tiempo que una
organizacion tarda en recuperar su nivel de rendimiento anterior, medido mediante

indicadores como precios de las acciones, ROA o ventas (Iborra et al., 2020).

El crecimiento es un resultado resiliente si las organizaciones superan su desempefo previo
a la adversidad. Se puede medir con indicadores financieros como el retorno sobre las ventas
y el EBIT, o en términos de recursos internos, como el numero de empleados (Lampel et al.,
2014).

Por su parte, Do et al. (2022) sefialan que la resiliencia organizacional no solo permite a las
empresas enfrentarse y superar desafios, sino que también actila como una plataforma para
la innovacion. En este sentido, las organizaciones resilientes tienden a innovar como
respuesta a las adversidades, utilizando su capacidad de adaptacion para generar nuevas
soluciones, productos o0 procesos que mejoran su rendimiento en entornos inciertos (Hamel
y Valikangas, 2003; Richtner y Lofsten, 2014). Asi, la resiliencia fomenta un entorno en el que
la innovacién se convierte en un resultado natural de la capacidad de la organizacion para

absorber y responder a las disrupciones (Castellacci, 2015).

Por dltimo, si bien Ifthikar et al. (2021) centran su estudio en la resiliencia de la cadena de
suministro, sus conclusiones pueden extenderse a las organizaciones en general. Las
revisiones recientes de la literatura y los estudios empiricos en el @mbito de la resiliencia de
la cadena de suministro han resaltado el creciente interés por examinar su impacto en el
desempefio empresarial (Abeysekara et al., 2019; Ali y Golgeci, 2019; Yu et al., 2019). Desde
la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades, la resiliencia permite a las empresas
integrar y transformar recursos internos y externos para responder a interrupciones,
mejorando su rendimiento operativo sin comprometer la eficiencia en la creacién de valor
(Birkie et al., 2017). Sin embargo, algunos estudios destacan que la inversién en resiliencia
conlleva un compromiso con el costo total (Juttner et al.,, 2003), y si la respuesta a las
interrupciones es lenta o ineficaz, puede afectar negativamente al rendimiento general de la

empresa (Li et al., 2017).
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Ifthikar et al. (2021) también exploraron el impacto de la resiliencia en el desempefio
empresarial, encontrando que esta puede tener efectos contradictorios. En su estudio,
sefialaron que la resiliencia influye en dos dimensiones clave del rendimiento empresarial: la
financiera y la no financiera. En el &mbito financiero, estudios previos como los de Yu et al.
(2019) y Liet al. (2017, 2020) han mostrado que la resiliencia puede contribuir a la estabilidad
financiera. No obstante, Ifthikar et al., (2021), también advirtieron que cuando las empresas
no logran mantener su estabilidad ante interrupciones, enfrentan pérdidas significativas, como
pedidos retrasados, reduccién de ingresos y disminucién del valor para los accionistas. En
cuanto al rendimiento no financiero, las investigaciones como las de Wieland y Wallenburg
(2013) y Riley et al. (2016) muestran que la resiliencia también impacta aspectos como la
reputacion, la calidad del servicio al cliente y la puntualidad en las entregas. Las empresas
mejor preparadas, que despliegan recursos como inventarios de reserva, tienden a
experimentar menos efectos negativos ante interrupciones, mejorando su rendimiento en
términos de calidad y satisfaccion del cliente. En consecuencia, ambas dimensiones,
financiera y no financiera, son fundamentales para el rendimiento global de una empresa
resiliente y deben ser analizadas de manera conjunta para comprender mejor el impacto de

la resiliencia en las organizaciones (Ifthikar et al., 2021).

Muchas variables de desempefio, como la estabilidad, recuperacion y crecimiento, pueden
medirse de diferentes formas. Ademas de los indicadores comunes como precios de
acciones, ventas y ganancias, también se utilizan otros menos frecuentes, como la fortaleza
financiera medida por inversiones netas y la solvencia crediticia a través de la emision de
deuda (Aivazian et al., 2019). Esta variedad de medidas ha generado discrepancias en los
resultados empiricos. Ademas del desempefio, algunos estudios se centran en otros
resultados de la resiliencia organizacional, como la renovacion estratégica (Hamel y
Valikangas, 2003), la innovacién (Do et al., 2022) y mejoras no financieras, como la reputacion
o la calidad (Iftikhar et al., 2021). Sin embargo, estas variables rara vez se miden de forma

empirica, lo que dificulta la comparacion entre estudios (Su y Junge, 2023).
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3.1. Introduccién

En este capitulo profundizamos en el conocimiento de la resiliencia en el comercio minorista,
para lo que describimos los enfoques desde los que se ha planteado, examinamos la
influencia que ejercen sobre la misma determinados elementaos, tanto internos como externos
a la empresa, y nos fijamos también en los efectos que ésta tiene sobre la innovacion y los

resultados de las empresas minoristas.

El capitulo se estructura en dos partes. La primera de ellas revisa como ha sido abordado el
concepto de resiliencia en el contexto del comercio minorista en la literatura, donde
destacamos las particularidades que han acompafiado su estudio y revisamos los principales
factores determinantes de la misma que se han contemplado. Dichas particularidades estan
relacionadas, sobre todo, con un enfoque de la resiliencia basado en el estudio de los
sistemas minoristas en areas urbanas, dejando en segundo plano el analisis especifico de las
propias empresas minoristas. Ello se explica porque, en muchos casos, las amenazas para
estas empresas estan estrechamente relacionadas con la situacion econdmica local, lo que
requiere una comprension profunda de la mismay de los factores que impulsan la capacidad
de recuperacion en una region determinada. También, en esta primera parte del capitulo,
repasamos el estudio de la resiliencia minorista en el contexto de la cadena de suministro,
donde la literatura se ha centrado en estudiar el papel que juegan los minoristas en ésta. A
continuacion, nos fijamos en cémo se ha definido la resiliencia en el ambito de las las
pequefias empresas y finalizamos nuestra revision de la literatura con el estudio de la
resiliencia en las empresas minoristas, identificando los factores que influyen sobre ella, los
cuales se han centrado en factores del entorno del minorista, factores del propio comercio

minorista y factores del propietario gerente comerciante minorista.
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La segunda parte presenta los fundamentos de nuestro modelo de analisis, que adopta un
enfoque integrador al estudiar los antecedentes y las consecuencias de la resiliencia (Su y
Junge, 2023), para cuyo desarrollo nos basamos en la investigacion existente sobre la
resiliencia organizacional en general, la literatura sobre la resiliencia en el comercio minorista
y las particularidades de las empresas del pequefio comercio minorista independiente. Como
hemos avanzado en el capitulo introductorio de la tesis doctoral, esta investigacion se centra
en las empresas que forman el pequefio comercio minorista independiente, integrado por
establecimientos operados por una persona o familia, que funcionan de manera auténoma,
sin afiliacion a grandes cadenas o franquicias, donde el propietario tiene un papel central en
la toma de decisiones y la gestion diaria, y que suelen tener pocos empleados, lo que los
distingue de otros tipos de negocios minoristas (Bollweg, 2018). En cuanto a los antecedentes
del modelo, incluimos el dinamismo del entorno como variable externa a la empresa, ya que
el pequefio comercio minorista opera en un entorno caracterizado por fluctuaciones en los
factores socioeconémicos, politicos y culturales que impactan directamente su capacidad de
adaptacion y supervivencia (Saad et al., 2021). Respecto a las variables internas que influyen
en la resiliencia organizativa, el hecho de que la mayoria de las empresas sean
microempresas, dirigidas por un propietario que actlia como gerente y lider del negocio, nos
ha llevado a considerar la importancia de las caracteristicas de éste, centrandonos en la
relevancia que puede tener la resiliencia individual. Asimismo, respecto a la influencia de las
variables organizativas, examinamos el papel de la orientacién estratégica emprendedora de
la empresa, la relevancia de la digitalizacién y el peso que conceden las empresas a las
distintas fuentes de conocimiento externo. Junto a ellas, incluiremos variables como la
antigiiedad del comercio, la ubicacion (centro de la ciudad o barrio) y el tamafio del negocio,
en tanto en cuanto su consideracion nos permitird una mejor contextualizacién de estos
efectos dentro de las particularidades del pequefio comercio minorista. EI modelo se
complementa con el estudio de dos consecuencias clave de la resiliencia: su efecto sobre el
resultado innovador y sobre el desempefio del comercio, en tanto en cuanto partimos del
hecho de que adaptarse y sobrevivir en entornos adversos puede traducirse en nuevos
productos, servicios y procesos (Do et al., 2022) y permitir que las empresas mantengan o
mejoren sus resultados en términos de ingresos, rentabilidad y sostenibilidad financiera
(Ifthikar et al., 2021).

De este modo, este enfoque nos permitira comprender cémo los pequefios comercios
minoristas independientes pueden no solo sobrevivir, sino también prosperar en un entorno
competitivo y cambiante, aprovechando la resiliencia para impulsar la innovacién y mejorar

sus resultados comerciales.

50



CAPITULO 3. LA RESILIENCIA EN EL COMERCIO MINORISTA. UNA PROPUESTA DE
MODELO DE LOS ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS:

3.2. El estudio de la resiliencia en el pequefio comercio

minorista independiente

Definir la resiliencia del comercio minorista no es sencillo y, hasta la fecha, las definiciones
se han formulado en términos de su papel en estructuras econémicas y urbanas mas amplias
(sistemas urbanos minoristas), mas que en las caracteristicas de la resiliencia organizacional

del comercio minorista (Jones y Comfort, 2019; Guimaraes, 2018).

Por ello, para analizar este apartado, se decidi6 identificar los articulos seminales sobre
resiliencia en el comercio minorista en general, utilizando la técnica de la co-citacion. Para
ello se realiz6 una busqueda de articulos en la base de datos Web of Science Core Collection
(Wos), en noviembre de 2022. La co-citacion (Small, 1973; Marshakova, 1981) mide el
namero de veces que dos documentos son citados de forma conjunta (co-citados) por un
tercer documento, dando lugar a la identificacion de los articulos seminales en un campo

concreto. Se uso6 el software de VosViewer.

Para definir la busqueda en WOS se eligio la siguiente formula: “resilience” or “resiliency” or
“resilient” AND “retail” or “retail*”, a la que se aplicaron los filtros de articulo en revista
académica e idioma inglés, con un resultado de 470 articulos. Tal y como podemos apreciar
en la figura 3.1, se ve una tendencia alcista tanto en nidmero de publicaciones como en
citaciones, interpretando por este hecho que es un tema que esta generando interés en la

comunidad cientifica.

Figura 3.1. Numero de publicaciones y citas sobre resiliencia en el comercio
minorista (1998-2022)
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Los 10 articulos seminales (con mas co-citaciones) se pueden apreciar en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Articulos seminales en resiliencia minorista

streets? The co-existence of both shopping venues in
Ankara, Turkey. Cities, 36, 145-157

Articulos TC Co-Cit Resiliencia en:
Wrigley, N., & Brookes, E. (2014). Evolving high . L
AT . . . Sistemas minoristas
streets: resilience and reinvention-perspectives from 91 37 urbanos: Calle comercial
social science. ESRC, University of Southampton. ’
Ponomarov, S.Y. and Holcomb, M.C. (2009),
Ur!(.jersta}lndlng the CO”?ePt of supply cham_ . 789 28 Cadena de suministro
resilience”, The International Journal of Logistics
Management, Vol. 20 No. 1, pp. 124-143.
Martin, R. (2012). Regional economic resilience,
hysteresis and recessionary shocks. Journal of 790 25 Economia regional
economic geography, 12(1), 1-32.
Fernandes, J. R., & Chamusca, P. (2014). Urban Sistemas minoristas
policies, planning and retail resilience. Cities, 36, 170- 61 24 .
17 urbanos:
Holling, C. S. (1973). Resilience and stability of
ecological systems. Annual review of ecology and 20889 22 Definicion
systematics, 4(1), 1-23.
Christopher, M. and Peck, H. (2004), "Building the
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TC: Total citas; Co-Cit: Total cocitaciones.

Aparte del articulo de Holling (1973) que definié el concepto de resiliencia, en la tabla 3.1,

puede observarse que destacan dos grandes bloques, el analisis de los sistemas urbanos

minoristas y la resiliencia de la cadena de suministro. Por ello, ante la falta de revisiones de

la literatura, estudios bibliométricos y de andlisis de contenido sobre resiliencia en el pequefio

comercio minorista independiente, nos apoyamos en estos dos grandes bloques para
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clasificar los distintos estudios sobre el tema. Ademas, dado que nuestro foco reside en los
pequefios minoristas independientes, consideramos que las aportaciones realizadas desde
la literatura en torno a la resiliencia de las pequefias empresas nos proporcionaran una base
adecuada para profundizar en el conocimiento del tema. De este modo, teniendo en cuenta
las consideraciones anteriores, estructuramos nuestra revisidbn en cuatro apartados: el
estudio de la resiliencia en los sistemas minoristas urbanos, el papel de los minoristas en la
resiliencia de la cadena de suministro, la resiliencia en las pequefas empresas y la resiliencia
en el comercio minorista. El objetivo ser& conceptualizar la resiliencia y los distintos factores

gue influyen sobre ella.

3.2.1. Resiliencia en los sistemas urbanos minoristas

El analisis de la resiliencia en los sistemas urbanos minoristas abarca ocho de los 10 articulos
seminales. Incluye un articulo tedrico sobre la resiliencia econdmica regional (Martin, 2012),
y el resto trata sobre la resiliencia minorista en los centros comerciales histéricos (Dolega y
Celihska-Janowicz, 2015), en las calles comerciales (Wrigley y Brookes, 2014; Ozuduru, Varol
y Ercoskun, 2014), en los centros comerciales periféricos (Ozuduru, Varol y Ercoskun, 2014)
y en los sistemas urbanos en general (Cachinho, 2014; Fernandes y Chamusca, 2014).
Cuatro de estos articulos aparecen en el nUmero especial de la revista Cities, dedicada a la
planificacion minorista y la resiliencia urbana, cuyo editorial fue escrito por Barata-Salgueiro
y Erkip (2014).

Esto demuestra que la linea de investigacion prioritaria sobre resiliencia en el comercio se ha
basado en el analisis de los sistemas urbanos minoristas. Asi, la resiliencia adquiere
relevancia como concepto util para desvelar y comprender el complejo y continuo proceso de
cambios que caracteriza a las ciudades: a los centros histéricos y calles comerciales, a los
centros comerciales periféricos, al comercio de barrio, a los distritos comerciales o a los

sistemas urbanos comerciales en general.
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En la figura 3.2 podemos observar los distintos niveles de analisis de la resiliencia en los

sistemas minoristas urbanos y ejemplos de autores que los han analizado.

Figura 3.2. Niveles de anédlisis de la resiliencia en los sistemas minoristas urbanos

Sistemas minoristas urbanos Cachinho (2014); Fernandes

(Urban Retail systems) \ & Chamusca (2014);
Karrholm et al. (2014);

Rajesh, Agariya and
Rajendran (2021);

Erkip et al. (2014);

Hardaker et al. (2022) Comercio urbanio
i

(City)

Centro comercial a las afueras
Ozuduru, Varol & Ercoskun (Shopping center)

(2014); Guimaraes (2018)
Che etal

\ )/ (2023)

Dolega & Celiriska-
Janowicz (2015); Che
et al (2023);
Ozuduru, Varol &
Ercoskun (2014);

Claster minorista de barrio
(Neighborhood-level retail clusters)

Claster minorista
(District level-retail cluster) Centro
comercial
histérico
(Shopping
streets)

Wrigley y Dolega
(2011); Wrigley &
Brookes (2014)

Calle comercial
(High Street)

Un punto de inflexion en esta linea de investigacion fue el proyecto financiado con fondos
europeos Urban-Net -rePLACIS, Retail Planning for Cities Sustainability- dedicado a la
resiliencia de los sistemas minoristas urbanos, donde se estudiaron casos de distintos paises
como Portugal (Cachinho, 2014), Suecia (Karrholm et al., 2014), Turquia (Erkip et al., 2014;
Ozuduru et al., 2014) y Estados Unidos (Balsas, 2014), que se publicaron en un nimero
especial de la revista Cities.

El debate cientifico gir6 en torno a la capacidad de resiliencia de los sistemas minoristas
urbanos para seguir siendo un destino minorista importante dentro de la respectiva region
urbana en la que se encuentren y que ayuden a comprender como los sistemas minoristas
pueden resistir, recuperarse y evolucionar ante perturbaciones externas, como grandes crisis

econdmicas o cambios estructurales en los mercados.

Existen tres perspectivas en el andlisis de la resiliencia en general (Guimaraes, 2018): el
enfoque de ingenieria, el enfoque ecoldgico y el enfoque adaptativo. Mientras el enfoque de
ingenieria ve la resiliencia como una respuesta a perturbaciones externas, con el objetivo de
regresar a un estado estacionario, como un "rebote" hacia el equilibrio; el enfoque ecolégico

se centra en la capacidad de un sistema para absorber impactos antes de desestabilizarse y
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pasar a una nueva configuracion. En estos contextos, la resiliencia del sistema se mide por
el equilibrio, tanto por la velocidad de su retorno a un estado de equilibrio (el antiguo o0 uno
nuevo) segun el enfoque de ingenieria o por la intensidad con la que son capaces de absorber
el cambio segun el enfoque ecoldgico. El tercer enfoque, el adaptativo, asume una
perspectiva evolutiva, donde el sistema puede cambiar y mejorar desde su estado previo a la
perturbacion hasta alcanzar una resiliencia avanzada. En este caso, se utiliza el término
"rebote hacia adelante" para describir el proceso. Esto implica que el sistema terminard un
paso adelante en comparacion con su punto de partida original.

Los sistemas minoristas urbanos se entienden como productos dinamicos de procesos
humanos en los que los lugares evolucionan con diferentes ritmos y patrones, pero no vuelven
a su estado anterior. Por ello, las ciencias sociales han rechazado las perspectivas de
equilibrio y han aportado nuevas aproximaciones a la resiliencia, entendiéndose como un
proceso continuo de adaptacion a situaciones en constante cambio que puede considerarse
en diferentes sistemas, como los espacios urbanos o las estructuras comerciales (Fernandes
y Chamusca, 2014). Asi surgen distintas definiciones de resiliencia, centrdndose en esta

perspectiva adaptativa.

Barata-Salgueiro (2011), Dolega y Celinska-Janowicz (2015) y Erkip et al. (2014) definen la
resiliencia del sistema minorista urbano como la capacidad de los diferentes tipos de comercio
minorista, a diferentes escalas, para adaptarse a los cambios, crisis, choques o
perturbaciones que desafian el equilibrio del sistema, sin dejar de desempefiar sus funciones
de manera sostenible. Para Guimaraes (2018) y Rajesh et al. (2021), es la capacidad de un
determinado sistema (en este caso, el sistema minorista urbano) para cumplir y absorber los
cambios y las perturbaciones y reestructurarse para seguir desempefnando sus funciones de

forma mejorada.

Rajesh et al. (2021) adaptaron las cuatro etapas de la resiliencia descritas por Martin, (2012)
al sistema minorista urbano, como un ciclo adaptativo: resistencia, recuperacion,
reorientacion y renovacion. La fase de resistencia se refiere al grado de sensibilidad o
gravedad de la reaccién de un sistema minorista urbano ante choques o disturbios, y se indica
por la disminucion en las ventas, la facturacion, etc. La fase de recuperacion se refiere a la
velocidad y el grado de recuperacion de un sistema minorista ante cualquier shock o
perturbacion y se indica por el grado de retorno a la trayectoria de crecimiento anterior a la
perturbacion. La reorientacion se refiere al nivel de adaptacion del sistema minorista en
respuesta a choques y se indica por cambios en los modelos de marketing, patrones de

publicidad, etc. Y, por ultimo, la etapa de renovacion se refiere a la medida en que el centro
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minorista renueva su trayectoria de crecimiento, es decir, si retoma la trayectoria anterior o

experimenta un cambio en las tendencias de crecimiento recientes.

Al abordar la resiliencia de los sistemas minoristas urbanos, se han introducido varios factores
para explicar por qué algunas zonas han conseguido ser resilientes mientras que otras han

fracasado (Guimaraes, 2018).

En primer lugar, Barata-Salgueiro y Erkip (2014) destacan el contexto institucional. Hay que
tener en cuenta el sistema urbanistico, el modelo de gobernanza y las politicas publicas (el
conjunto de normas y relaciones entre los agentes a diferentes escalas), las politicas
nacionales y locales relacionadas con la concesion de licencias a los establecimientos
comerciales, el apoyo publico prestado a los minoristas y sus asociaciones, la estructura de
la ciudad (monocéntrica frente a policéntrica) y la importancia de las politicas de regeneracion.
En esa linea, Fernandes y Chamusca (2014) analizan la politica y la planificacién en su
relacion con el comercio minorista y la resiliencia urbana, y el papel del marco cultural de los
paises en el disefio de las politicas. En el trabajo de Wrigley y Brookes (2014) sobre las calles
comerciales (High streets), se proponen dos factores: las politicas publicas y la gobernanza

de los centros urbanos.

En segundo lugar, Cachinho y Barata-Salgueiro (2016) consideraron los atributos del espacio
urbano y las caracteristicas internas del sistema minorista urbano como cruciales para la
resiliencia del sistema minorista urbano. Respecto a los atributos fisicos y sociales del espacio
urbano, una de las principales preocupaciones académicas sobre este tema se ha centrado
en las relaciones entre los grandes centros comerciales periféricos y los centros urbanos
tradicionales y consolidados (centros histéricos). En las Ultimas décadas, se ha
responsabilizado a los centros comerciales periféricos del declive y la viabilidad de los centros
comerciales histéricos (Ozuduru et al., 2014), en un proceso que comienza con la apertura
de un nuevo centro comercial periférico, lo que conlleva un aumento de los locales
comerciales vacios y un empeoramiento del entorno del centro histérico (Guimaraes, 2018).
Ozuduru et al. (2014) analizaron la resiliencia de los centros comerciales historicos frente a
los centros comerciales periféricos, siendo factores clave la implicacién de las autoridades
locales para planificar y disefiar las calles comerciales tan meticulosamente como hacen los
gestores de los centros comerciales periféricos, la variedad de surtido y distintos tipos de
minoristas y el tipo de clientes que prefiere un formato comercial u otro. Guimaraes (2018)
analizo las distintas estrategias de resiliencia minorista utilizadas por los centros comerciales
mas antiguos frente a los mas recientes para superar su tendencia al declive. Che et al. (2023)
examinaron la resiliencia de los centros comerciales histéricos frente al comercio de barrio,
durante la crisis de COVID-19.
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Mientras que los minoristas del centro comercial historico estan adyacentes a nucleos de
transito y destinos turisticos, los minoristas de barrio se desarrollan en torno a zonas
residenciales que ofrecen articulos de primera necesidad. Los resultados sugieren que los
minoristas de barrio fueron mas resilientes y se recuperaron en ventas a un ritmo mas rapido
gue los minoristas del centro comercial histérico. De esta forma proponen otros factores que
influyen en la resiliencia, como la estructura espacial y econémica de los sistemas urbanos

minoristas.

Por ultimo, Karrholm et al. (2014) identificaron dos factores, por un lado, la resiliencia concreta
de cada minorista y por otro lado la creacion de relaciones entre distintos sistemas minoristas
urbanos. En primer lugar, llegan a la conclusion de que una organizacion minorista fuerte y
eficiente desempefia un papel importante en el rendimiento del sistema urbano minorista al
gue pertenece. En segundo lugar, apuntan la importancia de promover y potenciar las
relaciones entre los distintos lugares de venta al por menor (distintos sistemas minoristas
urbanos) en lugar de polarizarlas. Asi, la resiliencia espacial puede lograrse adoptando

estrategias de fluidez en lugar de estabilizacién de la red.

Respecto a los elementos internos del sistema minorista urbano, destacan las caracteristicas
de los empresarios minoristas y de las empresas minoristas. Para Barata-Salgueiro y Erkip
(2014), los factores decisivos para disefiar y aplicar con éxito estrategias de resiliencia, con
consecuencias para el declive o la habitabilidad de las zonas comerciales urbanas, son las
caracteristicas de los empresarios minoristas (edad, educacion, experiencia como
propietarios de tiendas), las caracteristicas de la tiendas (instalaciones comerciales y
diversidad de la mezcla minorista en términos de tamanio, tipos de tiendas, ubicacién de las
tiendas, servicios ofrecidos, modernizacion, y sus atributos fisicos en términos de
accesibilidad, conservacion de los edificios, uso del suelo y calidad ambiental del espacio
publico), sus redes relacionales y su capacidad de inversién, innovacién y anticipacién al
cambio. Segun Erkip et al. (2014), en algunos casos, la resiliencia de una zona comercial es
consecuencia de las estrategias de los minoristas, como la creacion de organizaciones
empresariales o la obtenciéon de subvenciones publicas, mientras que, en otros casos, la
resiliencia responde sobre todo a las preferencias de los consumidores. Cachinho (2014)
analizé los habitos de consumo de los compradores en la evaluacion de la vitalidad y
resiliencia de los sistemas minoristas urbanos. Asi, sugiere que, para evaluar la capacidad de
resiliencia del comercio minorista urbano, se necesita saber en qué medida ofrecen a los
consumidores los recursos y experiencias que desean y como pueden los minoristas y las
autoridades publicas, a largo plazo, mantener o mejorar los niveles de satisfaccion de los

consumidores. A través de una perspectiva centrada en el consumidor en los sistemas
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minoristas urbanos comerciales, se puede comprender mejor la dindmica del sistema y tomar
medidas para minimizar los impactos del cambio. En la misma linea, Barata-Salgueiro y Erkip
(2014), también proponen como factor clave de resiliencia de un sistema minorista urbano las

caracteristicas de los consumidores (ingresos, edad, estilos de vida).

En resumen, los factores que afectan a la resiliencia de los sistemas minoristas urbanos se
pueden clasificar en tres bloques: factores externos al sistema minorista urbano como el
contexto institucional, la politica, la planificacién urbana (local o regional), el marco cultural de
los paises, etc.; factores relacionados con el espacio urbano como los distintos sistemas
minoristas urbanos (centro comercial histérico, periférico, calle comercial, comercio de barrio,
etc.), su estructura espacial y econémica, y la interaccion entre ellos; y factores relacionados
con la estructura del sistema minorista, como tipo y variedad de minoristas y surtido, tipo y
preferencias de los compradores, las caracteristicas individuales de los
empresarios/minoristas, las caracteristicas de las tiendas, sus estrategias, sus redes
relacionales y capacidad de asociacionismo, y su capacidad de inversién, innovacion y

anticipacion al cambio.

El andlisis de los sistemas minoristas urbanos no es el objetivo de esta tesis, por los que estos
factores se toman como punto de andlisis, y pueden servir como lineas de investigacion
futura, ya que se identifica un gap en el andlisis de la influencia de los sistemas urbanos
minoristas sobre la resiliencia organizacional de los minoristas que pertenecen a dicho

sistema.

3.2.2. Laresiliencia de la cadena de suministro y el papel de los
minoristas

El segundo bloque de articulos seminales analiza la resiliencia de la cadena de suministro,
mediante dos articulos tedricos sobre la cadena de suministro resiliente, aunque no se

refieren al contexto minorista (Ponomarov y Holcomb, 2009; Christopher y Peck, 2004).

No hemos encontrado articulos que analicen la resiliencia de los minoristas en la cadena de
suministro, sino que las contribuciones previas realizan el analisis de la propia resiliencia de
la cadena de suministro y el papel que los minoristas juegan en ella. Un ejemplo es la cadena
de suministro de alimentos, analizada por Macfadyen et al. (2015) donde abordaron el papel
de los minoristas de alimentos (supermercados) en la mejora de la resiliencia en el suministro

mundial de alimentos.
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En general, los minoristas buscan alianzas estratégicas dentro de las cadenas de suministro
para gestionar la demanda diaria y fomentar la resiliencia de la propia cadena de suministro
(Song et al., 2024), debido a su creciente complejidad y a las diversas fuentes de riesgos
inherentes de interrupcién causadas por la multitud de canales (Alikhani et al., 2021). Algunos
investigadores han afirmado que la capacidad de garantizar la disponibilidad de los productos
y mitigar los riesgos de interrupcion depende de unas relaciones eficientes y eficaces entre
los minoristas y los proveedores (Deloitte, 2021). En un articulo reciente, Song et al. (2024)
analizaron la evaluacién y seleccion de proveedores y las decisiones de asignacion de la
demanda para que los minoristas omnicanal lograsen la resiliencia de la cadena de suministro

ante los posibles riesgos de interrupcion.

Por otro lado, y centrdndonos en los pequefios minoristas, en sendas revisiones de la
literatura, Runyan y Droge (2008) y Samanta y Aithal (2024), identificaron una linea de
investigacion sobre los minoristas y la cadena de suministro. Runyan y Droge (2008) se
centran en las relaciones entre los minoristas y sus proveedores, incluyendo dependencia,
poder y conflicto, y la necesidad de explorar este campo en el futuro. Por su parte, Samanta
y Aithal (2024), sin nombrar la palabra resiliencia, identifican los problemas de la cadena de
suministro de los pequefios minoristas y su respuesta a éstos dentro de sus operaciones
comerciales generales. Las irregularidades en los canales de distribucion y en la cadena de
suministro pueden influir directamente en la supervivencia y el crecimiento de los pequefios
minoristas. En la mayoria de los casos, los pequefios minoristas operan con recursos
financieros limitados, lo que repercute en su gestion de inventarios y en la asignacion de
créditos. La relacion entre la funcionalidad de los socios del canal y el coste ha sido analizada
con mas detalle por Gui et al. (2019), en el que los autores intentaron explorar el papel de las
cooperativas y los mayoristas dentro del canal y como influyen en los costes de reposicion de

los pequeiios minoristas.

Estas investigaciones no se centran en la resiliencia del comercio minorista, sino en la
resiliencia de la cadena de suministro y el papel del minorista, generalmente grandes
minoristas, en dicha resiliencia. Por ello, esta linea queda fuera del objeto de esta tesis, pero
identificamos un gap en la investigacion sobre el analisis del papel que podrian jugar los

proveedores en la resiliencia de los minoristas.
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3.2.3. Laresiliencia en las pequefias empresas

El andlisis de la resiliencia en pequefias empresas nos puede arrojar luz sobre el concepto
de resiliencia y los factores que influyen en la resiliencia de los pequefios minoristas

independientes.

Hadjielias et al. (2022) estudiaron la resiliencia mostrada por pequeias empresas en
respuesta a la pandemia COVID-19. Aunque no se trataba de pequefio comercio minorista,
si que identificaron algunos aspectos especificos de las pequefias y micro empresas que
pueden aplicarse al pequefio comercio minorista. Hadjielias et al. (2022) mostraron un
proceso secuencial centrado en los propietarios-gerentes y en sus habilidades para construir
o reforzar cualquier capacidad resiliente personal y de liderazgo (resiliencia individual), que
parecen ser prerrequisitos para el establecimiento de acciones resilientes a nivel de la
pequefia empresa.

Por su lado, Herbane (2019) examiné cdmo las pequefas y medianas empresas utilizan la
formalizacion de actividades de planificacion estratégica para mejorar la resiliencia frente a
disrupciones agudas. Herbane (2019) tomé como punto de partida que la formalizacién de la
resiliencia es un indicador de la preparacién y la capacidad para hacer frente a una crisis, e
identific6 que factores como la ubicacién de la empresa, el conocimiento previo de
disrupciones, las redes personales de los empresarios y sus actitudes hacia la prevencién
formal de una crisis, influyen en la resiliencia de las organizaciones y en su potencial para
prosperar tras una crisis. Asi, la ubicacion de la empresa puede conferir ventajas competitivas
0 exponer a la empresa a vulnerabilidades naturales, politicas, sociales o infraestructurales.
La experiencia en los acontecimientos de crisis externas puede preceder y dar forma al
aprendizaje, la reflexion y la accion de los empresarios a medida que se comprende la

naturaleza, el impacto y las consecuencias de una perturbacion.

Por otro lado, las redes personales se han asociado con el acceso al conocimiento, el apoyo
y los recursos para el desarrollo empresarial y la recuperaciéon de una crisis. Se han
relacionado con el éxito de la recuperacion de grandes empresas tras graves interrupciones
(Olcott y Oliver, 2014) y también en empresas mas pequefias que carecen de procesos
complejos de continuidad empresarial (Coates et al., 2016). Asi pues, las diversas fuentes de
conocimiento pueden considerarse un antecedente de la resiliencia, dado que la calidad y el
alcance de estas relaciones pueden influir en los recursos de que dispone un empresario para
recuperarse de una crisis (Herbane, 2019). Las pequefias empresas pueden depender mas

de la localizacion de contactos personales o sociales que las grandes empresas (Wong y
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Aspinwall 2004), pero una mayor proximidad permite una mejor adquisicién de informacion

sobre el mercado y la actividad de la competencia (Herbane, 2019).

Por dltimo, las experiencias y actitudes del empresario (como protagonista central de las
empresas mas pequefias) influyen en el aprendizaje y las respuestas a la hora de enfrentarse
a entornos econdémicos inestables. Un gran nimero de estudios han insinuado que la
resiliencia de las pequefias empresas estd influida por las practicas y los comportamientos
promulgados por personas clave dentro de ellas, incluidos sus propietarios-gerentes
(Branicki, Sullivan-Taylor y Livschitz, 2018; Herbane, 2019), sefialando la relevancia de la
resiliencia del propietario-gerente para comprender la resiliencia de las pequefias empresas.
Los individuos resilientes, en particular los propietarios-gerentes, han sido identificados como
importantes para la supervivencia de las pequefias empresas (Herbane, 2019) porque los
benefician con fuertes propensiones intrapersonales para buscar alternativas en condiciones
adversas y con la capacidad de lidiar con situaciones complejas e identificar soluciones
(Santoro et al., 2021).

En resumen, los factores que afectan a la resiliencia de las pequefias empresas son de dos
tipos, los relacionados con su propietario (resiliencia individual, experiencia previa en crisis)

y los relacionados con la empresa (la ubicacion de la empresa, las fuentes de conocimiento).

3.2.4. La resiliencia en las pequefias empresas minoristas

Las definiciones de resiliencia organizacional del comercio minorista se refieren
principalmente a las grandes empresas minoristas (Kativhu et al., 2018). Asi, la resiliencia del
comercio minorista se define como la capacidad de adaptarse de forma sostenible a los
cambios y las perturbaciones que ponen en peligro la estabilidad (Replacis, 2011). Sterling
(2011) destaca que la resiliencia del comercio minorista engloba la capacidad de detectar,
prevenir y gestionar de forma sostenible los retos perturbadores. Para Jones y Comfort (2019)
la resiliencia del minorista, referida a los lideres minoristas del Reino Unido, es la capacidad
de un minorista para anticiparse y reaccionar de forma constructiva ante acontecimientos
inesperados y cambios perturbadores en su entorno operativo, y mantener asi la continuidad

de su negocio

Hardaker et al. (2022), centrandose en las estrategias de comercio electrénico durante la
Covid-19, revelan que, para comprender mejor la capacidad de resiliencia de los minoristas,
resulta util diferenciar analiticamente los aspectos subjetivos y objetivos que influyen en las
capacidades de respuesta personales, dando lugar a reacciones mas o menos (pro)activas

ante la crisis. Segun Hardaker et al. (2022), la resiliencia es especifica de cada caso/contexto,

61



CAPITULO 3. LA RESILIENCIA EN EL COMERCIO MINORISTA. UNA PROPUESTA DE
MODELO DE LOS ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS:

en la que los elementos subjetivos de la resiliencia consisten en factores psicosociales, como
la percepcion del riesgo, la autoeficacia, el optimismo, la proactividad y la franqueza y las
aspiraciones futuras del minorista, mientras que los aspectos objetivos de la resiliencia se
componen de caracteristicas del comercio minorista (la preparacién y la flexibilidad de una
empresa para adaptarse a los retos, el surtido, la ubicacion, el capital social y la integracién
sectorial de los minoristas) y del sector, asi como de intervenciones externas, que influyen en
la capacidad de resiliencia de los minoristas. En consecuencia, es la combinacién de los
componentes subjetivos y objetivos elegidos lo que da lugar a determinados patrones de
respuesta resiliente (de absorcion, adaptacion y transformacion).

No hay revisiones bibliograficas sobre la resiliencia en pequefias empresas minoristas,
aungque hemos encontrado dos revisiones de la literatura sobre sobre pequefio comercio
minorista, Runyan and Droge (2008) y Samanta y Aithal (2024), que pueden ayudarnos a

nuestro objetivo.

Runyan y Droge (2008) presentan una amplia revision de més de 20 afios de investigacion
sobre pequefios minoristas independientes. Los articulos seleccionados (124) se clasificaron
en cinco lineas: estrategia, estructura, canales, clientela y recursos humanos. Se analizé para
cada linea los temas prioritarios y se ofrecieron orientaciones para futuras investigaciones.
En ninguna de las lineas aparecio6 el tema de la resiliencia, lo que indica que, en esa época,
en la que todavia no se habia manifestado la crisis econémica de 2008, ni las crisis que

vinieron después, el estudio de la resiliencia de las pequefias empresas no era prioritario.

Sin embargo, el trabajo de Samanta y Aithal (2024) si que cubre ese periodo histoérico. Asi,
Samanta y Aithal (2024), a partir de las palabras clave, realizaron un analisis de contenido
para identificar los temas principales en la bibliografia existente sobre el pequefio comercio
minorista, en los 224 articulos de su muestra. De las cuatro lineas de investigacion
identificadas, la primera estaba relacionada con la resiliencia de los pequefios comercios
minoristas, aunque ellos lo llamaron estrategias de respuesta a la competencia. Este tema
abarcaba las respuestas estratégicas de los pequefios minoristas a la competencia de otras
formas de comercio minorista y sus estrategias de crecimiento y recuperacion, incluyendo
factores como la estrategia empresarial, el conjunto de competencias de los propietarios de
las empresas y el impacto de los recursos disponibles en el rendimiento de los pequefios

minoristas y los posibles esfuerzos de recuperacion tras el declive.

Se sabe relativamente poco sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas de los
empresarios minoristas independientes en tiempos de cambios externos inesperados, cuando

existe una presion externa para adaptarse, y no esté claro qué adaptaciones son necesarias
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ni durante cuanto tiempo (Smith et al., 2022). En el dmbito de las pequefias empresas
minoristas, los estudiosos parecen relacionar cominmente la resiliencia con la capacidad de
las empresas para adaptarse a las perturbaciones gue amenazan su existencia. Los aspectos
mas definitorios de la resiliencia del pequefio comercio incluyen la capacidad de detectar,
prevenir y adaptarse a las amenazas, manteniendo al mismo tiempo la supervivencia (Kativhu
et al., 2018).

La resiliencia del pequefio comercio minorista requiere una comprension clara de las
conexiones de la empresa y su entorno inmediato y de los atributos inherentes a la empresa,
gue evolucionan y contribuyen a su capacidad de resiliencia (Kativhu et al., 2018). Los
pequefios comercios minoristas se diferencian de los grandes minoristas en que se ven
afectados directa e indirectamente por sucesos externos, pero poseen menos recursos
(capital financiero, humano o social necesario), para responder y recuperarse de decisiones
erroneas (Anderson et al., 2007). Ademas, los pequefios comercios minoristas no son tan
complejos como las grandes cadenas y normalmente estan dirigidos por un solo propietario
(Kativhu et al., 2018). Por ello, los factores de vulnerabilidad internos y externos que ponen
en peligro la resiliencia de las pequefias empresas minoristas pueden diferir (Kativhu et al.,
2018).

Segun Kativhu et al (2018), el dinamismo del entorno del minorista es uno de los factores
externos a tener en cuenta. El actual entorno turbulento de las economias mundiales y locales
ha puesto de manifiesto, en general, la necesidad de que las pequefias empresas sean
resilientes. La intensa competencia mundial, las demandas de los clientes y la incertidumbre
econdémica amenazan en general la capacidad de recuperaciéon de los pequefios minoristas
(Demmer et al., 2011). Los rapidos cambios tecnolégicos, también aumentan la vulnerabilidad
del pequefio comercio minorista ya que las innovaciones provocan interrupciones en cualquier
momento y la ventaja competitiva es efimera (Kativhu et al., 2018). Los marcos normativos y
el acceso a la financiacién también suelen considerarse amenazas externas. Por ultimo, el
entorno econdmico local en una zona geografica concreta es una de las principales amenazas

en la resiliencia del pequefio comercio minorista (Kativhu et al., 2018).

Smith et al. (2022) trataron de responder a por qué difieren las respuestas (como parte de la
resiliencia) de los pequefios comercios minoristas independientes frente al COVID19,
intentando mantener constante el contexto (el entorno del minorista). A pesar que los
empresarios eran del mismo sector minorista, con los mismos productos, en la misma ciudad
y en los mismos distritos comerciales, eligieron estrategias diferentes, por lo que no parece
gue se trate Unicamente de diferencias de contexto. Observaron que algunos minoristas

pusieron en practica la resiliencia adoptando la tecnologia de comercio electronico, siendo
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estos mas resilientes que aquellos que no lo hicieron. Laresiliencia individual del comerciante,
a la que ellos denominaron mentalidad de resiliencia, parece impulsar a los empresarios a
actuar o no, asi como la velocidad de respuesta. Para Smith et al. (2022), la investigacion
sobre los factores de resiliencia a nivel individual se centra en las caracteristicas de resiliencia
inherentes a los emprendedores, relacionadas con sus recursos personales como la
preparacion, la resistencia, la tenacidad, la flexibilidad, el optimismo y la autoeficacia;
motivaciones como la perseverancia frente a la adversidad, la recuperacion de eventos
adversos, y un impulso para iniciar una nueva empresa independientemente del fracaso

pasado y, habilidades propias del empresario minorista.

Por otro lado, Kativhu et al. (2018) propusieron algunos factores relacionados con el comercio
minorista, como el tipo de propiedad o el grado de digitalizacién. Las diferencias en la gestion,
la capacidad de asumir riesgos y los canales de toma de decisiones explican las diferencias
en la resiliencia de las distintas empresas. Por ultimo, sefalaron que, dados los retos que
plantean los avances tecnoldgicos, es necesario encontrar formas de evaluar la contribucion

de las capacidades digitales de las pequefias empresas minoristas a la resiliencia.

En resumen, los estudios llevados a cabo sobre la resiliencia en el pequefio comercio
minorista destacan que depende de factores internos y externos al comercio minorista. Los
factores externos serian los relacionados con el dinamismo del entorno (marcos normativos,
la competencia en el sector, caracteristicas del sector, turbulencia tecnolégica), mientras que
los internos estarian relacionados con las caracteristicas del empresario minorista y la
resiliencia individual, asi como los relacionados con el comercio (la preparacién y la
flexibilidad de una empresa para adaptarse a los retos, el surtido, la ubicacién, el capital social
y la integracion sectorial de los minoristas, la propiedad, el grado de digitalizacién, la

estrategia empresarial y los recursos disponibles (financieros, humanos o sociales).

En la tabla 3.2 se resumen los distintos tipos de factores que afectan a la resiliencia
organizacional del minorista y que provienen del estudio de la resiliencia en grandes y

pequefios minoristas, asi como en pequefias empresas.
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Tabla 3.2. Antecedentes de la resiliencia organizacional en el comercio minorista

FACTORES

AUTORES

DINAMISMO DEL ENTORNO

Eventos

Hardaker et al., 2022

Entorno econdmico global y local e incertidumbre econémica

Kativhu et al., 2018

Demanda de los clientes

Kativhu et al., 2018

Turbulencia tecnoldgica

Kativhu et al., 2018

Sector

Hardaker et al., 2022; Kativhu et
al., 2018

Normativa, legislacion y entorno politico

Kativhu et al., 2018

FACTORES INDIVIDUALES DEL PEQUENO COMERCIANTE MINORISTA INDEPENDIENTE

Resiliencia individual

Hadjielias et al, 2022; Herbane,
2019; Smith et al., 2022

Experiencia previa en crisis

Herbane, 2019;

Factores psicosociales

Hardaker et al., 2022

Conjunto de competencias de los propietarios de las empresas
(recursos personales, motivaciones y habilidades)

Samanta y Aithal, 2024; Smith et
al., 2022

FACTORES DEL COMERCIO MINORISTA

Recursos estratégicos (planificacion y formalizacion de
actividades; flexibilidad; estrategia empresarial)

Herbane, 2019; Hardaker et al.,
2022; Samanta y Aithal, 2024

Recursos disponibles (capital financiero, humano o social)

Samanta y Aithal, 2024; Kativhu
et al., 2018

Ubicacién de la empresa

Herbane, 2019; Hardaker et al.,
2022

Tipo de propiedad de la empresa

Kativhu et al., 2018

Fuentes de conocimiento

Herbane, 2019;

El capital social

Hardaker et al., 2022

La integracién sectorial de los minoristas

Hardaker et al., 2022

Digitalizacion

Kativhu et al., 2018
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3.3. Un modelo integrador sobre antecedentes y consecuencias

de la resiliencia del pequeio comercio minorista independiente

3.3.1. Factores que influyen en la resiliencia del pequefio comercio
minorista independiente

En este apartado planteamos las hipétesis relativas a la primera parte de nuestro modelo
tedrico, inspirado en el marco propuesto por Su y Junge (2023), y examinamos los factores
gue influyen en la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente, que recogen, en
nuestro caso, tanto factores internos, de naturaleza individual y organizativa, como del
entorno. Asi, en los parrafos siguientes desarrollamos los planteamientos en los que se
fundamentan las hipétesis relacionadas con el dinamismo del entorno -variable representativa
de los factores externos de la empresa-, la resiliencia individual del propietario -variable
representativa de los factores individuales-; la orientacion emprendedora de la empresa, su
grado de digitalizacién, y la relevancia del conocimiento procedente de las distintas fuentes

externas -variables representativas del nivel organizativo.
Factores externos: el dinamismo del entorno

El entorno recoge el conjunto de factores externos a la empresa, estos factores son muy
variados y suelen agruparse en categorias que tienen en cuenta su naturaleza, como los
aspectos econémicos, (Dias et al., 2022), sociales (Smith et al.,, 2022), tecnolégicos

(Karrholm, et al., 2014) y politicos (Barata-Salgueiro y Erkip, 2014).

Achrol y Stern (1988) identificaron cinco dimensiones del entorno externo: complejidad,
dinamismo, concentracién, capacidad e interrelacion, que ayudan a definir como las
empresas deben ajustar sus estrategias. La complejidad del entorno se refiere a la cantidad
de factores involucrados; el dinamismo, al grado de cambio en estos factores; la
concentracion, a la distribucién de poder en el mercado; la capacidad, al potencial de

crecimiento y la interrelacion, a los vinculos entre las organizaciones relevantes.

Respecto al dinamismo del entorno, en términos generales, podemos decir que es el grado
en el que los factores del mismo permanecen estables en el tiempo (entorno estatico) o
cambian (entorno dinamico) (Achrol y Stern, 1988). De este modo, el dinamismo del entorno
es un concepto que tradicionalmente se ha asociado a la tasa de cambio e incertidumbre de
los fendbmenos externos a la empresa que pueden afectar a su comportamiento. Asi, mientras
para Dess y Beard (1984) el dinamismo del entorno hace referencia a la tasa de cambio y al

grado de inestabilidad del entorno en el que operan las organizaciones -esto incluye la rapidez
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y la imprevisibilidad con la que ocurren estos cambios-, Duncan (1972) lo describe en

términos de cambio impredecible y su impacto en la percepcion de la incertidumbre.

Sin duda, la creciente frecuencia y magnitud de eventos adversos, como crisis econémicas,
desastres naturales, pandemias y disrupciones en la cadena de suministro, plantea una serie
de desafios para la supervivencia y el rendimiento de las empresas (Linnenluecke, 2017;
Martinelli et al., 2019; Iftikhar et al., 2021; Verreynne et al., 2023). Esto subraya la necesidad
de comprender como las organizaciones pueden adaptarse y responder eficazmente ante

tales amenazas.

McKee et al. (1989) estudiaron la relacion entre el dinamismo del entorno y las estrategias
adaptativas, subrayando la importancia de la flexibilidad empresarial. Por su parte, Cronin et
al. (1992) vincularon las dimensiones del entorno con las estrategias genéricas propuestas
por Miles y Snow (1978), destacando como estas dimensiones pueden influir criticamente en
la eleccion de estrategias defensivas, protectoras, analistas o reactivas. Ademas, Jaworski y
Kohli (1993) y Slater y Narver (1994) investigaron la relacion entre los factores del entorno,
las estrategias de orientacion al mercado y los resultados empresariales, subrayando que una

alineacién efectiva entre estos elementos es fundamental para el éxito organizacional.

El dinamismo del entorno ha sido ampliamente estudiado en la literatura para examinar su
efecto sobre las organizaciones. Entre los estudios clasicos podemos destacar el trabajo de
Tosi et al. (1973), quienes examinaron cémo la imprevisibilidad del entorno afecta a la
planificacion y latoma de decisiones en las organizaciones; Miller y Friesen (1982) destacaron
gue el dinamismo del entorno afecta a la innovacion y las estrategias empresariales; y autores
como Lumpkin y Dess (2001) investigaron cémo la incertidumbre ambiental impacta en la
capacidad de los gerentes para predecir y la necesidad de adoptar una postura

emprendedora.

En entornos de mercado cambiantes y desafiantes es necesario que las organizaciones sean
flexibles, adaptables, resilientes e innovadoras para sobrevivir y prosperar (Lengnick-Hall et
al., 2011; Liu et al., 2018). Las interrupciones econdmicas motivan a las pequefias empresas
a adecuarse, puesto que han de enfrentarse a desafios como la escasez de recursos y la
competencia, lo que resulta en cambios en su negocio. Estos cambios no solo impactan en
sus productos y servicios actuales, sino también en como se preparan para futuras amenazas,
tales como su posicion en el mercado, la diversificacién de su oferta y la exploracion de
nuevas oportunidades y tecnologias (Verreynne et al., 2023; Pettit et al., 2010). La flexibilidad
es necesaria para enfrentarse a cambios significativos en la organizacion, incluyendo la

capacidad de amoldarse rapidamente a interrupciones y resolver problemas. Esto implica
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acciones como ajustarse a las variaciones ambientales, tomar medidas correctivas y
equilibrar rapidamente el surtido de productos (Verreynne et al., 2023). Estas empresas
deben superar la mera supervivencia para prosperar en condiciones complejas y
amenazantes. Aungue los entornos inestables presentan desafios frecuentes, incluso en

mercados relativamente estables pueden ocurrir cambios radicales.

En el contexto de las pymes, Verreynne et al. (2023) destacaron que el dinamismo y la
incertidumbre en el entorno externo son factores criticos que obligan a éstas a desarrollar
capacidades adaptativas para sobrevivir y prosperar. Asimismo, Anwar et al. (2023) subrayan
gue un entorno dinamico exige que las nuevas empresas sean flexibles y agiles, lo que les

permite responder a crisis y aprovechar oportunidades emergentes.

Todo ello pone de manifiesto que, en el entorno empresarial actual, el dinamismo ambiental
es fundamental para la resiliencia organizacional. Caracterizado por la inestabilidad y cambios
constantes, desafia a las organizaciones (Do et al., 2022), exigiendo rapidez y flexibilidad
para tener éxito. Comprender cémo las organizaciones responden y se adaptan a este
dinamismo es fundamental para su resiliencia. Las organizaciones resilientes son capaces de
realizar ajustes positivos incluso en condiciones dificiles (Vogus y Sutcliffe, 2007). Estas
empresas mejoran al superar desafios, lo que subraya la importancia de fomentar la
flexibilidad estratégica y desarrollar una capacidad de resiliencia. Asi, la resiliencia permite a
las organizaciones tomar rapidamente medidas y desarrollar alternativas para enfrentarse a
los riesgos y aprovechar los posibles beneficios de situaciones desventajosas (Lengnick-Hall
et al., 2011; Kantur y Say, 2015; Do et al., 2022).

En el sector minorista, el entorno empresarial se caracteriza por su constante dinamismo y
cambio. En la actualidad, los minoristas se enfrentan a un nimero aparentemente creciente
de cambios disruptivos que incluyen el cierre de tiendas, la quiebra de empresas, la
reestructuracion y la pérdida de puestos de trabajo; el impacto de las tecnologias, el continuo
crecimiento del comercio minorista en linea; las amenazas a las cadenas de suministro
asociadas al cambio climatico y la inestabilidad politica; las amenazas a la informacién y la
ciberseguridad, las relaciones con las comunidades locales y la salud y el bienestar de los
empleados, las expectativas cada vez mas cambiantes de los clientes y la aparicion de
nuevos tipos de experiencias minoristas, y, a la luz de estos cambios, podria considerarse
gue centrarse en la resiliencia tiene mucho que ofrecer a las organizaciones minoristas (Jones
y Comfort, 2019). Especificamente, para los pequefios comercios minoristas independientes,
el entorno en el que operan afectard de manera determinante en su desempefio y
supervivencia (Bollweg et al.,, 2020b). Estos establecimientos, que a menudo estan

gestionados por propietarios unicos o familias, estan intrinsecamente vinculados a su entorno
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inmediato, que puede identificarse con el centro de una ciudad o en un barrio residencial. En
este contexto, el dinamismo del entorno se manifiesta de diversas formas, desde cambios en
las preferencias y comportamientos de los consumidores, el fuerte crecimiento de las ventas
en linea, los rapidos avances tecnologicos en las tecnologias de ventas basadas en la web o
la capacidad organizativa de grandes minoristas que pueden ofrecer otros canales

comerciales (Hensel et al., 2021).

El entorno en el que se desenvuelve el pequefio comercio minorista independiente es decisivo
en su capacidad para resistir y prosperar. Este entorno, marcado por fluctuaciones en los
factores socioecondmicos, politicos y culturales, presenta desafios que requieren una
adaptacion constante por parte de los negocios. Diferentes investigaciones han estudiado
como los elementos del entorno influyen en las empresas minoristas. Prajogo (2016)
demostré que en entornos dindmicos, la innovacion en productos es clave para mejorar el
rendimiento, lo cual es esencial en el comercio minorista, donde los cambios en las
preferencias de los consumidores y la tecnologia son constantes. Otras investigaciones se
han centrado en otras variables empresariales, tales como la eficiencia en la gestion minorista
(Barata-Salgueiro y Erkip, 2014), o la capacidad de adaptacion de las empresas ante cambios
y crisis externas, tales como la pandemia de COVID-19, o la globalizaciéon del comercio

minorista (Dias et al., 2022).

En conjunto, la creciente frecuencia de eventos adversos y cambios en el entorno comercial,
caracteristicas de un entorno dinamico, empujan a las empresas a adaptarse rapidamente a
las fluctuaciones del mercado, la competencia y las preferencias del cliente y requieren
estrategias y practicas empresariales que permitan a la empresa absorber los impactos
negativos y transformarlos en oportunidades de crecimiento a largo plazo. De ese modo, el
dinamismo del entorno actia como un factor clave que influye en la resiliencia organizacional,
ya que exige agilidad, adaptabilidad y capacidad de respuesta ante los cambios constantes y

los desafios emergentes del mercado. Ello nos lleva a plantear la siguiente hipotesis:

H1: El dinamismo del entorno tiene un efecto positivo en la resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
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Factores Individuales: la resiliencia individual

Los factores individuales aluden a las caracteristicas y capacidades del propietario del
negocio, quien juega un papel decisivo en la resiliencia de las pequefias y medianas
empresas. En concreto, la resiliencia individual del propietario es especialmente relevante en
microempresas donde el propietario asume multiples roles, y su resiliencia personal puede

afectar directamente la resiliencia organizacional (Su y Junge, 2023).

La resiliencia individual es un constructo tedrico que ha evolucionado significativamente a
través de diversas perspectivas, adaptdndose a cambios culturales, sociales y cientificos
(Simpson, 2008). En términos generales, podemos identificar tres enfoques principales que
resumen dicha evolucion del término. Inicialmente se referia a una capacidad personal
intrinseca del individuo, luego se describié como un proceso dinamico vy, finalmente, como

una fortaleza o paradigma integral.

Asi, desde la perspectiva de la capacidad del individuo, la resiliencia se considera como una
caracteristica interna que interactia con factores externos, incluyendo elementos
individuales, familiares y contextuales que influyen en la capacidad de recuperacién tras

eventos trauméticos (Garmezy, 1991, 1993).

Con el enfoque de proceso dinamico, la resiliencia individual puede entenderse como un
proceso compuesto por varios elementos clave: la existencia de situaciones altamente
estresantes, la adaptacion positiva a condiciones adversas y un conjunto de mecanismos
conductuales, emocionales y contextuales que permiten dicha adaptacion (Luthar, Cicchetti,
y Becker, 2000). De este modo, la resiliencia es concebida como un proceso dindmico e
interactivo que se puede promover, permitiendo mantener una vida cotidiana normalizada ain

en contextos adversos (Rutter y Rutter, 1993).

La perspectiva que acentla la vision de la resiliencia como una fortaleza integral, la presenta
como la capacidad de responder positivamente a situaciones desestabilizadoras
(Vanistendael, 1994). Asi, la resiliencia se manifiesta como la capacidad de enfrentarse a
adversidades, fortalecerse a través de ellas y desarrollar competencias en diversos contextos,
incluso en medio de grandes dificultades (Grotberg, 1995; Melillo y Suarez, 2001; Kotliarenko,
1997; Villalba, 2003; L6pez-Cortdn, 2015). Con este enfoque, se acentla que la resiliencia no
solo implica la capacidad de volver al estado anterior a la adversidad, sino que también se

incluye el potencial de crecimiento y fortalecimiento a partir de experiencias desafiantes.
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En la tabla 3.3 se presenta una compilacién de las definiciones mas relevantes de la
resiliencia individual, organizadas segun las tres perspectivas anteriores: capacidad personal,
proceso adaptativo y potencial de crecimiento, proporcionando una comprensién integral y

estructurada del término.

Tabla 3.3. Definiciones de Resiliencia Individual

Capacidad de Recuperacion

Autor(es) Definicion

Garmezy (1993) | Capacidad para recuperarse y mantener una conducta adaptativa después del
abandono o la incapacidad inicial ante un evento estresante.

Wolin y Wolin Capacidad de recuperarse, soportar las penas y enmendarse uno mismo.
(1993)

Vanistendael Capacidad para tener éxito de modo aceptable para la sociedad a pesar de los
(1994) riesgos y la adversidad.

Suarez Ojeda Conjuncién de factores que posibilitan a una persona afrontar y superar los
(1997) problemas y adversidades de la vida y construirse sobre ellos.

Infante (1997) Capacidad que tiene un individuo de crear factores biolégicos, psicoldgicos y
sociales para resistir, adaptarse y fortalecerse ante un entorno de riesgo.

Michaud (1999) | La resiliencia individual se define como la capacidad de los individuos situados en
circunstancias adversas para "salir adelante" y llevar una vida satisfactoria.

Cyrulnik (2001) | Capacidad de recuperacion ante un trauma.

Genet y Siemer | La habilidad de defenderse, adaptarse y reconstruirse gradualmente después de
(2011) experimentar un shock traumatico severo, evitando asi la depresién y, a veces,
logrando recuperarse.
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Proceso Dinamico

Autor(es) Definicion
Stein et al. El proceso de resiliencia es iterativo y alterna periodos de adaptacién a situaciones
(2000) estresantes, desarrollo de factores de proteccion y respuestas post-crisis. La
capacidad adquirida no es estatica sino que se ve afectada continuamente por
cambios en los contextos.
Luthar et al. Proceso dinamico donde las influencias del ambiente de la persona interactian
(2000) entre si y que permite a la persona adaptarse a pesar de la adversidad.

Masten (2001)

Proceso dinamico que abarca la adaptacion positiva en el contexto de una
adversidad significativa.

Luthary
Cushing (2002)

Un proceso continuo y adaptativo donde las influencias del ambiente interactian
con la persona permitiendo una adaptacion positiva.

Coutu (2002)

La promocion de la resiliencia es fundamental para permitir a los individuos
afrontar el contexto actual de las organizaciones. El fomento de un clima de
cohesion colectiva es crucial para superar las protecciones personales y preservar
la longevidad de la empresa durante una crisis.

Szerman (2006)

La resiliencia no es una cualidad innata, sino que se forma a lo largo del tiempoy a
través del entorno familiar y social. Es un proceso continuo de adaptacion y, a
veces, de creacion.

Simpson (2008)

Proceso dindmico mediante el que las personas pueden hacer procesos de
adaptacion positiva y obtener buenos resultados a pesar de proceder de contextos
de riesgo.
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Capacidad Transformadora

Autor(es) Definicion
Bernard B. Capacidad del ser humano para hacer frente a las adversidades de la vida,
(1996) superarlas y ser transformado positivamente por ellas.

Grotberg (1997)

La capacidad de enfrentarse y superar adversidades, resultando en una
transformacion positiva y mejora personal.

Richardson G.
(2002)

Capacidad de un individuo para superar circunstancias de la vida dificiles y
desafiantes y factores de riesgo.

Bryan J. (2005)

Capacidad de un individuo de reaccionar y recuperarse ante las adversidades, o
gue implica un conjunto de cualidades que promueven un proceso de adaptacion y
de transformacién exitosa pese a los riesgos y a la propia adversidad.

Bonanno (2004)

La resiliencia puede aprenderse con el tiempo, dependiendo de la sincronizacion
entre las capacidades del individuo y las oportunidades proporcionadas por el
entorno familiar o social.

Cyrulnik et al.,
(2009)

La resiliencia solo puede mencionarse si ha habido una ruptura traumatica. El
trauma puede ser subito (por ejemplo, violacién, muerte de un ser querido) o
gradual (por ejemplo, estrés profesional negativo, despido).

Cyrulnik (2013)

Transforma la representacién negativa del trauma en una visién positiva, ayudando
a restaurar el significado a la existencia después del trauma.

Bonanno (2020)

Taylor et al. La resiliencia puede aprenderse con el tiempo, dependiendo de la sincronizacién

(2019) entre las capacidades del individuo y las oportunidades proporcionadas por el
entorno familiar o social.

Cheny La resiliencia s6lo puede mencionarse si ha habido una ruptura traumatica. El

trauma puede ser subito (por ejemplo, violacién, muerte de un ser querido) o
gradual (por ejemplo, estrés profesional negativo, despido).

Estos tres enfoques se aprecian también en las "escuelas" que se han identificado en el

estudio de la resiliencia: la anglosajona, la europea y la latinoamericana. La escuela

anglosajona, originada en el Reino Unido con Rutter (1985) y en Estados Unidos con Werner

y Smith (1982), se divide en dos generaciones. La primera generacion se enfoca en las
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caracteristicas personales innatas que ayudan a afrontar la adversidad, mientras que la
segunda la considera un proceso de aprendizaje continuo influido por el entorno, familia y
comunidad, destacando los factores protectores como fundamentales para la adaptacion
positiva (Rutter, 1985; Werner y Smith, 1982). Grotberg (1995) propone reemplazar el término
"factores de proteccion” por "factores de resiliencia" y aplica el concepto a individuos, grupos
y comunidades. Steven y Sybil Wolin (1993) definen la resiliencia como la capacidad de
afrontar la adversidad en interaccion con el entorno, identificando siete pilares de resiliencia:
independencia, capacidad de relacionarse, iniciativa, humor, creatividad, moralidad e
introspeccién (Wolin y Wolin, 1993).

La escuela europea, similar a la segunda generacion anglosajona, ve la resiliencia como un
proceso desarrollado en respuesta a la adversidad, enfatizando la interaccion entre individuo
y entorno. Boris Cyrulnik (2001) introduce el concepto de "doble golpe", que incluye traumay
rechazo social. Vanistendael (1994) utiliza la metafora de "la casita de la resiliencia" para
ilustrar como diversas necesidades y capacidades contribuyen a la resiliencia global. Otros
autores como Luthar y Cushing (2002), Masten (2001), Kaplan (2002) y Bernard (2002)
también consideran la resiliencia como un proceso dindmico de adaptacion (Luthar y Cushing,
2002; Masten, 2001).

La escuela latinoamericana se enfoca en la resiliencia comunitaria, destacando la importancia
de programas participativos y apoyo grupal. Se reconocen dos tipos de resiliencia: la
individual y la comunitaria, donde la identidad cultural y el pensamiento critico son esenciales
para afrontar la adversidad. Melillo y Suarez Ojeda, (2001) y Melillo, (2004) identifican
componentes como la competencia social, resolucibn de problemas, autonomia y
expectativas positivas de futuro como fundamentales para la resiliencia en contextos

comunitarios.

Por ultimo, en la tercera generacion de investigacion, los estudios son multidisciplinarios y
transnacionales, planteando una metateoria de la resiliencia que abarca varios campos
académicos. Tanto Grotberg (2006) como Henderson y Milstein (2003) enfatizan la
integracion de capacidades individuales y comunitarias para enfrentarse a las adversidades

y prepararse para futuras situaciones dificiles.

Vemos, pues, como en estos enfoques se refleja la evolucion del concepto de resiliencia
individual, pasando de caracteristicas individuales innatas a procesos dindmicos de
adaptacion y transformacion, influidos por el entorno, a los cuales cabe afadir un enfoque

comunitario y multidisciplinario.
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Respecto a la influencia de la resiliencia individual en la resiliencia organizativa, la resiliencia
individual de los empleados ha sido destacada como un factor determinante en la resiliencia
organizacional. Su y Junge (2023) destacan que la capacidad de los empleados para resistir
presiones y superar desafios en el lugar de trabajo es fundamental para que las
organizaciones puedan enfrentarse y recuperarse de eventos adversos. Esta resiliencia
individual, que forma parte del capital psicol6gico, no solo mejora el compromiso y el
rendimiento laboral, sino que también fortalece la resiliencia de la organizacion. Por otro lado,
la resiliencia individual de los lideres o emprendedores tiene un impacto notable en la
resiliencia organizacional, ya que sus acciones y comportamientos influyen directamente en
las creencias y actitudes de los empleados, promoviendo una cultura organizacional resiliente
que favorece el éxito del negocio, especialmente en tiempos de crisis (Santoro et al., 2020).
Hadjielias et al. (2022) subrayan que, en las pequefias empresas, los propietarios-gerentes
desempefian un rol decisivo en la supervivencia durante tiempos de crisis. La resiliencia
individual de estos lideres, reflejada en su capacidad para adaptarse y mantener el bienestar
bajo condiciones adversas, es un factor clave para la estabilidad de la empresa. Si bien su
estudio no se centra especificamente en el comercio minorista, aborda la importancia de la
resiliencia en pequefias empresas, destacando la relacién entre la resiliencia individual de los

propietarios y la resiliencia organizacional.

Asi pues, la resiliencia individual de los propietarios de pequefios negocios influye
directamente en la resiliencia organizativa (Hadjielias et al., 2022). En este sentido, cabe
destacar que los empresarios resilientes son capaces de transformar desafios en
oportunidades, fortaleciendo la capacidad del negocio para sobrevivir y prosperar (Su y
Junge, 2023; Santoro et al., 2020). De manera similar, es importante sefialar que la resiliencia
organizacional se nutre de la capacidad del propietario para adaptarse rapidamente a los
cambios del entorno (Su y Junge, 2023). En las empresas mas pequefas, los propietarios-
gerentes suelen ejercer una influencia omnipresente, desempefiando un papel crucial a la
hora de suplir cualquier carencia de recursos y tomar decisiones destinadas a mantener la
viabilidad de la empresa en tiempos de crisis (Hadjielias et al., 2022). Cualquier vulnerabilidad
mostrada por los propietarios-gerentes para hacer frente a circunstancias adversas (por
ejemplo, a través de mayores niveles de estrés, ansiedad, agotamiento y negatividad general)
puede disminuir las posibilidades de supervivencia de la pequefia empresa (Hadjielias et al.,
2022).

A patrtir de lo anterior, se puede inferir que la capacidad de ver oportunidades en tiempos de
crisis es un indicador de alta resiliencia individual, lo que fortalece el rendimiento del negocio
(Smith et al., 2022; Su y Junge, 2023).

75



CAPITULO 3. LA RESILIENCIA EN EL COMERCIO MINORISTA. UNA PROPUESTA DE
MODELO DE LOS ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS:

En el contexto del comercio minorista, la resiliencia individual de los empresarios puede
considerarse aln mas critica. Asi, en la investigacion desarrollada por Smith et al. (2022) se
demostré que una mentalidad resiliente es necesaria para la supervivencia y el éxito de los
pequefios empresarios minoristas cuando se enfrentan a desafios como la pandemia de
COVID-19. Estos autores hallaron que los minoristas que adoptaron tecnologias de comercio
electrénico y otras innovaciones durante la pandemia fueron aquellos que mostraron una alta
resiliencia individual. Asi, estos empresarios, motivados externamente y con una percepcion
positiva de las oportunidades tecnoldgicas, pudieron adaptar rapidamente sus modelos de
negocio para continuar operando y satisfacer las necesidades de sus clientes.

A la hora de plantear el efecto de la resiliencia individual del empresario sobre la resiliencia
del comercio minorista, en necesario ser consciente de que la resiliencia individual en el
comercio minorista se traduce en una mayor capacidad para percibir y aprovechar las
oportunidades en entornos adversos (Smith et al., 2022). Los empresarios con una
mentalidad adaptable y proactiva son capaces de transformar sus desafios en oportunidades
de crecimiento, adoptando nuevas tecnologias y estrategias que fortalecen su negocio. Esta
capacidad no solo asegura la continuidad del negocio durante las crisis, sino que también
crea una base sélida para la resiliencia organizacional a largo plazo. Por lo tanto, la resiliencia
individual es un antecedente esencial de la resiliencia organizacional en el comercio minorista
(Smith et al., 2022). Teniendo en cuenta las anteriores consideraciones, planteamos la

siguiente hipétesis de nuestro modelo:

H2: La resiliencia individual del empresario ejerce un efecto positivo en la resiliencia del

pequefio comercio minorista independiente.
Factores organizativos: Orientaciéon emprendedora

El emprendimiento es una cualidad inherente tanto a los individuos como a las empresas. Si
bien algunos lo interpretan como la capacidad de un individuo para enfrentarse a la
incertidumbre y generar ideas novedosas (Gonzalez- Benito et al., 2009), otros lo ven como
una caracteristica mas amplia que impregna a la empresa en su conjunto, especialmente a

medida que esta crece y se vuelve mas compleja (Miller, 1983).

Dentro del campo de estudio del emprendimiento, la orientacion emprendedora ha suscitado
gran interés. El concepto de orientacion emprendedora (OE) se refiere a como se manifiesta
el espiritu emprendedor dentro de una organizacion (Covin y Wales, 2019). Puede entenderse

como un atributo organizacional que refleja la toma de riesgos, la innovacioén y la proactividad,
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0 como un conjunto de procesos Yy actividades que llevan a la entrada en nuevos mercados
(Wales et al., 2013).

La literatura académica identifica tres componentes clave que definen la orientacion
emprendedora (Morris y Paul, 1987; Covin y Slevin, 1989): la innovacion, basada en la
blsqueda constante de nuevas ideas y procesos creativos para mejorar productos, servicios
0 procesos; la asuncion de riesgos, reflejada por la capacidad de respaldar proyectos con un
cierto grado de incertidumbre, aceptando la posibilidad de fracaso; y la proactividad, originada
por la toma de acciones anticipatorias para afrontar contingencias futuras y superar a los
competidores. A estos tres componentes béasicos, Lumpkin y Dess (1996) afiaden dos mas:
la autonomia, que refleja la capacidad de tomar decisiones independientes y actuar con
libertad, sin depender de terceros; y la agresividad competitiva, originada por la busqueda
activa de oportunidades para superar a los competidores en el mercado.

Coviny Slevin (1988) proporcionaron una base teérica solida para comprender la importancia
de la orientacion emprendedora en el contexto de las pequefias empresas. En su estudio,
examinan como estas empresas gestionan estratégicamente su actividad en entornos
hostiles y benignos. La orientacién emprendedora se destaca como un factor clave que influye
en la capacidad de las empresas para adaptarse y prosperar en diferentes condiciones del
mercado. En entornos hostiles, donde la incertidumbre y la competencia son altas, la
orientacion emprendedora se manifiesta en la habilidad de los empresarios para identificar
rapidamente las amenazas y oportunidades del mercado y tomar decisiones audaces y
proactivas para enfrentarse a los desafios (Covin y Slevin, 1989). Por ejemplo, Lumpkin y
Dess (1996) encontraron que las empresas que adoptan una postura proactiva y arriesgada
tienden a tener un mejor desempenfo en estos entornos. Por otro lado, en entornos benignos,
donde la incertidumbre es menor y hay menos competencia, la orientacion emprendedora
enfatiza la capacidad de los empresarios para aprovechar las oportunidades de crecimiento
y de expansion. Esto se logra buscando constantemente nuevas formas de innovar y

diferenciarse en el mercado (Covin y Slevin, 1989).

En cuanto a las consecuencias o efectos de la orientacion emprendedora, numerosos trabajos
han examinado el efecto directo de la OE en el resultado empresarial, destacando que la
favorece (Wiklund y Shepherd, 2003; Engelen et al., 2014; Yildirim-Oktem et al., 2023). Sin
embargo también es importante tener en cuenta su influencia en otras variables de la empresa
como, por ejemplo, la resiliencia, aspecto que ha sido estudiado en menor medida, tal y como
indican Edwinah y Eshegheri, (2017), Kwiotkowska, (2022) o Zighan et al. (2022). Las
empresas necesitan entender mejor los cambios provocados por choques inesperados,

analizar su entorno y desarrollar acciones apropiadas (Kwiotkowska, 2022). Ademas, la
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orientacion emprendedora puede fomentar la tendencia a acumular experiencias al afrontar

fracasos y adoptar medidas mas adecuadas ante una crisis inminente (Williams et al., 2017).

En este sentido, las tres dimensiones de la orientacibn emprendedora (innovacion,
proactividad y asuncion de riesgos) ayudan a explicar como las empresas desarrollan la
resiliencia. La innovacion es decisiva para el éxito empresarial, ya que permite a los
empresarios identificar y explotar nuevas oportunidades en entornos dinamicos (Morris y
Paul, 1987; Wiklund y Shepherd, 2003), lo que les permite no quedarse atras y ser mas
resilientes (Urban, 2019). La proactividad, que implica tomar iniciativas para el cambio,
permite a las empresas anticipar tendencias y responder de manera efectiva a las demandas
cambiantes de los consumidores, lo que es esencial para mantenerse competitivos (Engelen
et al.,, 2014; Zighan et al.,, 2021). La asuncion de riesgos, por su parte, implica tomar
decisiones arriesgadas en la asignacion de recursos y el desarrollo de nuevos productos o
mercados, lo que puede afectar tanto la supervivencia empresarial como los aspectos
psicologicos de los emprendedores (Zighan et al., 2021). También debe sefialarse que las
empresas siempre estan expuestas a riesgos normales en el curso de su funcionamiento en
el mercado. Superando su rigidez innata, las empresas con una alta orientacion
emprendedora tienen mas probabilidades de emprender proyectos arriesgados, buscando
innovar y construir una ventaja competitiva (Kwiotkowska, 2022) y, en consecuencia,

aumentar su resiliencia.

Dentro del contexto minorista, algunos estudios sobre orientacion emprendedora se han
orientado a examinar como esta puede contribuir a la resiliencia de diversas organizaciones.
Por ejemplo, Sellappan y Shanmugam (2020) encontraron que la OE en minoristas, a través
de sus componentes en términos de la autonomia, la toma de riesgos, la innovacion, la
agresividad competitiva y la proactividad, mejora significativamente el rendimiento
empresarial en entornos volatiles. Edwinah y Eshegheri (2017) destacaron que la innovacion
y la proactividad estan significativamente relacionadas con la resiliencia de las empresas
medianas, subrayando la importancia de la OE para enfrentarse a adversidades; y Smith et
al. (2022) investigaron las diferencias en la resiliencia de pequefios empresarios minoristas
durante la pandemia de COVID-19, encontrando que aquellos con una orientacion
emprendedora se adaptaron mas rapidamente tecnologias online, mejorando asi su

resiliencia.

De las consideraciones anteriores podemos esperar que este enfoque integral de la
orientacion emprendedora, que incluye la innovacion, la proactividad y la asuncion de riesgos
calculados, impacte en la resiliencia del comercio en su conjunto, al proporcionar a los

minoristas las habilidades y la mentalidad necesarias para enfrentarse y superar los
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obstaculos en su camino hacia el éxito comercial (Gottschalck et al., 2021; Gonzéalez-Benito
et al.,, 2009). Asi pues, una mayor orientacion emprendedora implica una disposicion a
adaptarse rapidamente a los cambios del mercado y encontrar nuevas formas de satisfacer
las necesidades de los clientes, consolidando la resiliencia empresarial. Por ello, la
orientacion emprendedora actla como base para fomentar la resiliencia en el sector minorista
a través de estrategias proactivas e innovadoras (Al-Hakimi et al., 2022; Sturm et. al., 2023),

lo que nos lleva a plantear la siguiente hipoétesis:

H3: La orientacion emprendedora de la empresa ejerce una influencia positiva en la resiliencia

del pequefio comercio minorista independiente
Factores Organizacionales: Digitalizacion

La digitalizacion es el uso de la tecnologia y la infraestructura digital de manera amplia en la
economia, los negocios y la sociedad. (Proksch et al., 2021). En el contexto actual, con una
economia cada vez mas digitalizada, las oportunidades que las empresas tienen para
aprovechar la tecnologia digital se estan volviendo cada vez mas necesarias (Kwiotkowska,
2022).

De manera mas especifica, en el &mbito empresarial, la digitalizacion se define como el uso
de tecnologias digitales para transformar modelos de negocio y crear nuevas oportunidades
de ingresos y valor, y constituye una capacidad organizacional que puede mejorar la
competitividad y la adaptabilidad del comercio, permitiéndole responder de manera mas
eficiente a los cambios del entorno (Iftikar et al., 2021). La transformacion digital es un cambio
radical e integral en el uso de la tecnologia con el objetivo de mejorar el rendimiento de la
empresa (Smith et al., 2022). Esto incluye la integracion de las tecnologias basadas en la
informacidon y comunicacion (TIC) en productos, procesos y modelos de negocio, implicando
un cambio profundo en la forma en que las organizaciones utilizan la tecnologia para innovar
y mejorar sus procesos (Banco Europeo de Inversiones, 2022; Ministerio de Asuntos

Econbmicos y Transformacion Digital, 2021).

Entre los factores que facilitan la digitalizacion han sido destacados el conocimiento sobre las
posibilidades tecnoldgicas, la informaciéon disponible para los directivos, la preparacion del
personal y la adecuada asignacion de recursos. Sin embargo, es necesario reconocer
barreras significativas, como el alto costo de inversién y la dificultad para encontrar y retener
personal cualificado, lo que limita la capacidad de estas empresas para lograr una
transformacion digital efectiva (Garcia-Pérez de Lema et al., 2022). Ademas, en el caso de

las pymes, aunque este tipo de empresas invierten en digitalizacion, cabe sefialar que se
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enfrentan a costos significativos y obtienen beneficios menos evidentes en comparacién con
las grandes empresas, lo que representa una barrera adicional para su transformacién digital
(de La Fuente et al., 2022).

La transformacion digital de las pyme es una linea de investigacion pertinente para
comprender los antecedentes de la resiliencia, porque la adopcion de la tecnologia es un
medio conocido de influir en la resiliencia organizativa (Linnenluecke, 2017). La digitalizacion
fue un factor clave en el fortalecimiento de la resiliencia organizacional durante la pandemia,
al permitir que las empresas se ajustaran rapidamente a las nuevas condiciones y
mantuvieran la eficiencia operativa a pesar de las restricciones impuestas (Santos et al.,
2023). La prevision, la capacidad de respuesta y la recuperacion son procesos fundamentales
de la resiliencia organizacional frente a la adversidad (Williams et al., 2017). En este contexto,
los recursos digitales juegan un papel decisivo en cada etapa de la resiliencia organizacional:
durante la fase inicial o de adaptacion rapida, los recursos digitales facilitan la transformacion
inmediata de las practicas de trabajo, garantizando la continuidad operativa; en el periodo de
largo plazo, ofrecen la flexibilidad necesaria para implementar métodos de trabajo
digitalizados mas eficientes y ampliamente aceptados; y en la fase de recuperacion y
normalizacién, abren nuevas oportunidades digitales que consolidan la continuidad del
proceso de digitalizacion y refuerzan la organizacion (Nielsen et al., 2023). Por tanto, la
digitalizacion es fundamental para construir la resiliencia organizacional, ya que permite a las
empresas responder con agilidad a cambios imprevistos y mantener su operatividad en

entornos turbulentos (Garrido-Moreno et al., 2024).

La adopcidon de tecnologias digitales es fundamental para la supervivencia y el éxito de las
empresas en todos los sectores, incluido el pequefio comercio minorista independiente, que
debe hacer frente a desafios Unicos (Banco Europeo de Inversiones, 2022; Gobierno de
Espafia, 2022). Las tecnologias digitales se han vuelto imprescindibles para fomentar
servicios innovadores, transformando la manera en que las empresas hacen negocios y crean
valor en este panorama empresarial tan dindmico (Garrido-Moreno et al., 2024).
Histéricamente, los pequefios comercios han estado arraigados en enfoques tradicionales,
pero, para mantenerse competitivos, deben adaptarse y aprovechar las oportunidades que
brinda la digitalizacién (Bollweg et al., 2020b). De este modo, las tecnologias emergentes
estan transformando el sector minorista, ofreciendo a los consumidores mas acceso a

informacion y canales digitales (Grewal et al., 2021; Sanchez-Huguet et al., 2022).

El sector minorista se caracteriza por una competencia intensa entre grandes cadenas
digitales y tiendas fisicas, ademas de nuevos competidores en linea que incursionan en

espacios urbanos. Esta competencia requiere ajustes en precios y servicios, al mismo tiempo
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gue los habitos de compra de los consumidores se desplazan hacia lo digital. Para
mantenerse competitivos en este entorno omnicanal, los pequefios minoristas deben
implementar herramientas digitales como la gestién electrénica de inventarios, tiendas en
linea y sistemas de gestion de relaciones con los clientes (CRM) (Bollweg et al., 2020b). Pero
la digitalizaciéon va mas all de estas acciones y abarca desde la creacién de una presencia
en linea y el desarrollo de estrategias de comercio electrénico hasta la implementacién de
sistemas de gestion empresarial y herramientas de analisis de datos. Estas iniciativas no solo
aumentan el alcance y mejoran la experiencia del cliente, sino que también optimizan las
operaciones internas y elevan la eficiencia del negocio (Bollweg et al., 2020a). Ademas, la
digitalizacion ofrece una ventaja competitiva significativa, permitiendo abrir nuevos mercados,
facilitar transacciones en linea, mejorar la gestion de la cadena de suministro, reducir costos
y aumentar la lealtad del cliente, lo cual ha sido especialmente crucial durante la pandemia
de COVID-19 (Kumar et al., 2023).

El estudio de la transformacion digital de las pyme y de los minoristas durante la pandemia
COVID-19, dio lugar a varios trabajos. Priyono et al. (2020) identificaron tres tipos de pymes
segln su respuesta estratégica al COVID-19: pymes de alta madurez digital que se
digitalizaron rapidamente, pymes de baja madurez digital con problemas de liquidez que sélo
digitalizaron su funcion de ventas; y pymes de limitada madurez digital con altos niveles de
capital social que se asociaron con otras que tenian excelentes capacidades digitales. Smith
et al. (2022) observaron que la respuesta a la COVID-19 de los empresarios minoristas no
dependia del contexto sino de una mentalidad de resiliencia individual que facilitaba la
adopcion de la tecnologia de comercio electrénico. Hardaker et al. (2022) también analizaron
la adopcidon del comercio electronico durante el COVID-19 y llegaron a la conclusién de que,
mientras que el comercio electrénico afecta a las compras fisicas en términos de sustitucion,
complementariedad y modificacion (a menudo se consideraba una amenaza para los
formatos minoristas tradicionales), es probable que la multicanalidad (temporal) y la
omnicanalidad ayuden a los minoristas, que inicialmente solo tenian tienda fisica, a mantener

su resiliencia.

Asi, para los pequefios comercios minoristas independientes, la digitalizacion presenta
multiples beneficios, como una mayor visibilidad, alcance de clientes, eficiencia operativa y la
capacidad de personalizar la experiencia de compra. Sin embargo, también presenta desafios
significativos, como la falta de recursos y habilidades digitales (Garcia-Pérez de Lema et al.,
2022; Nuiiez et al., 2023). Esto se explica por el hecho de que los pequefios comercios suelen
ser microempresas con recursos financieros limitados, con propietarios que se enfrentan a la

falta de tiempo, capacidad y presion externa, y empleados que no estan familiarizados con
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las tecnologias digitales, lo que dificulta la implementacion de procesos digitales sin ayuda
externa, lo que sugiere la necesidad de cooperacién local y la creacion de plataformas para

implementar servicios digitales y explorar nuevos mercados (Bollweg et al., 2020b).

La digitalizacibn emerge como un factor clave para la resiliencia del pequefio comercio
minorista independiente en un entorno competitivo intensificado. La pandemia de COVID-19
acelerd esta necesidad, destacando la vulnerabilidad de estos comercios y la urgencia de
adoptar tecnologias digitales para asegurar su supervivencia y crecimiento (Santos et al.,
2023). Los minoristas con un mayor grado de madurez digital son significativamente mas
resilientes, ya que pueden gestionar mejor las vulnerabilidades y adaptarse rapidamente a
las interrupciones (Robertson et al.,, 2022). A partir de las consideraciones anteriores
planteamos la siguiente hipétesis:

H4: La digitalizacion tiene un efecto positivo en la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente.

Factores organizacionales: importancia de las fuentes externas de

conocimiento

El conocimiento externo es necesario para las empresas, ya que les permite mejorar su
capacidad de innovacion y rendimiento empresarial al complementar sus recursos internos
con informacion valiosa y diversa proveniente del entorno externo (Ferreras-Méndez et al.,
2015).

Existen diversas fuentes de conocimiento externo que las empresas pueden aprovechar para
mejorar su desempefio (Manual de Oslo, 2018; Trantopoulos et al., 2017). Estas fuentes
pueden estar directamente relacionadas con empresas que operan en la industria, como
clientes, proveedores, empresas competidoras, o0 redes de empresas, 0 proceder de
instituciones cientificas como universidades y centros de investigacion, o de ambitos

especializados como son los consultores y las ferias comerciales.

En el contexto de las relaciones con empresas que operan en el entorno competitivo de la
empresa -esto es, clientes, proveedores, competidores y redes de empresas-, la interaccion
frecuente con clientes proporciona conocimientos valiosos que pueden impulsar la innovaciéon
y mejorar el desempefio de la empresa (Savic et al., 2020). Los proveedores pueden ofrecer
informacion valiosa sobre tendencias de productos y cambios en la demanda del consumidor,
ayudando a las empresas a mantenerse competitivas (Brache y Felzensztein, 2019). Las
redes de empresas facilitan el intercambio de mejores practicas y conocimientos especificos

del sector, lo que puede mejorar la capacidad de las empresas para innovar y adaptarse
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rapidamente a nuevas condiciones de mercado (Ajdari y Talebi, 2015). A su vez, colaborar y
aprender de competidores puede revelar practicas eficientes y tendencias del mercado que
son decisivas para mantener la competitividad (Ferraris et al., 2020). Ademas del
conocimiento relacionado con la interaccidn con otras empresas, las universidades y centros
de investigacion son fuentes importantes de conocimiento cientifico y técnico, lo que puede
ser aprovechado para innovaciones radicales (Henttonen y Volchek, 2016). Por su parte, los
consultores externos proporcionan asesoramiento especializado para abordar desafios
complejos y optimizar las operaciones empresariales (Battisti y Perry, 2015). Las ferias
comerciales son plataformas donde las empresas pueden observar innovaciones, establecer
contactos y evaluar la competencia, o que puede conducir a estrategias mas robustas y
adaptativas (Zhu et al., 2020).

La relevancia de identificar y evaluar fuentes externas de conocimiento es un aspecto decisivo
para la empresa, ya que aprovechar fuentes externas mejora el conocimiento de la
organizacion y facilita la innovacion y los resultados empresariales (Laursen y Salter, 2006;
Ferreras-Mendez et al., 2015; Flor et al., 2018; Aliasghar et al., 2023). En las empresas, la
busqueda de conocimiento externo implica tener en cuenta que se puede realizar a partir de
dos componentes clave: amplitud y profundidad (Laursen y Salter, 2006). La amplitud de las
fuentes de conocimiento se refiere al nimero y diversidad de fuentes externas utilizadas,
mientras que la profundidad indica la intensidad en la relacion con esas fuentes. En las pyme,
a pesar de sus recursos limitados, estas fuentes son fundamentales para la innovacién y el
desarrollo econémico (Aliasghar et al, 2023), aunque sus estrategias de busqueda de
conocimiento pueden diferir de las de las grandes empresas debido a su agilidad y

limitaciones de recursos (Laursen y Salter, 2006; Aliasghar et al, 2023).

En el ambito minorista, dado su tamafo y recursos limitados, los pequefios comercios
independientes suelen depender en gran medida de fuentes externas de conocimiento para
obtener informacion y orientacion. (Allen et. al, 2013). De ahi que recurren a una variada
muestra de fuentes, como asociaciones comerciales locales, que ofrecen oportunidades de
networking y formacion (Aldrich, 2018); redes de empresarios que facilitan el intercambio de
mejores practicas (Ajdari y Talebi, 2015); consultores externos que proporcionan
asesoramiento especializado (Battisti y Perry, 2015); proveedores que pueden ofrecer
informacion sobre tendencias de productos (Brache y Felzensztein, 2019); ferias comerciales
donde se pueden observar innovaciones y establecer contactos (Zhu et al., 2020); y
publicaciones especializadas que mantienen a los minoristas actualizados con las ultimas
novedades del sector (de Mansoldo et al., 2019). Estas fuentes actian como valiosos puntos

de acceso a informacion relevante y experiencia practica que pueden ayudar a los
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comerciantes independientes a tomar decisiones informadas, mejorar sus operaciones y

mantenerse competitivos en un entorno empresarial en constante cambio (Kim et al. 2022).

En el entorno del pequefio minorista independiente, el conocimiento del producto, del
mercado y del entorno empresarial es necesario para el éxito comercial, ofreciendo una
ventaja competitiva. (Allen et al., 2013). Los pequefios minoristas, a menudo propietarios
individuales o pequefias familias, se encuentran en una constante busqueda de informacion
y aprendizaje para mantenerse al dia con las tendencias del mercado, las preferencias de los
consumidores y las mejores practicas empresariales. En consecuencia, los propietarios-
gerentes valoran tanto el conocimiento obtenido de fuentes externas, observando un aumento
en la importancia de fuentes en linea y redes sociales, como el conocimiento acumulado a lo
largo de su experiencia, y utilizan este conocimiento para adaptar productos y servicios,
diferenciarse y obtener una ventaja competitiva (Allen et al., 2013). La orientacion hacia la
informacion de marketing puede mejorar la competitividad y la satisfaccion del cliente,
especialmente a través de la integracion en grupos de compra de los minoristas

independientes (Kim et al., 2022).

El uso de fuentes externas de conocimiento, tanto en términos de amplitud como de
profundidad, fortalece la resiliencia del comercio (Allen et al., 2013). Al tener acceso a una
amplia gama de fuentes de conocimiento, los comerciantes pueden obtener una vision mas
completa del mercado y del entorno empresarial, o que les permite tomar decisiones mas
informadas y agiles (Kim et al., 2022). Esto contribuye significativamente a su resiliencia, ya
gue estan mejor preparados para afrontar los cambios y las incertidumbres que puedan surgir.
Ademas, la profundidad del conocimiento obtenido de estas fuentes permite a los
comerciantes entender mejor los detalles y matices de las dinamicas del mercado, facilitando
la identificacion de oportunidades y amenazas con mayor precision. Esta comprension
profunda les ayuda a desarrollar estrategias mas robustas y adaptativas, mejorando su
capacidad para innovar y ajustar sus operaciones de manera eficiente frente a desafios
especificos. Por lo tanto, no solo se benefician de un conocimiento amplio, sino también de
un conocimiento profundo que les proporciona las herramientas necesarias para prosperar
en un entorno empresarial complejo y en constante cambio (Hutchinson y McGuinness, 2013;
Audretsch y Belitski, 2021). En consecuencia con todo lo anterior, proponemos la siguiente

hipétesis:

H5: El uso de fuentes externas de conocimiento tiene un efecto positivo en la resiliencia del

pequefio comercio minorista independiente.
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3.3.2. Efectos de la resiliencia organizacional

La resiliencia organizacional no solo es determinante para la supervivencia de las empresas
en entornos adversos, sino que también tiene importantes repercusiones en su capacidad de
innovacioén y en su rendimiento. Investigaciones previas han demostrado que las empresas
resilientes tienden a ser mas innovadoras, ya que su capacidad para adaptarse y recuperarse
de las crisis fomenta un entorno propicio para la creatividad y la implementacion de nuevas
ideas (Lengnick-Hall et al., 2011; de Oliveira Teixeira y Werther, 2013). Ademas, la resiliencia
influye positivamente en el desempefio comercial al permitir a las organizaciones mantener
operaciones estables y responder eficientemente a las fluctuaciones del mercado (Pal et al.,
2014; Herbane, 2019).

En este apartado, exploramos los efectos de la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente en dos areas: el resultado innovador y el desempefio comercial. Estos efectos
destacan coémo una organizacion resiliente puede no solo sobrevivir a crisis y desafios, sino
también aprovechar estas situaciones para mejorar su competitividad y eficiencia en el

mercado.
Resultado innovador

El resultado innovador en el comercio minorista se refiere a la capacidad de una empresa
para implementar y beneficiarse de nuevas ideas, productos, servicios 0 procesos que
mejoran su competitividad y desempenio. Estos elementos innovadores pueden incluir desde
la adopcidon de nuevas tecnologias y métodos de marketing hasta la reconfiguracion de
modelos de negocio y la mejora de la experiencia del comercio. La innovacién continua y
adaptativa se enfoca en mejorar las practicas existentes, mientras que la innovacion radical
introduce cambios significativos que pueden redefinir el modelo de negocio de la empresa
(Ruiz-Molina et al., 2017; Pantano et al., 2018).

Segun el Manual de Oslo (OCDE, 2018), la innovacion empresarial puede clasificarse en dos
categorias principales: innovacién de productos e innovacion en procesos empresariales. La
innovacion de productos se refiere a la introduccion de bienes o0 servicios nuevos o
significativamente mejorados con respecto a sus caracteristicas o usos previstos. Esto puede
incluir mejoras en especificaciones técnicas, componentes, materiales, software incorporado,
facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales que proporcionan un valor afiadido
significativo al cliente o a la empresa. La innovacién en procesos empresariales, por otro lado,
abarca la implementacién de nuevos o mejorados métodos de produccion, distribucion o

cualquier otro proceso interno que difiera significativamente de los anteriores. Esto puede
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incluir cambios en las técnicas, equipos y software utilizados, asi como mejoras en la logistica,
los sistemas de informacién o la gestién de operaciones. Ademas, esta categoria incorpora
lo que anteriormente se describié como innovaciones de marketing y organizativas, cubriendo
aspectos como nuevos meétodos de marketing, disefio de producto, envasado, promocion,
fijacion de precios, asi como cambios en la organizacion del lugar de trabajo y en las

relaciones externas de la empresa.

Ante las crisis, las pymes se enfrentan a la adaptacién de sus objetivos comerciales para
garantizar la continuidad del negocio; esto también incluye transformar los productos y
servicios ofrecidos, pese a las restricciones de los recursos disponibles. Las empresas
resilientes no solo tienen la capacidad de afrontar las disrupciones a corto, sino también las
habilidades de adaptacion e innovacién a largo plazo que pueden generar cambios profundos
en sus modelos de negocios después de crisis y desastres (Demuner et al., 2024). La
resiliencia y la innovacion son conceptos que parecen implicar formas diferentes de gestionar

un entorno incierto, pero en realidad ofrecen una vision complementaria (Do et al., 2022).

En el contexto del comercio minorista, los resultados innovadores son fundamentales para la
supervivencia y el éxito de los pequefios minoristas. La presién competitiva del comercio
electrénico y los cambios en el comportamiento del consumidor han empujado a los
minoristas a innovar continuamente (Hristov y Reynolds, 2015; Hallsworth y Coca-Stefaniak,
2018). La mayoria de los estudios sobre la innovacion en el comercio minorista se han
abordado desde dos perspectivas. Tradicionalmente, se ha prestado atencién a la adopcion
de nuevas tecnologias de servicios, considerando que los minoristas suelen ser usuarios de
innovaciones desarrolladas por otras empresas y Ssu aceptacion por parte de los
consumidores (Pantano, 2014; Ruiz-Molina et al., 2017). Por otro lado, las investigaciones
mas recientes identifican las variables que influyen en la innovacién de las empresas, como
la orientacion emprendedora, la capacidad de toma de decisiones estratégicas, la flexibilidad
organizativa o la resiliencia (Xia et al., 2024; Hensel et al., 2021; Smith et al., 2022). Xia et al.
(2024) destacan que una fuerte orientaciéon emprendedora mejora la resiliencia y, por ende,
los resultados innovadores mediante la flexibilidad estratégica y la asuncion de riesgos.
Asimismo, la capacidad para tomar decisiones estratégicas innovadoras ha demostrado ser
fundamental para el rendimiento innovador de los pequefios minoristas (Hensel et al., 2021).
La resiliencia permite a los minoristas identificar rapidamente las oportunidades emergentes
y ajustar sus estrategias en consecuencia, lo cual es necesario para mantener la
competitividad en un mercado dinamico (Smith et al., 2022). Por su parte, Hensel et al. (2021)
indican que las habilidades estratégicas innovadoras desarrolladas a través de la resiliencia

permiten a los minoristas adaptarse rapidamente y tomar decisiones efectivas.
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Las investigaciones previas indican que las empresas resilientes tienden a ser mas
innovadoras, ya que su capacidad para adaptarse y recuperarse de las crisis fomenta un
entorno propicio para la creatividad y la implementacion de nuevas ideas (Lengnick-Hall et
al., 2011). Las empresas resilientes, que pueden superar adversidades, aprender de los
errores y adaptarse a los cambios del mercado, estan mejor posicionadas para desarrollar y
aplicar innovaciones (Quinn et al.,, 2013; Xia et al., 2024). La resiliencia organizativa
representa una plataforma para la innovacion a través de comportamientos de aprendizaje
proactivos, que facilitan la creacion y transferencia de conocimientos dentro de una
organizacion (Do et al.,, 2022), y que se utilizan para identificar soluciones ante las
disrupciones externas, como crear nuevos productos y/o procesos (Castellacci, 2015). Por lo
tanto, la resiliencia organizacional es un antecedente sdlido del resultado innovador en el

comercio minorista, y nos permite formular la siguiente hipotesis:

H6: La resiliencia organizacional tiene un efecto positivo en el resultado innovador del

pequefio comercio minorista independiente.
Desempefio empresarial

El desempefio o resultado empresarial representa una medida de como esta desarrollando
sus actividades la empresa y cdmo se proyecta el cumplimento de sus objetivos. El estudio
de los factores que lo favorecen constituye un tépico profusamente investigado desde la
direcciobn de empresas y otras disciplinas afines. Desde la literatura sobre direccion
estratégica, una visibn ampliamente compartida en las ultimas décadas es aquella que ha
proporcionado explicaciones a como el desempefio de la empresa es consecuencia de su
dotacion de recursos y capacidades, que son los elementos fundamentales que inciden en la
ventaja competitiva de la empresa (Barney, 1991; Grant, 1996; Teece et al., 2007; Wernerfelt,
1984). En particular, las aportaciones realizadas a la Teoria de recursos desde el enfoque
basado en las capacidades dinamicas acentdan que, si bien los recursos valiosos, raros,
inimitables e insustituibles pueden ser beneficiosos para las empresas que los poseen, las
empresas también requieren capacidades complementarias para implementar los recursos
disponibles, de manera que coincidan con las condiciones dindmicas del mercado para

impulsar el desempefio empresarial a lo largo del tiempo (Teece et al., 1997).

El desempefio empresarial es un concepto multidimensional, en torno al cual se han
propuesto una gran diversidad de indicadores para representarlo (Rauch et al., 2009). De
manera general, una distincién habitual es la que distingue entre desempefio financiero y
desempefio no financiero (Morgan, 2012; Rauch et al., 2009). El desempefio financiero, segun

Morgan (2012), refleja indicadores como el crecimiento de ventas, el retorno sobre la inversion
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(ROI) y los flujos de efectivo. Estos resultados dependen en gran medida de la capacidad de
la empresa para aprovechar sus recursos y obtener ventajas en mercados competitivos, o
gue se traduce en mayores margenes y una mejor posicion en el mercado. Por otro lado, el
desempefio no financiero se enfoca en aspectos como la satisfaccién de los propietarios o
gerentes, la lealtad de los clientes y la percepcién de éxito global del negocio (Rauch et al.,
2009). Este tipo de desempefio también esta influido por la capacidad de la empresa para
movilizar y desplegar sus recursos estratégicos y adaptarse dindmicamente a las demandas
del mercado, lo que puede contribuir indirectamente a mejorar el rendimiento financiero a

largo plazo (Morgan, 2012).

Para los minoristas, mantener una ventaja competitiva y conseguir un buen desempeiio
resulta fundamental para su sostenibilidad a largo plazo. Este desempefio emerge de las
competencias distintivas y capacidades Unicas de la empresa, incluyendo su habilidad para
innovar y adaptarse rapidamente a los cambios del mercado (Mcgee y Peterson, 2000; Hensel
et al., 2021). De manera similar a la literatura general, el desempefio empresarial en el
contexto del pequefio comercio minorista independiente, ha sido descrito en los estudios de
este campo como la capacidad de las empresas para generar ingresos, maximizar la
rentabilidad y mantener una ventaja competitiva (Beuren et al., 2021; Varshney y Johnson,
2023). Este desempefio puede medirse tanto a nivel financiero, evaluandose con indicadores
como las ventas y la rentabilidad, como a nivel no financiero, considerando aspectos como la

satisfaccién del cliente y su lealtad (Ruiz-Molina et al., 2017; Hensel et al., 2021).

Respecto a los indicadores financieros, la generacién de ingresos se refleja principalmente
en el crecimiento de las ventas, lo cual depende de la capacidad de la empresa para atraer y
retener clientes, asi como de la calidad de los productos y servicios ofrecidos (Beuren et al.,
2021). Ademas, el crecimiento de las ventas puede potenciarse mediante la expansion del
mercado y la diversificacion de la oferta, que son métodos comunes para aumentar los
ingresos totales (Reinartz y Kumar, 1999). Este incremento en las ventas permite a la
empresa consolidar su cuota de mercado y mejorar su desempenio financiero general (Garrido
et al., 2024). Por otro lado, la maximizacion de la rentabilidad implica optimizar los margenes
de ganancia mediante una gestién eficiente de costes y la implementacién de préacticas

operativas efectivas (Elia y Margherita, 2023).

En cuanto a los indicadores no financieros, la satisfaccion y lealtad del cliente son elementos
centrales del desempefio no financiero del comercio. Las empresas que consiguen altos
niveles de satisfaccion experimentan mayores tasas de retencién y obtienen referencias
positivas, lo que contribuye a su competitividad en el largo plazo (TomasSevi¢ et al., 2020). En

este aspecto, la calidad del servicio y la experiencia del cliente tienen un papel importante ya
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gue influyen directamente en la percepcién de los clientes sobre la empresa y en su decision

de mantener relaciones comerciales prolongadas (Vazquez et al., 2001).

La literatura ha destacado cémo diversas variables influyen en el desempefio del pequefio
comercio minorista independiente, contribuyendo a su capacidad para generar ingresos,
maximizar la rentabilidad y mantener una ventaja competitiva. Asi, Pantano et al., (2018)
mostraron que las estrategias de marketing innovadoras influyen positivamente en la
experiencia y lealtad del cliente, indicando que las estrategias de marketing tienen un papel
relevante en el desempefio a través de la percepcion del valor por parte del cliente y su
satisfaccion. Ademas, la implementacion de campafias de marketing digital personalizadas y
el uso de redes sociales han demostrado ser eficaces para mejorar la satisfaccion del cliente
y fomentar su lealtad a largo plazo, lo que finalmente contribuye a un mejor desempefio
comercial (Thao, 2023). También, se han identificado otras variables que tienen que ver con
aspectos internos de la organizacion y que influyen en el desempefio. La flexibilidad
organizativa es necesaria para que las empresas puedan adaptarse a las condiciones
cambiantes del mercado y a las necesidades de los clientes, y supone una capacidad de
respuesta que permite a las empresas enfrentarse con éxito a las amenazas y oportunidades
del entorno, asegurando una ventaja competitiva en entornos dinamicos (Conant y White,
1999; Hensel et al., 2021). Los recursos humanos y organizativos, como la experiencia del
propietario y el compromiso del personal, se destacan como elementos criticos del
desempefio (Brush y Chaganti, 1999). También la calidad del servicio, que influye
directamente en la percepcion y lealtad del cliente (Vazquez et al., 2001). Asimismo, la
eficiencia en la gestibn operativa tiene una repercusién notable en la rentabilidad y la

competitividad, al optimizar el uso de recursos y reducir costos (Ramanathan et al., 2017).

Por lo que respecta al papel que la resiliencia organizativa tiene en el desempefio
empresarial, la planificacion y la resolucion de problemas son actividades esenciales de la
resiliencia que mejoran el rendimiento empresarial (Orchiston et al., 2016). Chowdhury et al.
(2019) y De Carvalho et al. (2016) encontraron una asociacion empirica entre la resiliencia y
el rendimiento financiero de las empresas después de un desastre. La resiliencia organizativa
mejora el rendimiento y el éxito empresarial, permitiendo a las organizaciones salir reforzadas
de los retos y las perturbaciones externas (Hollands et al., 2023). Las organizaciones
resilientes logran mejor su objetivo, adaptandose mas rapidamente a los entornos cambiantes
porque pueden afrontar el futuro incierto con creatividad y optimismo (Ayala y Manzano, 2010;
Do et al., 2022). Asi pues, la resiliencia reduce los efectos de las perturbaciones mediante
estrategias de respuesta proactivas, procesos reconfigurados y respuestas optimas a los

cambios del entorno (Beuren et al., 2022), lo que permite a las empresas resilientes obtener
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mejores resultados en situaciones de perturbacion (Anwar et al., 2023). Dovbischuk (2022)
observd que un mayor nivel de resiliencia se asociaba positivamente con un mejor
rendimiento de la empresa. Del mismo modo, Pratono et al. (2022) confirmaron
empiricamente que la resiliencia organizativa ejercia la mayor influencia sobre la ventaja
competitiva, medida en términos de rendimiento financiero. Por altimo, en el contexto COVID-
19, Sobaih et al. (2021) y Tukral, (2021), han confirmado que la resiliencia influye directa,
positiva y significativamente en el rendimiento, es decir, a mayor nivel de resiliencia de las

pyme, mejor desempenio.

En el comercio minorista, diversos estudios han destacado que, en tanto en cuanto la
resiliencia permite a las empresas adaptarse y recuperarse de adversidades, las faculta para
mantener la continuidad operativa y mejorar su rendimiento (Pal et al., 2014; Beuren et al.,
2021; Hu et al., 2024). Asi pues, la resiliencia se perfila como una capacidad esencial de la
pequefia empresa minorista que favorece su rendimiento en entornos cambiantes (Anwar et

al., 2023). Por ello, se propone la siguiente hipétesis:

H7: La resiliencia organizacional tiene un efecto positivo en el desempefio empresarial del

pequefio comercio minorista independiente.
Innovacion y desempefio empresarial

La innovacion también ha sido considerada en la literatura un aspecto determinante a la hora
de explicar los resultados de las empresas. La influencia de la innovacion en el rendimiento
financiero suele explicarse principalmente por el hecho de que la innovacion ayuda a las
empresas a diferenciarse de otras (Demuner, 2024), las conduce potencialmente a mayores
ganancias financieras y a mejorar el valor para las partes interesadas, ya sean accionistas,
colaboradores y/o usuarios finales (Ferreira et al., 2018; Ringberg et al., 2019). Las empresas
gue adoptan enfoques innovadores tienen mas probabilidades de encontrar y aprovechar
oportunidades (nuevos productos, servicios, procesos), estimulando asi el crecimiento
organizativo (Covin y Slevin, 1991; Martin-Rojas et al., 2017). Respecto al desempefio no
financiero, una mayor innovacion ayuda a las empresas de servicios a aumentar la
satisfaccion de los clientes y el comportamiento de lealtad deseado, a encontrar estrategias
gue mejoren la imagen de marca, reduzcan los costes y faciliten la entrega de productos y
servicios (Li et al., 2021; So et al., 2023). Examinando estudios anteriores sobre el tema, So
et al. (2023) concluyeron que los esfuerzos de innovacion organizativa mejoran el rendimiento
tanto financiero como no financiero. En la misma linea, Garrido et al. (2024) han demostrado
gue la innovacion no solo mejora la eficiencia y reduce costes, sino que también abre nuevos

mercados y aumenta la satisfaccién del cliente. Por dltimo, la innovacién no solo busca
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resultados en el corto plazo, sino que contribuye al sostenimiento de la ventaja competitiva,
la obtencién de beneficios en el largo plazo (Damanpour y Wischnevsky, 2006) y contribuye

al éxito comercial (Adekola y Clelland, 2020).

En el ambito del comercio minorista, los resultados innovadores se refieren a las mejoras y
transformaciones en productos, procesos, servicios o practicas empresariales que resultan
de la implementacion de nuevas ideas y tecnologias. Estos resultados pueden manifestarse
en la introduccién de nuevos productos o servicios, mejoras significativas en los métodos de
produccion o distribucién, y cambios en la organizacion del trabajo y las relaciones externas
(Ruiz-Molina et al., 2017; OCDE, 2018). En el comercio minorista, el resultado innovador
impacta significativamente en diversas variables de desempefio, como la satisfaccion del
cliente, la lealtad y el rendimiento financiero. Fuentes-Blasco et al. (2017) subrayan que tanto
la innovacion tecnoldgica como la de marketing mejoran la percepcion de la tienda por parte
de los consumidores, el valor percibido y su satisfaccion. Ademas, la innovacién puede
fortalecer las relaciones con los clientes y fomentar el boca a boca positivo, lo que a su vez
puede mejorar el desempefio comercial (Homburg et al.,, 2002). Los minoristas que
implementan estrategias innovadoras, ya sea en marketing, tecnologia o modelos de negocio,
tienden a presentar un mejor desempefio comercial y a mantener relaciones mas fuertes con

sus clientes (Ruiz-Molina et al., 2017). Por tanto, se propone la siguiente hipétesis:

H8: La innovacion tiene una relacion positiva con el desempefio del pequefio comercio

minorista independiente.

Ademas, es importante tener en cuenta que la innovacién puede potenciar el efecto de la
resiliencia sobre el resultado del comercio minorista. Las empresas resilientes tienen una
mayor capacidad para adaptarse a los cambios del mercado, superar adversidades y
desarrollar soluciones innovadoras que mejoran su desempefio comercial y mantienen la

competitividad en un entorno dinamico (Ruiz-Molina et al., 2017).

Ante situaciones de crisis, un comportamiento resiliente implica alinear recursos y
capacidades (Chowdhury et al., 2019b). Es decir, identificar y evaluar oportunidades,
movilizar los recursos con fines de innovacion como respuesta que crea valor (Demuner et
al., 2024) y como medida necesaria para recuperarse y garantizar la continuidad del negocio
(Asamoah et al., 2020; Coates et al., 2016; Supardi y Hadi, 2020).

En el contexto minorista, la relaciéon entre resiliencia y el resultado innovador es clara: la
resiliencia actia como un catalizador para la innovacion, permitiendo a los minoristas

identificar nuevas oportunidades, responder con la innovacioén y mantenerse competitivos en
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un entorno dinamico (Xia et al., 2024; Hensel et al., 2021). Igualmente, en tanto en cuanto la
resiliencia facilita la implementacién de nuevas tecnologias y métodos de marketing, va a
propiciar una mayor satisfaccion del cliente y rendimiento empresarial gracias a estas
innovaciones (Fuentes-Blasco et al., 2017). De este modo, la resiliencia funciona como un
impulsor para la innovacion, permitiendo a los minoristas descubrir nuevas oportunidades y
seguir siendo competitivos (Ruiz-Molina et al., 2017; Santoro et al., 2021; Xia et al., 2024).
Asi, nuestra ultima hipotesis es la siguiente:

H9: La innovacion mediara positivamente la relacion entre la resiliencia organizacional y el

desempefio del pequefio comercio minorista independiente.
3.4. Modelo de antecedentes y consecuencias de la resiliencia

A lo largo de este capitulo, se han analizado algunos de los antecedentes y consecuencias
de la resiliencia organizacional, junto con el planteamiento de diversas hipétesis que exploran
las relaciones que examinan como estos antecedentes influyen en el desarrollo de la
resiliencia y, a su vez, como la resiliencia afecta al desempefio empresarial y a la capacidad

de innovacion en el pequefio comercio minorista independiente.

Ademas de las variables independientes anteriormente presentadas, nuestro modelo incluye
un conjunto de variables de naturaleza organizacional como variables de control: la
antigiiedad del negocio, su ubicacion y el tamafio. Segun Carlson y Wu (2012), las variables
de control ayudan a mitigar la influencia de factores externos o "nuisance variables" que
podrian distorsionar la relacion entre las variables independientes y dependientes,
garantizando que los resultados reflejen de manera mas precisa las relaciones que son objeto
del analisis. Por tanto, utilizamos las variables de control para identificar la influencia de
factores no incluidos en las hipoétesis principales que podrian afectar los resultados de

nuestro.

La antigliedad de una empresa puede influir en su estabilidad, experiencia y capacidad para
enfrentarse a los desafios del mercado. Las empresas mas antiguas tienden a tener
procedimientos establecidos y una clientela leal, mientras que las mas nuevas pueden ser
mas innovadoras, aunque potencialmente menos estables. Segun Kucher et al. (2020), las
causas del fracaso corporativo varian significativamente segun la edad de la empresa, lo que
resalta la importancia de considerar este factor como variable de control. En relacién con la
resiliencia, las empresas mas antiguas podrian ser mas resilientes debido a su experiencia

acumulada y su capacidad para aprender de crisis pasadas, mientras que las mas jovenes
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podrian mostrar resiliencia a través de su mayor adaptabilidad e innovacion (Kicher et
al.,2020).

La ubicacion del negocio también es relevante, ya que puede influir en el acceso de los
clientes, en los costos operativos del negocio y en el nivel de competencia. Los negocios
situados en el centro de la ciudad suelen atraer mayor afluencia de clientes y se enfrentan a
costes de alquiler méas elevados, mientras que los ubicados en barrios pueden contar con una
clientela méas estable, aunque con menos exposicion. La ubicacién, ademas, impacta no solo
en el rendimiento del establecimiento, sino también en el crecimiento del empleo, lo que
subraya su importancia en estudios de desempefio empresarial (Hoogstra y van Dijk, 2004).
En términos de resiliencia, los negocios en el centro pueden ser mas vulnerables a las
fluctuaciones econdémicas debido a los altos costes fijos, mientras que los ubicados en barrios
podrian ser més resilientes por contar con una base de clientes mas leal y menos dependiente

de factores externos (Barata-Salgueiro y Erkip ,2014).

El tamafio de la empresa afecta su capacidad para innovar, su estructura organizativa y su
capacidad de reaccion ante cambios del mercado. Las empresas mas grandes pueden
beneficiarse de economias de escala, mientras que las mas pequefias suelen ser mas agiles
y adaptables (Younis y Sundarakani, 2019). En cuanto a la resiliencia, las empresas mas
grandes suelen tener mas recursos para enfrentarse a las crisis, lo que las hace mas robustas,
mientras que las pequefias empresas, por su mayor flexibilidad, pueden responder mas
rapidamente a cambios repentinos, lo que también favorece su resiliencia (Iftikhar et al.,
2021).
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La figura 3.3, representa graficamente nuestro modelo teérico, con el efecto directo del
dinamismo del entorno, la resiliencia individual, la orientacion emprendedora, la digitalizacién
y las fuentes de conocimiento sobre la resiliencia (hip6tesis 1-5); el efecto de la resiliencia
sobre los resultados empresariales y la capacidad de innovacién del pequefio comercio,
integrando ademéas el efecto mediador de la innovacion (hipétesis 6-9); y las variables de

control.

Figura 3.3. Modelo de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

4.1. Introduccioén

El capitulo comienza describiendo el sector en el que se contextualiza esta investigacion, que
es el de la distribucion comercial, enfocAndonos especificamente en el pequefio comercio
minorista independiente. En el apartado siguiente, procedemos a abordar la seleccién de la
muestra, que se centrara en el pequefio minorista independiente. En la literatura se le
denomina de muy diversas formas: pequefios y medianos establecimientos minoristas (SME
retail outlets, Bollweg et al, 2020b), Micro-emprendedores (Hensel et al, 2021), pequefios
negocios dirigidos por el propietario (Small business owner-managed; Hadjielias et al, 2022),
micro-minorista (micro retailer, Bollweg et al, 2020b), pequefio minorista independiente (small
independent retailer, Hensel et al, 2021), nano store (Samanta y Aithal, 2024); propietario del
local operando establecimientos minoristas (local ownwer-operated retail outlets, Bollweg et
al.,, 2020b), pequefios emprendedores minoristas (independent small business retail
entrepreneurs; Smith et al, 2022), o recibiendo un nombre especifico del lugar de
procedencia: kirana (India), sarisari store (Filipinas), everyday retail entrepreneurs (Canada)
o mom and pop store (Samanta y Aithal, 2024). Nos basaremos en la definicion de Bollweg
(2018) que establece los criterios para la identificacion del pequefio minorista independiente:
no pertenece a ninguna cadena o franquicia y como maximo tiene tres establecimientos

fisicos.

A continuacion, detallaremos el proceso de elaboracion del cuestionario y delineamos el
disefio del trabajo de campo. Concluimos este capitulo presentando las técnicas estadisticas

utilizadas en el estudio.

4.2. El comercio minorista independiente

La distribucion comercial se clasifica, segun el desglose sectorial del Instituto Nacional de
Estadistica (INE), como una actividad econ6mica perteneciente al sector servicios. A su vez

segun la Clasificacion Nacional de Actividades Economicas de Espafia (CNAE-2009), el
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sector comercio se encuentra integrado en el grupo G, en concreto el subgrupo G-47,
dedicado al comercio al por menor, excluyendo la venta de vehiculos de motor y motocicletas.
Dado que esta investigacion se centra en el comercio minorista independiente, se

corresponde el &mbito de la misma con este subgrupo G-47 de la CNAE.

4.2.1. Naturaleza y caracteristicas del sector en Espafia

Segun los datos presentados por el Ministerio de Economia, Comercio y Empresa, publicados
en septiembre de 2023 por el Instituto Nacional de Estadistica (INE), el sector de la
distribucién comercial representa un 14,0% del Producto Interno Bruto total a precios basicos
(VAB) y el peso del comercio minorista constituye el 5,4% del valor afladido bruto total (4,9%

del PIB) de la economia espafiola.

Respecto al nimero de empresas de comercio al por menor existentes al inicio de 2022, se
contabilizaron 428.605 empresas, (un 0,2% mas que en el afio anterior), constituyendo el
12,50% del total de empresas en el pais. Asimismo, el nimero de locales de comercio al por
menor fue de 543.658, representando el 13,80% del total de locales en Espafia. (INE, 2023).

En Espafia, las afiliaciones a la Seguridad Social en el comercio al por menor alcanzaron los
1.919.639 trabajadores al 31 de diciembre de 2022, lo que representa un 9,50% del total de
afiliaciones a la Seguridad Social en la economia. Ademas, se registraron 1.304.915 contratos
en el comercio minorista durante el afio 2022, lo que equivale al 7,10% del total de contratos
en la economia (PATECO, 2024).

El indice de Comercio Minorista (ICM) a precios constantes del Instituto Nacional de
Estadistica (INE) es una herramienta estadistica que mide la evolucién de las ventas en el
comercio al por menor, ajustadas por la inflacion, por lo que los datos reflejan los cambios
reales en las ventas, eliminando el efecto de la variacion de los precios a lo largo del tiempo.
El ICM permite evaluar la salud del sector minorista en Espafia, midiendo a corto plazo, la

evolucion de la actividad en el sector.

El andlisis de los indices del comercio minorista a precios constantes del INE, focalizado en
los datos de diciembre, muestra la trayectoria del sector en periodos clave de cierre de afio,
(Figura 4.1). En 2019, el comercio minorista crecié un 2%, reflejando una situacién econémica
favorable antes de la pandemia. Sin embargo, en 2020, el sector experiment6 una ligera
disminucion del -0,2% debido al impacto de la COVID-19. En 2021, el ICM se mantuvo estable

sin cambios, indicando una recuperacion lenta. Posteriormente, en 2022, hubo un crecimiento
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del 0,8%, sugiriendo una mejora continua, aunque moderada. Finalmente, en 2023, el
comercio minorista creci6 un 1,1%, indicando una tendencia positiva y una posible
estabilizacion en el crecimiento del sector. Estos datos ilustran la capacidad del sector para
adaptarse a condiciones cambiantes, siendo un sector adecuado para el estudio de la
resiliencia organizacional, reflejando una mejora gradual y continua en su desempefio durante
el cierre del afio. (INE, 2024a).

Por otro lado, el indice de Ocupacion en el sector minorista, reflejado por el indice de
Comercio al por Menor (ICM), es un indicador que mide la evolucion del empleo en el sector
del comercio minorista. Este indice refleja los cambios en el nimero de personas empleadas

en este sector, usando una base de referencia de 100.

En la figura 4.2, se observan los datos del indice de Ocupacion en el Comercio Minorista en
diciembre, entre 2019 y 2023, En diciembre de 2019, el indice era 103,5, lo que significa que
el empleo era un 3,5% superior al nivel del afio base. En diciembre de 2020, el indice cay6 a
99,8, reflejando una disminucion del empleo del 0,2% debido a la pandemia. En diciembre de
2021, el indice se recuper6 a 102,4, mostrando un aumento del 2,4% en comparacion con el
afio base. Esta tendencia positiva continué en diciembre de 2022 y 2023, con indices de 103,3
y 105,6, respectivamente, indicando aumentos del 3,3% y 5,6% en el empleo en comparacion
con el afio base, y mostrando una recuperacion sostenida y un crecimiento estable del empleo
en el comercio minorista. (INE, 2024b).

. L Figura 4.2. indice de ocupacion en el
Figura 4.1. Variacion anual de los

. . . . comercio minorista
Indices del comercio minorista

11 102 0

2019 2022 2023 2019 2020 2021 2022 2023

-0,5 = ndice  ====Tasa anual (en %)
Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos del Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos del
INE (2024a). INE (2024b).

El sector minorista desempefia un papel fundamental en la economia, siendo un motor clave
para el crecimiento econémico y el empleo. Los datos de indices de comercio al por menor y

ocupacién muestran la dinamica y la vitalidad de este sector en la generacién de actividad
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econdémica y empleo. Con un crecimiento constante en las ventas y un aumento en la
ocupacion, el comercio minorista no solo impulsa el consumo interno, sino que también
proporciona oportunidades laborales significativas para un amplio espectro de la poblacion.
El sector minorista ha sido capaz de adaptarse a desafios econdmicos y sociales,
recuperandose de crisis como la pandemia de COVID-19 y manteniendo una tendencia de
crecimiento a lo largo del tiempo. Ademas, la capacidad de adaptacion del sector a los
cambios en los hébitos de consumo y a las condiciones econdmicas lo convierte en un
componente vital de la economia, reflejando su importancia estratégica como generador de

riqueza y empleo.

4.2.1. Naturaleza y caracteristicas del sector en la Comunidad

Valenciana

En el Informe de la Distribucion Comercial Minorista en la Comunitat Valenciana 2023,
elaborado por La Oficina Comercio y Territorio (PATECO, 2024), entidad especializada
integrada en el Consejo de Camaras Oficiales de Comercio, Industria, Servicios y Navegacion
de la Comunitat Valenciana, se destaca que la actividad comercial en la Comunitat Valenciana
desempefia un papel fundamental en la economia y sociedad regional. Contribuye con el
13,7% del Valor Afadido Bruto (VAB), siendo la tercera actividad mas significativa después
de la Administracién puablica y la industria, y donde el comercio minorista representa el 5,1%
del VAB (PATECO, 2024).

Respecto al nimero de empresas de comercio al por menor, a 1 de enero de 2022, se
contabilizaron 47.311 empresas, constituyendo el 12,60% del total de empresas en la
Comunitat Valenciana. El sistema de distribucion comercial valenciano destaca por su
diversidad de formatos y amplia localizacién espacial, ofreciendo libertad de eleccién a los
consumidores con mas de 60.094 locales, representando el 13,90% del total de locales en la
Comunidad Valenciana (PATECO, 2024).

En la Comunitat Valenciana (CV), las cifras muestran que las afiliaciones a la Seguridad
Social en el comercio al por menor alcanzaron las 214.581 personas al 31 de diciembre de
2022, lo que equivale al 10,50% del total de afiliaciones a la Seguridad Social en la economia
regional. Se registraron 143.935 contratos en el comercio minorista durante el afio 2022,
representando el 8,10% del total de contratos en la economia de la CV, por lo que en términos
de empleo, el comercio al por menor es el segundo mayor empleador. La figura 4.3. resume

el comercio minorista en cifras.
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Figura 4.3. El comercio minorista en cifras

EL COMERCIO MINORISTA EN CIFRAS EN ESPARNA Y EN LA COMUNIDAD WALEMCIAMA
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos de PATECO (2024) y de INE (2024).

En términos generales, tanto a nivel nhacional como autonémico, el comercio minorista juega
un papel significativo en la economia espafiola, representando un porcentaje considerable de
las afiliaciones a la Seguridad Social, contratos laborales, nUmero de empresas y locales
comerciales. En comparacion con el panorama nacional, el comercio minorista en la
Comunitat Valenciana muestra indices similares, pero ligeramente superiores en algunos
aspectos clave, como el porcentaje de afiliaciones a la Seguridad Social (10,50% frente al
9,50% a nivel nacional) y el porcentaje de contratos (8,10% frente al 7,10%). Estos datos
sugieren que la actividad comercial en la Comunitat Valenciana refleja tendencias y
caracteristicas similares a nivel nacional, lo que podria indicar que la regién sirve como un
buen indicador o muestra para el comportamiento del comercio minorista a nivel nacional
(Figura 4.3).

4.3. Disefio de la investigacion

Para conseguir los objetivos de esta tesis, se ha disefiado una investigacion mediante el uso
de la técnica cuantitativa de la encuesta. La seleccién de la muestra ha sido por muestreo
probabilistico estratificado y se ha realizado en dos fases. La primera nos permitio seleccionar
los municipios y la segunda los comercios. El disefio del cuestionario se ha centrado en

escalas ya utilizadas anteriormente por otros investigadores.

El proceso de trabajo de campo ha descrito como se llevaron a cabo las encuestas en

comercios minoristas independientes. Finalmente, se contempla el enfoque estadistico,
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delineando las técnicas que se emplearon para analizar e interpretar los datos recopilados.
Cada uno de estos elementos se integra de manera coherente, estableciendo un marco sélido

para la investigacion y garantizando la calidad y validez de los resultados obtenidos.

4.3.1. Seleccion de la muestra

En el apartado 4.2.2. se ha sefialado la idoneidad del comercio de la Comunidad Valenciana
como indicador del comercio a nivel nacional. Por ello, nuestro estudio se centra en el
pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad Valenciana. Sin embargo, es
importante destacar que la caracterizacion precisa de nuestra muestra se ha visto desafiada
por las restricciones en los datos proporcionados por los institutos de estadistica. Estas
entidades suelen ofrecer informacién sobre el comercio unilocalizado, aquel que opera en
una sola ubicacién fisica y que no forma parte de una cadena o franquicia pero que difiere del

pequefio comercio minorista independiente.

Para la peticién de informacién sobre el nimero de empresas que formaran la poblacién, es
importante tener claro los epigrafes del grupo 47 de la CNAE-2009, que se refiere al comercio
al por menor excepto la venta de vehiculos de motor y motocicletas ( Figura 4.4), teniendo en
cuenta todos los subepigrafes excepto los subepigrafes 478 y 479, pues siguiendo la
definicion de Bollweg (2018), el pequefio comercio minorista independiente debe tener al
menos una tienda como espacio fisico ademéas de tener horarios de apertura estandar. El
epigrafe 478 agrupa el comercio al por menor en mercados y ferias, que incluye a los
vendedores que operan en puntos de venta temporales, como puestos 0 Qquioscos en
mercados, ferias y otros lugares de venta no permanentes. Este tipo de comercio no cuenta
con una tienda fisica establecida y sus horarios de apertura suelen variar segun las
condiciones del mercado o evento., El epigrafe 479, por su parte, incluye el comercio al por
menor no realizado en establecimientos, ni en mercados o ferias, que abarca actividades
como la venta a través de internet, la venta por correo y las ventas puerta a puerta. Este tipo
de comercio tampoco requiere un espacio fisico fijo, ya que muchas de estas operaciones se
realizan en linea o0 mediante otros métodos no convencionales de venta directa. Dado que
ambos epigrafes se refieren a formas de comercio que no cumplen con los requisitos de
contar con una tienda fisica permanente, son excluidos del andlisis cuando se busca
informacion sobre el pequefio comercio minorista independiente, que se caracteriza

precisamente por operar desde un establecimiento con horarios de apertura definidos.
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Figura 4.4. Desglose del grupo 47 del Comercio al por Menor

SUBGRUPO G47: COMERCIO AL POR MENOR, EXCEPTO DE VEHICULOS DE MOTOR Y MOTOCICLETAS

472 . AR
471 Comercio al por menor de

c | Comercio al por menor de - B
omerc!o .a por menor en productos alimenticios, bebidas combustible para la automocion
establecimientos no en establecimientos

lizad y tabaco en establecimientos
especializados especializados especializados

474
Comercio al por menor de 475 476
equipos para las tecnologias Comercio al por menor de otros Cqmermo al por menor de
dela mformacnén y las articulos de Uso doméstico en articulos culturales y recreativos
comumc_ac lones en establecimientos especializados en establecimientos
establecimientos especlalizados

especializados

477
Comercio al por menor de
otros articulos en
establecimientos
especlalizados

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de la CNAE-2009.

La seleccion de la muestra ha tenido que superar tres desafios, el primero ha sido que el
Instituto Valenciano de Estadistica (IVE), no ofrece directorios agregados del numero de
empresas; en segundo lugar, la unidad de analisis del IVE es el comercio unilocalizado que
no es igual al pequefio comercio minaorista independiente. Por Gltimo, no existe un directorio,

ni publico ni privado, de pequefio comercio minorista independiente.

A continuacién, se expone cémo se han superado estos desafios. Para ello vamos a

seleccionar la muestra en dos fases.

La seleccibn de la muestra se realiza por muestreo no probabilistico estratificado,
seleccionando en una primera fase los municipios y en una segunda fase los comercios

pertenecientes a la muestra.
Seleccién de los municipios

Nuestro punto de partida es el Plan de Accién Territorial Sectorial del Comercio de la
Comunitat Valenciana (PATSECOVA), que establece un marco territorial del comercio de la
Comunitat Valenciana (PATSECOVA, 2024). En dicho plan se realiza una subdivision
territorial de la region, especificamente para la ordenacién comercial, mediante el Sistema

Nodal de Referencia Comercial, que identifica ciudades que desemperfian un papel destacado
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en el &mbito comercial y tienen la capacidad de polarizar el territorio, generando areas de
influencia comercial. Este sistema esta compuesto por municipios que cumplen diferentes
roles, como cabeceras de area funcional comercial, subcabeceras, nodos comerciales
intermedios, nodos turisticos litorales, nodos comerciales de interior, y nodos basados en

grandes equipamientos comerciales.

Las cabeceras de area funcional comercial son los municipios con mayor capacidad para
ofrecer servicios comerciales a nivel supramunicipal, lo que les otorga un papel central en la
configuracion de amplias areas de influencia comercial. Estas areas incluyen a otros
municipios que dependen de la oferta comercial de la cabecera, consolidandose como focos

primarios del comercio en la region.

Por su parte, las subcabeceras de area funcional comercial complementan la funcion de las
cabeceras, compartiendo su protagonismo en la generacion de areas de influencia, aunque
con una capacidad de prestacion de servicios comerciales mas limitada. A pesar de ello, su

influencia sigue siendo relevante en la estructura comercial del territorio.

Los nodos comerciales intermedios se encuentran en una posicion estratégica dentro del
sistema, generalmente en areas metropolitanas o en zonas intermedias del territorio. Estos
municipios, de tamafio medio, cuentan con una dotacién comercial suficiente para generar
influencia sobre municipios cercanos, sin llegar a tener la capacidad de polarizacion de las

cabeceras o subcabeceras.

En cuanto a los nodos turisticos litorales, estos municipios tienen un marcado caracter
turistico y estan ubicados en la franja costera de la Comunitat Valenciana. Su oferta comercial
esta disefada para satisfacer las demandas de una poblacién visitante mucho mayor que la
poblacion residente, lo que les confiere un protagonismo particular en épocas de alta afluencia

turistica.

Los nodos comerciales de interior son municipios situados en zonas rurales, que proporcionan
servicios comerciales béasicos a los municipios circundantes. Aunque su capacidad de
atraccion es mas limitada, juegan un papel clave en la cohesion comercial de las areas

rurales.

Finalmente, los nodos basados en grandes equipamientos comerciales, son aquellos
municipios que, sin pertenecer a ninguna de las categorias anteriores, cuentan con grandes
infraestructuras comerciales, capaces de atraer a consumidores de diversos municipios.
Estas instalaciones generan una fuerte capacidad de polarizacion comercial a nivel

supramunicipal, convirtiéndose en puntos de referencia para la compra y el ocio.
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Las areas comerciales funcionales agrupan municipios influidos por una ciudad principal,
considerando criterios funcionales, topograficos, urbanisticos, histéricos, medioambientales,
socioculturales y visuales. Esta estructura territorial proporciona el contexto necesario para
comprender y analizar el impacto del pequefio comercio minorista independiente en la

Comunidad Valenciana. (Figura 4.5).

Figura 4.5. Areas funcionales Comerciales y Sistema Nodal de referencia comercial

BENICASSIM
CASTELLO DE LA PLANA
WY BORRIANA
y /moncora
; Las Areas Funcionales
ICANEY O'EN BERENGUER Comerciales y el Sistema
SAGUNT Nodal de Referencia
Comercial.
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2. Castelid
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38. Segorbe
4A. Area Metropolitana de Valéncia
48, Valéncia Interior
5. La Ribera del XGquer
VERNES DE LA VALLDIGNA 6. Requena - Utiel
ERACO: 7. Xativa
Dapuainn 8. Lo Vall d'Albaida
‘ALQUERIA DE LA COMTESSA
A 9. La Safor
X DENIA 10. La Marina Atta
PR 11. Lo Marina Baixa
12, Alcoi
13A. Bida - Petrer
i 138, Vilena
ALTEA 14, Vega Bajo
154, Alacant
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Nodal de

Cabecera Area Comercial

ALACANT Area C.

Nodos comerciales intermedios
A POLA Nodos turisticos litorales
Nodos rurales
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ceeooe : il

Poblacién de las Cabeceras 01/01/2013
TORREVIEJA > 500.000 hab

500.000 hab
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50.000 hab
PILAR DE LA HORADADA < 25.000 hab

Fuente: PATSECOVA (2024)

Para determinar nuestra poblacion nos basamos en las areas funcionales comerciales
propuestas por PATSECOVA, tal y como se pueden apreciar en la tabla 4.1, son en total 19
areas distribuidas por toda la Comunidad Valenciana.
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Tabla 4.1. Areas funcionales comerciales de la Comunidad Valenciana y n° de

establecimientos por cabecera de area comercial.

N° de establecimientos

Caédigo Area funcional Cabecera 2020 2021 2022
1 Els ports-Baix Maestrat Vinaroz/Benicarld 520 519 516
2 Castello Castello 1251 | 1.256 | 1.211
3A Sagunt Sagunt 496 496 484
3B Segorbe* Segorbe*

Area Metropolitana de

4A Valencia Valencia 6.767 | 6.601 | 6.558
4B Valencia interior*
5 La Ribera del Xaquer Alzira 344 343 346
6 Requena-Utiel Requena 177 179 175
7 Xativa Xativa 325 310 303
8 La Vall d'Albaida Ontinyent 308 295 310
9 La Safor Gandia 656 641 614
10 La Marina Alta Dénia 441 430 426
11 La Marina Baixa Benidorm 952 902 897
12 Alcoi Alcoi 445 445 453
13A Elda-Petrer Elda-Petrer 735 725 734
13B Villena* Villena*

Torrevieja/Orihuel

14 Vega Baja a 1273 1218 1203
15A Alacant Alacant 2850 | 2.810 | 2.836
15B Elx Elx 1.821 | 1.820 | 1.803

Totales 19.361 | 18.990 | 18.869

*No forman parte de la cabecera del area comercial
Fuente:elaboracon propia basada en PATSECOVA (2024), IVE (2024).
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Se solicité al Servei d'Estadistiques Economiques, Demografiques i Socials de la Generalitat
Valencia, que forma parte del Instituto Valenciano de Estadistica (IVE), el nUmero de las
empresas unilocalizadas de las 19 areas comerciales de la Comunidad Valenciana y que
formaran parte del grupo 47 de la CNAE, exceptuando los subgrupos 478 y 479,
facilitandonos el listado del nimero de locales unilocalizados por municipios cabecera de area

comercial.

Segun la informacién recopilada (Tabla 4.1), las areas comerciales de Valencia, Alicante,
Elche y Castellon son las mas destacadas en términos de empresas minoristas unilocalizadas
en la Comunidad Valenciana (IVE, 2024). No obstante, al examinar la distribucién de
comercios unilocalizados en las tres capitales de provincia, se evidencia que la combinacion
de Valencia, Alicante y Castell6n abarca el 56,20% del total de estos comercios en la regién.
(Tabla 4.2).

La eleccion de estas tres ciudades se orienta a obtener una vision integral y equilibrada de la
dinamica del comercio unilocalizado en la Comunidad Valenciana, considerando tanto la
relevancia econdmica como la representacion geografica y facilita la obtencién de la muestra

centrandonos en tres municipios.

Tabla 4.2. Locales unilocalizados en las tres capitales por Cabecera Area Comercial.
Division 47 de la CNAE, excepto grupos 478y 479

Locales %
Alicante 2.836 26,74%
Castellon 1.211 11,42%
Valencia 6.558 61,84%
Total 3 capitales 10.605 100%
Total Comunidad Valenciana 18.869 56,20%

Fuente: elaboracén propia basada en IVE (2024).

Para comprobar la representatividad de las tres capitales de provincia sobre el comercio de
la Comunidad Valenciana, se ha realizado un andlisis por subsectores de actividad para

reflejar adecuadamente la diversidad de estos comercios en la regién. Para ello, se hatomado
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como base el Directorio Comercial proporcionado por la Conselleria de Innovacién, Industria,
Comercio y Turismo de la Generalitat Valenciana (CIICT) y la red de Agencias para el
Fomento de la Innovacién Comercial (AFIC). Este directorio esta en abierto en la web mapa
del comercio de proximidad de la Comunidad Valenciana y se pueden obtener listados por

actividad comercial y por ubicacion.

De la web mapa de comercios de proximidad se extrajeron los listados de los comercios
minoristas de toda la Comunidad Valenciana, datos que se pueden observar en la tabla 4.3,
ademds de especificar los que existen en las tres capitales. Cabe destacar, que se obtuvieron
de la dicha web pues es publica y a pesar de intentar conseguir esta informacién por otros
canales, debido a la ley de proteccion de datos no fue posible. Este directorio contempla el
comercio de proximidad que es lo mas parecido al pequefio comercio minorista

independiente.

Tabla 4.3. NUumero de establecimientos comercio minorista en la Comunidad

Valencianay en Castellon, Valencia y Alicante por categoria de comercio

CATEGORIAS DE LOS COMERCIOS 'II_'IOS'ITAA\IE)O -CI-ZZ)\;IA"I':?_ES

Alimentacion 4.679 434
Drogueria y perfumeria 540 45
Flores, jardineria y animales 889 63
Hogar y decoracion 3.693 274
Informatica, imagen y sonido 1.407 106
Joyeria-Relojeria 552 82
Moda y complementos 3.907 437
Ocio, deportes y aficiones 654 78
Papeleria, libreria y quioscos 1.033 117
Salud y belleza 1.539 149
TOTALES 18.893 1.785

Elaboracién propia, basada en la web mapa de comercios de proximidad. Conselleria de Innovacion, Industria,
Comercio y Turismo de la Generalitat Valenciana y la red AFIC (2024).

108



CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION-

Realizando un estudio preliminar de la distribucién por subsectores de actividad (Figura 4.6),

se aprecié que era igual la distribucion por categorias para las diversas areas funcionales

comerciales que para las tres capitales de provincia, Castellon, Valencia y Alicante, (Figura

4.7), por lo que se decidié acotar el estudio a las tres ciudades por ser representativas de la

Comunidad Valenciana.

Figura 4.6. Distribucién por comercios
minoristas independientes de la

Comunidad Valenciana.

DISTRIBUCION GENERAL DE COMERCIOS

Alimentacion
5000
Salud y belleza 4000 Drogueria y perfumeria
3000,
Papeleria, libreria y 200 Flores, jardineria y

quioscos animales

1

Ocio, deportes y aficiones Hogar y decoracion

Informética, imagen y

Moda y complementos y
y.omp sonido

Joyeria-Relojeria

Fuente: Elaboracion propia basada en la web mapa
de comercios de proximidad. (CIICT, AFIC ,2024.).
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Figura 4.7. Distribucién por comercios
minoristas independientes de

Castellén, Valencia y Alicante.
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Seleccion de comercios

Una vez comprobada la idoneidad de seleccionar la muestra de dentro de las tres cabeceras,
se decidié hacer un muestreo no probabilistico estratificado. Estratificado porque la muestra
se divide en grupos o estratos, en este caso, las tres capitales de la Comunidad Valenciana
(Alicante, Castelldn y Valencia). Estos estratos son seleccionados intencionalmente debido a
su importancia y representatividad en la poblacion total de comercios independientes. Y no
probabilistico porque la asignacion de encuestas a cada capital no se realiza de manera
aleatoria, sino que se determina de acuerdo con la proporcion de locales en cada ciudad con
respecto al total de comercios minoristas independientes. (Tabla 4.2).

Esto significa que la muestra estard compuesta por aquellos comercios que, cumpliendo los
requisitos de inclusion, decidan participar voluntariamente en la investigacion. Por ello, los

criterios que deben cumplir los participantes son los siguientes:

Los criterios _de inclusién son los pequefios comercios minoristas independientes, de la

Comunidad Valenciana, con un espacio de venta fisico de bienes de consumo, con horarios
de apertura estandar, donde el propietario participe activamente en las operaciones diarias

de la tienda, y con un maximo de tres establecimientos.

Los criterios de exclusién son aquellos comercios que forman parte de una cadena minorista

o de una franquicia, y aquellos comercios que no forman parte de ninguna, pero poseen mas

de tres sucursales.

De esta forma, el muestreo no probabilistico estratificado permite enfocarnos en las tres
capitales de la Comunidad Valenciana de manera proporcional a su presencia en la poblacion
total de comercios independientes. Al tener criterios de inclusion y exclusion claros en el
disefio de la muestra, se estan implementando medidas para mitigar algunos de los sesgos

potenciales.

110



CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION-

Toda la informacidn de esta investigacion se recoge en la tabla 4.4, donde se expone la ficha

técnica de la investigacion.

Tabla 4.4. Ficha técnica de la investigacion

Ficha técnica
Unifverse Pequefios comercios minoristas independientes de la
Comunidad Valenciana
Método de recogida de ] ]
) » Cuestionario estructurado
informacion
Ambito de estudio Resiliencia del pequefio comercio minorista independiente
Tamafio de la muestra 150 encuestas validas
Localizacion de la muestra Castellon (11,42%), Valencia (61,84%) y Alicante (26,74%)
Procedimiento de muestreo Muestreo tipo no probabilistico estratificado
Error muestral Nivel de confianza 95% y error +-8%.
Cuestionario Cuestionario preguntas cerradas (escala Likert 1-7).
Fecha de trabajo de campo junio 2024

Para la amplitud de la poblacién total, la cual alcanza los 10.605 comercios en las tres
capitales, la eleccion de una muestra de 150 se considera apropiada y se ha realizado
teniendo en cuenta las restricciones practicas y logisticas inherentes a la realizacién de
encuestas en comercios minoristas independientes. Este tamafio de muestra se revela como
significativo, proporcionando una muestra con un alto nivel de confianza, margen de error

aceptable y consideracion del tamafio poblacional.

4.3.2. Disefio del cuestionario

Para la recopilacion de datos, se ha confeccionado un cuestionario estructurado que consta
de tres secciones distintas. La primera seccion, para garantizar la idoneidad de la muestra,
incluye preguntas filtro al inicio del cuestionario. En primer lugar, se solicit6 a los participantes
gue aceptaran tres clausulas relacionadas con la confidencialidad y anonimato de los datos,
asi como el tratamiento de los mismos de acuerdo con el Reglamento General de Proteccion
de Datos (UE) 2016/679.( ANEXO I). En segundo lugar, figuran dos preguntas de filtro
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concebidas con el propésito de evaluar la pertinencia del establecimiento comercial para su
inclusion en el estudio. Estas preguntas de filtro, fundamentadas en la definicién de pequefio
comercio minorista independiente proporcionada por Bollweg (2018), tienen como objetivo
descartar aquellos establecimientos que forman parte de una cadena o franquicia y que
ademas no cuentan con mas de tres locales. Bollweg (2018) en su obra "The digital
transformation of local owner-operated retail outlets" establece los criterios de clasificacion
para la identificacion de tales establecimientos. En ellas, se pregunta si el comercio forma
parte de una franquicia o cadena, con el fin de seleccionar exclusivamente aquellos que sean
independientes. Y posteriormente, se requiere a los encuestados especificar el numero de
tiendas propias, limitando la muestra a aquellos comercios con un méaximo de tres

establecimientos. (Anexoll).

Estas medidas aseguran que la muestra seleccionada esté compuesta exclusivamente por
comercios minoristas independientes, garantizando al mismo tiempo el cumplimiento de las

normativas de proteccion de datos pertinentes.

En la segunda parte del cuestionario, se incluyen preguntas generales sobre el comercio y
el comerciante. Las preguntas de clasificacién estan divididas en dos tramos. Por un lado,
son preguntas sobre el comercio, tales como el cédigo postal, el afio de fundacion, si es un
negocio familiar, si forma parte de una asociacién comercial, el nimero de empleados, tanto
a tiempo completo como a tiempo parcial, el tipo de comercio (segln su categoria), la forma
juridica, si es empresario individual (autbnomo) o una sociedad limitada, y por ultimo la
ubicacién, es decir, si el comercio esta en el centro de la ciudad o en un barrio. Y, por otro
lado, son preguntas para la clasificacion del comerciante, tales como la edad, el género y el

nivel de estudios. (Tabla 4.5.)
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Tabla 4.5. Tablaresumen

Item Variable

1
Tiendas propias 2

3
Cadigo postal V. Categorica
Ano fundacion V. Continua
Negocio familiar S

No
Pertenencia asociacion comercial zlo
Empleados tiempo completo V. Continua
Empleados tiempo parcial V. Continua

Tipo de comercio

. Alimentacion
. Drogueria - Perfumeria
. Flores, jardineria y animales

. Hogar y decoracion

1

2

3

4

5. Informatica, imagen y sonido
6. Joyeria - relojeria

7. Moda y complementos

8. Ocio, deportes y aficiones

9. Papeleria, libreria y quioscos

10. Salud y belleza

Forma juridica

Empresario individual
Sociedad Limitada
Otro

Ubicacion

Centro

Barrio

Edad

18-29
30-49
50-65
+ 65

Género

Masculino

Femenino

Nivel de estudios

Primarios
Secundarios

Superiores
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En la tercera parte, se abordan seis blogues relacionados con las variables de estudio, a
saber: resiliencia individual del comerciante, resiliencia organizacional del comercio,
orientacion emprendedora del comercio, fuentes de conocimiento, digitalizacion, dinamismo
del entorno, innovacién y resultados. En cuanto a las escalas de medicion de las variables,
se han empleado escalas previamente validadas en investigaciones anteriores y que se
ajustan a los requisitos especificos de esta investigacion. En la tabla 4.6., se detallan las
escalas de medicion utilizadas para la elaboracion del cuestionario, incluyendo el nimero de
items utilizados por variable y sus correspondientes referencias. Para todas las preguntas, se
ha utilizado una escala tipo Likert con siete posibilidades de respuesta, con excepcion de la
pregunta sobre 9 (innovacion), que requiere una respuesta dicotomica (si/no).

Las escalas se han adaptado al sector minorista 'y, con el objetivo de validar el cuestionario,
en febrero de 2024, se solicitdé la evaluacion del mismo a un grupo de expertos, tanto
académicos como de diferentes organismos profesionales. En el primer caso, tres
académicos de la Universitat Jaume |, la Universidad de Valencia y la Universidad de Castilla
La Mancha dieron feedback sobre las escalas para medir las variables y la adaptacion de los
items al comercio minorista. En el segundo caso, se pidié opiniébn a tres organismos
especializados en el comercio minorista: la Oficina Comercio y Territorio (PATECO), entidad
especializada integrada en el Consejo de Camaras Oficiales de Comercio de la Comunidad
Valenciana, la red AFIC (Red de Agencias para el Fomento de la Innovaciéon Comercial) y la
Camara de Comercio de Castellbn. Se incorporaron al cuestionario las indicaciones
proporcionadas por los dos tipos de expertos. Por Ultimo, se pasoé la propuesta de cuestionario
por el Comité de Etica de la Investigacion con Seres Humanos de la Universitat Jaume |, que
aprobd los apartados relacionados con la protecciéon de datos y con el disefio de la

investigacion.

Ademas, para validar la aplicacion al pequefio comercio minorista independiente, se realizé
un pretest en seis comercios minoristas. En relacioén con las indicaciones recibidas durante
este pretest, se incorporaron algunos indicadores a nivel general, asi como matizaciones a
preguntas para su mejor comprension. El cuestionario definitivo se puede observar en el
ANEXO II.
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Tabla 4.6. Escalas de medicion utilizadas.

N° DE
VARIABLES REFERENCIAS
ITEMS
10 Campbell-Sills y Stein, (2007) adaptacion CD-RISC 10
RESILIENCIA i
de Connor Davison (2003).
INDIVIDUAL

4 Anwar et al. (2023)

9 Martinelli et al. (2019) * adaptacion de Kantur y Say

RESILIENCIA DEL
(2015)

COMERCIO

4 Anwar et al. (2023)
ORIENTACION _ _

9 Covin y Slevin (1989)
EMPRENDEDORA

DINAMISMO DEL

5 Anwar et al. (2023)
ENTORNO
FUENTES DE 1 Aliasghar et al (2023) basada en Laursen y Salter
CONOCIMIENTO (2006)
DIGITALIZACION 8 Bollweg et al. (2020b) * con adaptacion a AceleraPyme
3 10 Adaptacion del Manual de Oslo 2018
INNOVACION
3 Ruiz Molina et al. (2017) *
DESEMPERNO 6 Sellappan y Shanmugan, (2023)*

* Escalas aplicadas al sector minorista.

Para medir la resiliencia individual de los comerciantes, se emplearon dos escalas diferentes.
En primer lugar, se adaptaron diez items de la escala CD-RISC 10 de Connor Davison (2003),
segun la version revisada por Campbell- Sills y Stein (2007). Ademas, se incorpor6é una
segunda escala, desarrollada por Anwar, Coviello y Rouziou (2023), compuesta por cuatro

items.

La tabla 4.7, proporciona una descripcion exhaustiva de los elementos utilizados para evaluar

la resiliencia individual de los comerciantes en este estudio.
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Tabla 4.7. Escalas de medicion resiliencia individual

CD-RISC 10 de Connor Davison (2003), por Campbell- Sills y Stein (2007)

Grado de acuerdo o desacuerdo con estas afirmaciones respecto a su resiliencia

individual
1. Soy capaz de adaptarme al cambio
Puedo hacer frente a lo que venga
Trato de ver el lado humoristico de los problemas
Hacer frente al estrés puede fortalecerme
Tiendo a recuperarme tras una enfermedad o una dificultad
Puedo lograr metas a pesar de los obstaculos
Puedo mantener la concentracion bajo presion

No me desanimo facilmente ante el fracaso

© © N o g wD

Me considero una persona fuerte

10. Puedo manejar los sentimientos negativos

Anwar, Coviello y Rouziou (2023)

Grado de acuerdo o desacuerdo con estas afirmaciones que reflejan su comportamiento

1. Busco formas creativas para cambiar situaciones dificiles

2. Independientemente de lo que me pase, creo que puedo controlar mi reaccién ante
ello
Creo que puedo crecer de manera positiva afrontando situaciones dificiles

Busco activamente formas de reemplazar las pérdidas que encuentro en la vida

En el proceso de disefio del cuestionario para investigar la resiliencia en el pequefio comercio
minorista independiente, se evaluaron diversas escalas previamente validadas,
seleccionando aquellas mas adecuadas y descartando otras por diferentes razones. La
escala de Lee et al., (2013), que abarca multiples dimensiones y factores criticos de la
resiliencia organizacional, fue rechazada debido a su extension significativa, que podria
desalentar la participacion de los encuestados y complicar el andlisis de datos. La escala de
Chen et al., (2021), con cinco dimensiones y 39 items, también fue descartada por su
extension, asi como la escala de Verreyme et al., (2023), que presenta siete dimensiones y
39 items, debido a su longitud que comprometeria la claridad y precision de las respuestas.
La escala de Bartuservience, et al. (2024), aunque clara y especifica en su estructura para

evaluar la resiliencia organizacional, también fue descartada debido a la posible complejidad
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y la combinacién de indicadores que podrian no ser completamente aplicables al entorno
especifico de los pequefios comercios minoristas, donde la simplicidad en la medicion es

necesaria para obtener respuestas claras y precisas.

En contraste, las escalas seleccionadas fueron preferidas por su concision y relevancia
directa para el contexto del comercio minorista independiente. Por ello, para evaluar la
resiliencia del comercio, se emplearon dos escalas distintas, ambas utilizando una escala
Likert de 7 puntos. En primer lugar, se adaptaron nueve items de la escala propuesta por
Martinelli, De Canio y Tagliazucchi (2019), que ya ha sido aplicada al comercio minorista y
gue se fundamenta en los trabajos de Kantur y Say (2015). Ademds, se incorporé una
segunda escala desarrollada por Anwar et al. (2023), compuesta por cuatro items. (Tabla
4.8).

Tabla 4.8. Escalas de medicién resiliencia del comercio

Martinelli, De Canio y Tagliazucchi (2019)

Ante situaciones adversas, cual es su grado de acuerdo
1. Micomercio se mantiene en pie y conserva su posicion
Mi comercio consigue encontrar nuevas soluciones
Mi comercio resiste hasta el final
Mi comercio no se rinde y contindia su camino

Mi comercio actla con rapidez

2 e o

Mi comercio desarrolla alternativas para beneficiarse de las circunstancias

negativas

N

Mi comercio es agil para tomar las medidas necesarias cuando hace falta
8. Mi comercio es un lugar donde todos los empleados se comprometen a hacer lo
que se les pide

9. Mi comercio actiia como un todo con sus empleados

Anwar et al. (2023)

Ante situaciones adversas, cual es su grado de acuerdo
1. Micomercio puede reanudar su actividad cotidiana rapidamente
2. Mi comercio vuelve a funcionar como siempre en poco tiempo
3. Mi comercio puede recuperar con facilidad su funcionamiento normal.
4

En mi comercio tratamos con los problemas rapidamente
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Para evaluar la orientaciéon emprendedora del comercio, se recurrié a una escala desarrollada
por Covin y Slevin (1989) en la que se incluyen items que representan las dimensiones
innovacion, la proactividad y la asuncion de riesgos. Los nhueve items utilizados para medir la

orientacion emprendedora del comercio se detallan en la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Escala de medicion de la orientaciéon emprendedora (basada en Covin y
Slevin, 1989)

Covin y Slevin (1989)

Grado de acuerdo con las siguientes frases de la capacidad emprendedora de su

comercio

1. En general en mi comercio se hace énfasis en la adopcion de tecnologia y de
innovaciones

2. Enlos ultimos afios, mi comercio ha introducido muchas nuevas lineas (surtido) de
productos o setrvicios.

3. En los ultimos afios, los cambios que hemos introducido en nuestro surtido de
productos y/o servicios han sido muy importantes

4. Micomercio suele ser el primero en desarrollar iniciativas a las que luego responden
los competidores

5. Mi comercio a menudo es el primero en introducir nuevos productos, procesos de
gestion, tecnologias, etc

6. Mi comercio suele adoptar una postura muy competitiva tratando de anular a los
competidores

7. Micomercio prefiere realizar inversiones arriesgadas que ofrecen oportunidades de
beneficios muy altos

8. Debido al entorno actual, es necesario tomar decisiones valientes y de amplio
alcance para conseguir los objetivos

9. En situaciones de incertidumbre solemos adoptar una postura valiente y agresiva

para aprovechar al maximo potenciales oportunidades

Para medir el dinamismo del entorno comercial, se utilizé una escala compuesta por cinco
items, los cuales se basaron en la investigacion realizada por Anwar et al. (2023). Estos items
fueron seleccionados especificamente por su capacidad para capturar diferentes aspectos

del entorno empresarial en términos de su dinamismo y cambio constante.
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Los cinco items empleados para evaluar el dinamismo del entorno se detallan en la tabla 4.10.

Tabla 4.10. Escala de medicion del dinamismo del entorno

Anwar et al. (2023)

Grado de acuerdo con las siguientes frases relacionadas con el dinamismo del entorno

1. Mi comercio debe cambiar frecuentemente sus practicas de marketing para
mantenerse al dia con el mercado y los competidores.

2. Elritmo al que nuestros productos/servicios se quedan antiguos en este sector
es muy alto
Las acciones de los competidores son bastante dificiles de predecir.
La demanday los gustos de los clientes son dificiles de predecir

Las tecnologias que utilizamos en nuestro negocio sufren muchos cambios.

Para evaluar la importancia de las fuentes de conocimiento en el contexto del comercio, se
empled una escala compuesta por once items, los cuales se basaron en el trabajo de
Aliasghar, Sadeghi y Rose (2023). Esta escala, a su vez, se fundamenta en la investigacion
previa realizada por Laursen y Salter (2006), lo que proporciona una base sélida para la

evaluacion de las fuentes de conocimiento en el &mbito comercial.

Los participantes proporcionaron su calificacibn de acuerdo con su percepcion sobre la
relevancia de cada fuente en el contexto de su actividad comercial durante el periodo
especificado (Tabla 4.11).
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Tabla 4.11. Escala de medicion de las fuentes de conocimiento

Aliasghar, Sadeghi y Rose (2023)

Importancia para su comercio la informacién procedente de las siguientes fuentes

Empleados

Proveedores

Clientes

Competidores

Redes Sociales (Facebook, Instragram, Pinterest, etc)

Cémara de comercio

Organismos Publicos (Ayuntamiento, Generalita Valenciana, Diputacion, etc)

Ferias comerciales

© © N o g w DN RE

Publicaciones y revistas del sector
10. Asociaciones del sector comercial (asociaciones de comerciantes)

11. Otros: especificar

La tabla 4.12 presenta la evaluacion de la digitalizacion realizada por los participantes,
utilizando una escala Likert de 7 puntos basada en ocho items adaptados del estudio de
Bollweg et al. (2020a) que esta aplicado al sector minorista y ajustados para el contexto de

AceleraPyme?.

En esta escala, los participantes asignaron un valor del 1 al 7 a cada item, donde 1 indica una
percepcion de "Nada desarrollado" y 7 indica una percepcion de "Totalmente desarrollado”.
Estos items fueron disefiados para evaluar diferentes aspectos de la digitalizacién en el
contexto empresarial, proporcionando una vision detallada de la percepcion de los

participantes sobre el grado de desarrollo digital en su comercio.

1 El programa AceleraPyme es una iniciativa desarrollada por Red.es, entidad adscrita a la Secretaria
de Estado de Digitalizacion e Inteligencia Artificial, dentro del Plan de Digitalizacién de Pymes 2021-
2025. Su objetivo principal es promover la digitalizacién y modernizacion de las pequefias y medianas
empresas (pymes) en Espafal. Este programa facilita a pequefias empresas, microempresas y
autonomos el acceso a herramientas de digitalizacién esenciales, como comercio electrénico,
automatizacion de procesos y ciberseguridad, contribuyendo a su eficiencia y adaptacién en un
mercado digitalizado (Gobierno de Espafia, Red.es).
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Tabla 4.12. Escala de medicién de la digitalizacion

Bollweg et al. (2020a) y AceleraPyme

Grado de digitalizacion de su comercio

Pagina web
Promocién de mi comercio en redes sociales (Whatsapp, Facebook, Instagram, etc.)

Tienda on line (e-commerce)

A w DR

CRM (Herramienta de gestion de relacion con clientes) para gestionar los procesos
con los clientes (promociones, descuentos, etc)

Software con fines administrativos y de gestion.

Digitalizacion de los procesos y flujos de trabajo como la contabilidad, facturacion,
inventario, etc.

7. Digitalizacién de emision y recepcion de las facturas de mis clientes y proveedores
(Factura electrénica)

8. Opciones de pago digital (Tarjeta, teléfono, Bizum, etc.)

La medicién de la innovacion, como se muestra en la tabla 4.13, se llevé a cabo utilizando
dos escalas distintas. La primera escala consistié en diez items adaptados del Manual de
Oslo (OCDE, 2018). Por otro lado, la segunda escala fue desarrollada por Ruiz-Molina, et al.,
(2017) para aplicarla a la innovacién comercial de los minoristas y consta de tres items. En
ambas escalas, se preguntd a los participantes por su grado de acuerdo con diversas
afirmaciones relacionadas con la innovacion en su comercio durante los Ultimos tres afios
(2021-2023). Para la primera escala, se utilizaron preguntas dicotémicas tipo si/no para
evaluar si la empresa ha introducido o no diversas innovaciones. Estos items se espera que
proporcionen la percepcion de los participantes sobre el nivel de innovacién en su comercio,
abordando diversos aspectos relevantes segun los criterios establecidos por el Manual de
Oslo (OCDE, 2018). Por otro lado, la segunda escala, aunque consta de tres items, utiliza
una escala Likert de 7 puntos para capturar la percepcion de los encuestados sobre la
innovacion en su comercio, permitiendo asi una evaluacion mas matizada y detallada de este

fendmeno.
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Tabla 4.13. Escalas de medicion de la innovacion

Adaptacion del Manual de Oslo (OCDE, 2018)

Introduccién en su comercio las siguientes innovaciones durante los Ultimos 3 afios (2021-

2023)
1.
2,

10.

Nuevos productos (o significativamente mejorados) en el surtido/ nuevo embalaje
Nuevos servicios (o significativamente mejorados) y/o nuevas experiencias para el
consumidor

Nuevo (o significativamente mejorado) disefio de mobiliario o forma de presentar los
productos

Nuevos (o significativamente mejorados) métodos de entrega o distribucién (venta por
teléfono, entrega a domicilio, venta online)

Nuevo (o significativamente mejorado) sistema de informacion personalizado de
clientes

Nuevas (o significativamente mejoradas) ofertas a clientes que tengan tarjetas de
promociones/fidelizacion o similares.

Nuevo (o significativamente mejorado) cambio de imagen, marca o logo del comercio
Nuevo (o significativamente mejorado) sistema integrado de gestion de las
actividades de la empresa, métodos de contabilidad u otras operaciones
administrativas

Nuevos (o significativamente mejorados) procedimientos organizativos para
relaciones externas, (ej. asociacionismo comercial, acuerdos de colaboracién con
otras empresas, participacion en plataformas de venta etc)

Nuevos (o significativamente mejorados) métodos de organizacion de toma de

decisiones o gestion de recursos humanos.

Ruiz-Molina, Gil-Saura y Servera-Frances (2017)

Grado de acuerdo con las siguientes frases relacionadas con la innovacién en su comercio
durante los ultimos 3 afios (2021-2023)

1.

Este comercio pone en marcha mas practicas comerciales que otros comercios
competidores
Este comercio pone en marcha nuevas practicas comerciales antes que los comercios
competidores

Este comercio estéd continuamente poniendo en marcha nuevas practicas comerciales
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Finalmente, para medir el desempefio empresarial, se ha utilizado una escala aplicada al
sector minorista, basada en la investigacién de Sellappan y Shanmugam (2023). Se ha
evaluado el desempenio durante los Ultimos tres afios (2021-2023), utilizando seis items y una
escala Likert de 7 puntos donde 1 representa "Totalmente en desacuerdo" y 7 indica

"Totalmente de acuerdo”.

En la tabla 4.14, se pueden observar estos items diseflados para capturar los diversos
aspectos del desempefio del comercio durante el periodo mencionado.

Tabla 4.14. Escala de medicion del desempefio

Sellappan y Shanmugam (2023)

Grado de acuerdo con las siguientes frases respecto a los resultados de su empresa en

los 3 dltimos arfios.

Nuestra tienda ha experimentado un crecimiento en facturacién

Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de beneficios
Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de clientes
La posicién competitiva de nuestra tienda ha mejorado

La moral de nuestros empleados ha mejorado

2 T o

La imagen de nuestro establecimiento ha mejorado en relacion con nuestros

competidores

4.3.3. Trabajo de campo

Una vez elaborado el cuestionario definitivo, la recoleccion de datos se realiz6 mediante una
encuesta que combina dos métodos: encuestas telefonicas asistidas por ordenador (CATI) y

un cuestionario autoadministrado a través de un enlace web.

El encabezamiento del cuestionario indicaba que el objetivo era analizar la resiliencia del
pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad Valenciana, especificamente
aquellos comercios que no pertenecen a ninguna cadena y tienen menos de cuatro

establecimientos. Ademas, se describieron los aspectos abordados en el cuestionario.

En las instrucciones proporcionadas a los participantes, se garantizé que la participacion era
voluntaria y que sus respuestas serian completamente anénimas y confidenciales. Se les

comunicé que la informacion se trataria de forma agregada y solo se utilizaria para fines
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cientificos. También se les proporcion6 un plazo de una semana para completar el

cuestionario desde el momento en que lo recibieron.

Ademads, se incluy6 una declaracion de consentimiento informado al inicio del cuestionario,
donde los participantes confirmaban su comprensién de los términos de participacién y su
acuerdo para participar en el estudio. Es importante destacar que no se solicitaron datos
personales a los participantes, lo que garantizaba la confidencialidad de la informacion
proporcionada.

El método de muestreo adoptado se clasifica como no probabilistico estratificado. Esto
significa que la muestra estara compuesta por aquellas empresas que, cumpliendo los
requisitos de inclusion, decidan participar voluntariamente en la investigacion. Mediante
teléfono se informd a los participantes sobre el propoésito del estudio, la duracién del
cuestionario, los aspectos éticos involucrados y el manejo de sus datos. Habia 2 preguntas
filtro, la primera era que no pertenecieran a una cadena o a una franquicia y la segunda
pregunta filtro era que los gerentes -propietarios de los comercios no tuvieran mas de tres

locales, ambas preguntas estaban establecidas como criterios de exclusion.

Se les pregunt6 como preferian participar en el estudio, bien por teléfono o a través de un link

para aquellos comercios que preferian hacerlo on line.

Se obtuvieron 150 encuestas en total en las ciudades de Castellén, Valencia y Alicante, con
17, 93 y 40 respuestas respectivamente (Tabla 4.15). Este enfoque de muestreo estratificado
permitié capturar la diversidad geografica y econdémica de la region, asegurando asi una

muestra representativa.

Tabla 4.15. Reparto de la muestra por capitales de provincia

NUmero de
Locales %
encuestas
Alicante 2.836 26,74% 40
Castellon 1.211 11,42% 17
Valencia 6.558 61,84% 93
Total 3 capitales 10.605 | 100,00% 150
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4.4. Descripcion del perfil de la muestra

Esta seccion ofrece una descripcién detallada del perfil de la muestra utilizada en el estudio
sobre la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad
Valenciana, lo cual es fundamental para contextualizar los resultados. A través del analisis
descriptivo, se explorara en profundidad las diversas caracteristicas de los participantes en el
estudio sobre la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad
Valenciana. Se presentan aspectos como el nimero de tiendas, el afio de fundacién del
negocio, la naturaleza familiar del mismo, la afiliacion a asociaciones comerciales, el tamafio
del equipo de trabajo, el tipo y la forma juridica del comercio, su ubicacion geografica, en el
centro o barrio de la ciudad, asi como datos demogréficos relevantes del propietario, como
su edad, género y nivel educativo. Este andlisis descriptivo proporcionara una vision completa
y detallada del panorama del pequefio comercio en la region, facilitando una comprension
mas profunda de su capacidad de resiliencia ante los retos del entorno econémico y social.

Distribucion geografica

Como se indica en la tabla 4.15, la distribucién de las respuestas fue la siguiente: Alicante
representé el 26.7% con 40 encuestas, Castellén el 11.3% con 17 encuestas, y Valencia el
62% con 93 encuestas (Tabla 4.15).

En el analisis de la distribucién de cédigos postales en la muestra, se destaca un gran nimero
de cédigos postales, reflejando asi una amplia cobertura geogréfica en todas las areas de las

ciudades encuestadas, (Tabla 4.16).

Tabla 4.16. Distribucién por codigos postales

Cadigo Cadigo
Ciudad Postal Frecuencia Ciudad Postal Frecuencia

3001 6 12001 2
3002 3 12002 3
3003 2 12003 2
3004 12 Castellén 12004 4
3005 2 12005 3

Alicante 3007 2 12006 1
3007 2 12100 2
3011 3
3012 4
3013 1
3540 6
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Tabla 4.16. Distribucion por cddigos postales (continuacion)

Cadigo
Postal
46001 12
46002 4
46003
46004
46005
46006
46007
46008
46009
46010
46011
46013
Valencia 46014
46015
46018
46019
46020
46021
46022
46023
46025
46035
46100
46134
47606

Ciudad Frecuencia
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Este andlisis detallado de la distribucién de codigos postales en las tres ciudades resalta la
amplitud y diversidad geogréfica en la que se han recopilado datos, lo que sugiere un alcance
equitativo de los negocios encuestados en toda la regién. Este panorama extenso de codigos
postales no solo ofrece una vision mas completa del comercio minorista en areas urbanas
centrales, sino que también abarca los barrios periféricos, enriqueciendo asi la comprension

de la dindmica comercial en la Comunidad Valenciana.
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Ubicacion urbana

El analisis de ubicacion de los negocios muestra que de los 150 encuestados, 75 estan
ubicados en el centro de la ciudad y los otros 75 se encuentran en los barrios (Tabla 4.17.).
Esta distribucion equitativa entre ambos tipos de ubicacién ofrece una perspectiva amplia y
representativa de la presencia del comercio minorista en diferentes areas urbanas de la

Comunidad Valenciana.

Tabla 4.17. Distribucién por ubicacion urbana

Ubicacién Frecuencia
Centro ciudad 75
Barrio 75

Antiguedad del comercio

La tabla 4.18 resume las frecuencias de los afios de funcionamiento de los comercios.
Podemos observar que hay una distribucion variada de la frecuencia de los comercios en
funcién de los afios de actividad. Sin embargo, hay algunas tendencias significativas que

podemos resaltar:

Tabla 4.18. Distribucién por edad del comercio

Intervalo de afios N° de Frecuencia Percentil
comercios acumulada

1-4 afios 9 9 6.04%

5-14 afios 22 31 20.81%
15-24 afios 21 52 34.90%
25-34 afios 30 82 55.03%
35-44 afios 29 111 74.50%
45-54 afios 12 123 82.55%
55-64 afios 8 131 87.92%
65-74 afios 5 136 91.28%
75-84 afios 4 140 93.96%
85-94 afios 3 143 95.97%
100-214 afios 6 150 100.0
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Podemos observar que hay una notable concentracion de comercios en los intervalos de 25-
34 y 35-44 afios de actividad, con 30 y 29 comercios respectivamente. Esto sugiere que hay
una proporcién significativa de comercios que han estado activos durante mas de dos

décadas, lo que indica una cierta estabilidad y éxito en el mercado local.

La media de edad de los comercios en el conjunto de datos es de cerca de 38 afios, lo que
sugiere que los negocios tienden a estabilizarse y tener mayores probabilidades de
supervivencia a partir de los 25 afios. Esta etapa parece ser un punto de inflexion donde los
comercios que han superado los desafios iniciales de los primeros afios muestran una notable
capacidad de adaptacion y continuidad. Aunque las frecuencias disminuyen a medida que
aumentan los afios de actividad, todavia hay una presencia considerable de comercios que
han estado operativos durante mas de 50 afios. Esto apunta hacia una notable resistencia y
capacidad de adaptacion a lo largo del tiempo.

La frecuencia disminuye significativamente en los rangos de afios mas altos, especialmente
después de los 65 afios de actividad. Esto podria sugerir que mantener un negocio durante
periodos extremadamente largos se vuelve cada vez mas dificil, ya sea debido a cambios en

el entorno comercial, desafios generacionales o factores econémicos.

Este andlisis descriptivo proporciona una vision general de la distribuciéon temporal de las
fechas de establecimiento de las tiendas minoristas independientes, destacando la diversidad

y la longevidad de este sector a lo largo de los afios. (Figura 4.8).
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Figura 4.8. Distribucion por edad del comercio

Distribucion y frecuencias por edad del comercio
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Los datos indican que, aunque hay una alta tasa de creacion de comercios, también hay una
significativa tasa de fallos en los primeros afios. Sin embargo, aquellos que logran sobrevivir
mas alla de los 15 afos tienen una buena probabilidad de permanecer operativos durante
décadas. Este patron sugiere que los esfuerzos para apoyar a los nuevos comercios y mejorar
su tasa de supervivencia pueden ser cruciales para fortalecer la economia local y asegurar la
longevidad comercial.

Negocio familiar

En la tabla 4.19, observamos que el 68.7% de los negocios incluidos en nuestra muestra son
identificados como negocios familiares, mientras que el 31.3% restante son clasificados como
no familiares. Esta distribucion proporciona una vision clara de la predominancia de los

negocios familiares en nuestro conjunto de datos.

Tabla 4.19. Negocio familiar

Negocio Frecuencia | Porcentaje
familiar
Si 103 68,67%
No 47 31,33%
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Pertenencia a una asociacion comercial

La pertenencia a asociaciones comerciales es un aspecto significativo en el panorama
empresarial que puede influir en diversos aspectos del funcionamiento y desarrollo de un
negocio. Al examinar la proporcion de negocios que son miembros de asociaciones
comerciales en nuestra muestra, podemos obtener una perspectiva esclarecedora sobre la

participacién empresarial en redes y comunidades profesionales.

Segun los datos recopilados en nuestra muestra, se observa que el 49.3% de los negocios
son miembros de una asociacién comercial, mientras que el 50.7% restante no lo son. Esta
distribucion equilibrada sugiere una variedad de enfoques empresariales en relacion con la

participacion en asociaciones comerciales. (Tabla 4.20).

Tabla 4.20. Asociacién comercial

Asociacién Frecuencia | Porcentaje
comercial
Si 74 49,33%
No 76 50,67%

La informacién proporcionada indica que una proporcion significativa de negocios minoristas
independientes elige ser miembros de asociaciones comerciales locales, o que destaca la
importancia que estas asociaciones pueden tener en el desarrollo y el éxito del comercio

minorista independiente en la comunidad local.
Numero de establecimientos del comercio

Los resultados de la encuesta sobre el nUmero de tiendas que poseen los comerciantes en
nuestra muestra revelan un patrén predominante en el que la gran mayoria de los
comerciantes tienen una sola tienda (Tabla 4.21). Especificamente, el 91.33% de los
comerciantes encuestados poseen Unicamente una tienda. Esto indica una tendencia
generalizada hacia la operacion de un solo establecimiento entre los comerciantes incluidos

en nuestra muestra.

Tabla 4.21. NUmero de establecimientos del comercio

Ndmero de Frecuencia | Porcentaje
tiendas
137 91,33%
10 6,67%
3 2,00%
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Es importante tener en cuenta que, para formar parte de nuestra muestra, se aplicé una
pregunta filtro que limitaba la participacibn a comerciantes con un maximo de tres
establecimientos. Esto aseguré que la muestra refleje especificamente el contexto de los

comerciantes independientes de menor escala.

Por otro lado, un pequefio porcentaje de comerciantes (6.7%) tienen dos tiendas, lo que
sugiere una proporcion considerablemente menor de empresarios que gestionan multiples
establecimientos. Ademas, un nimero aun mas reducido de comerciantes (2%) tienen tres
tiendas, lo que refleja una minoria ain mas pequefa que opera en una escala ligeramente

mas grande.

Esta distribucion de los numeros de tiendas entre los comerciantes encuestados sugiere que
la mayoria de los comerciantes en nuestra muestra operan en una escala mas pequefia, con
una sola tienda como su principal punto de venta. Sin embargo, también indica la presencia
de un segmento minoritario de comerciantes que han expandido sus operaciones para incluir

dos o tres tiendas.
Numero de empleados

El andlisis del nimero de empleados a tiempo completo y parcial en nuestra muestra de
comerciantes minoristas independientes proporciona una visién detallada de la distribucion
del tamafio del equipo de trabajo. Es importante considerar que, aunque la mayoria de los
encuestados solo tiene una tienda, la variedad en el nimero de empleados refleja diferentes

escalas de operacion dentro del comercio minorista independiente.

La mayoria de los negocios en nuestra muestra emplean entre unoy tres empleados a tiempo
completo. En cuanto a los empleados a tiempo parcial, la distribucién es mas variada, pero la

mayoria de los negocios emplean a uno o dos empleados a tiempo parcial.
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La tabla 4.22. detalla la distribucion del nimero de empleados en el comercio minorista
independiente, categorizados entre tiempo completo y tiempo parcial, segun los intervalos de

empleados por comercio.

Tabla 4.22. NUomero de empleados

Intervalo de | Tiempo Tiempo % Tiempo |% Tiempo
empleados completo parcial Completo Parcial
0-1 51 40 35,17% 56,34%
2-3 60 24 41,38% 33,80%
4-5 13 4 8,97% 5,63%
6-7 11 0 7,59% 0,00%
8-9 2 1 1,38% 1,41%
10-11 3 1 2,07% 1,41%
12-13 2 0 1,38% 0,00%
14-15 1 0 0,69% 0,00%
15-20 1 0 0,69% 0,00%
20-25 0 1 0,00% 1,41%
mas de 25 1 0 0,69% 0,00%

La mayoria de los negocios minoristas independientes en nuestra muestra tienden a operar
con equipos relativamente pequefios, especialmente en términos de empleados a tiempo
completo. Esto es consistente con la observacion de que la mayoria de estos negocios sélo

tienen una tienda, lo que limita naturalmente el tamafio del personal necesario.

A tiempo completo, mas del 76% de los comercios tienen entre 1 y 3 empleados, con 51
comercios reportando entre 0 y 1 empleados y 60 comercios con entre 2 y 3 empleados. A
medida que aumenta el nimero de empleados por comercio, la cantidad disminuye

gradualmente en los intervalos siguientes.

A tiempo parcial, la distribucibn muestra una concentracion similar en los intervalos de menor
cantidad de empleados por comercio, aunque destaca que el 90% de los comercios tienen
contratos a tiempo parcial, corresponden entre 1 y 3 empleados. Por ejemplo, 40 comercios
tienen entre 0 y 1 empleados a tiempo parcial, seguidos por 24 comercios con entre 2y 3
empleados. Los intervalos mas altos tienen una representacién menor, con 1 comercio

empleando a 21 personas a tiempo parcial.

Estos datos revelan una estructura laboral caracterizada por una predominancia de pequefios

comercios con una cantidad limitada de empleados, tanto a tiempo completo como a tiempo
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parcial. Esta distribucion puede reflejar las practicas comunes en el sector minorista
independiente, donde la mayoria de los establecimientos son de tamafio pequefio y operan
con un personal ajustado, adaptandose a las necesidades especificas de cada negocio y las

variaciones estacionales en la demanda.
Tipo de comercio

El andlisis de la distribucion de tipos de comercio en nuestra muestra revela una variada
representacion de sectores minoristas (Tabla 4.23), muy similar a la distribucion por
categorias de comercios minoristas independientes en la Comunidad Valenciana.

Tabla 4.23. Tipos del comercio

Tipo de comercio Frecuencia Porcentaje
Alimentacion 23 15,33%
Drogueria y perfumeria 2 1,33%
Flores, jardineria y animales 6 4,00%
Hogar y decoracion 27 18,00%
Informatica, imagen y sonido 4 2,67%
Joyeria-Relojeria 12 8,00%
Moda y complementos 27 18,00%
Ocio, deportes y aficiones 8 5,33%
Papeleria, libreria y quioscos 15 10,00%
Salud y belleza 26 17,33%

Los sectores mas representados son "Hogar y decoraciéon" y "Moda y complementos”, ambos
con el 18% de los establecimientos. Les sigue de cerca el sector de "Salud y belleza" con el
17.3% de los comercios. El sector de "Alimentacion" también tiene una presencia significativa
con el 15.3% de las tiendas. Otros sectores como "Papeleria, libreria y quioscos" y "Joyeria-
Relojeria" cuentan con el 10% y el 8% de los establecimientos, respectivamente. Los sectores
menos representados incluyen "Ocio, deportes y aficiones" con el 5.3% de los comercios,
"Flores, jardineria y animales" con el 4%, "Informatica, imagen y sonido" con el 2.7% y
"Drogueria y perfumeria" con el 1.3%. Esta diversidad refleja una amplia gama de ofertas y
especializaciones dentro del comercio minorista independiente, alineandose con las

tendencias observadas en la Comunidad Valenciana.
Forma juridica

La distribucién de las formas juridicas entre los negocios minoristas independientes en

nuestra muestra ofrece una clara predominancia de empresarios individuales (autbnomos),
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gue representan el 91.3% del total. Esto sugiere que la gran mayoria de los comercios
minoristas independientes optan por una estructura empresarial mas simple y directa. En
comparacion, sélo el 6.7% de los negocios operan como sociedades limitadas, una forma
juridica que puede ofrecer mas protecciones legales, pero también implica una mayor
complejidad administrativa. Un pequefio porcentaje de los negocios, el 2%, se clasifican bajo
otras formas juridicas. Esta distribucién refleja una tendencia clara hacia el autoempleo y la
gestion individual en el sector minorista independiente, con una minoria optando por

estructuras juridicas mas complejas. (Tabla 4.24).

Tabla 4.24. Forma juridica

Forma juridica Frecuencia Porcentaje
Empresario individual (autbnomo) 137 91,33%
Sociedad limitada 10 6,67%
Otro 3 2,00%

Edad del comerciante

El andlisis de la distribucidon por edad de los propietarios de negocios en nuestra muestra
revela una estructura demografica dominada por comerciantes de mayor edad. La mayoria
de los propietarios, el 63.3%, tienen entre 50 y 65 afios. Un 30.7% de los comerciantes se
encuentran en el rango de 30 a 49 afios, mientras que los propietarios mas joévenes, de 18 a
29 afos, representan solo el 2%. Por otro lado, los comerciantes de mas de 65 afios
constituyen el 4% de la muestra. Estos datos indican que el comercio minorista independiente
estd predominantemente gestionado por personas de mediana edad a mayores, con una

menor representacion de propietarios jévenes (Tabla 4.25).

Tabla 4.25. Edad del comerciante minorista

Edad Frecuencia |Porcentaje
18 a 29 3 2,00%
30a49 46 30,67%
50 a 65 95 63,33%
mas de 65 6 4,00%
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Género del comerciante

El andlisis de la proporcion de propietarios de negocios por género en nuestra muestra revela
una distribucion relativamente equilibrada entre hombres y mujeres. Los datos muestran que
el 52.7% de los propietarios de negocios son hombres, mientras que el 47.3% son mujeres.
Esta distribuciéon sugiere una diversidad de género significativa en el comercio minorista
independiente, con una representacion femenina casi equiparable a la masculina. La alta
proporciéon de mujeres propietarias indica una participacion sustancial de las mujeres en la
gestion y operacién de negocios minoristas, reflejando una tendencia hacia una mayor
igualdad de género en este sector (Tabla 4.26).

Tabla 4.26. Género del comerciante minorista

Género Frecuencia Porcentaje
Masculino 79 52,67%
Femenino 71 47,33%

Nivel de estudios

El analisis del nivel de estudios entre los propietarios de negocios en nuestra muestra revela
una distribucion diversa en cuanto a la formacién educativa. La mayoria de los propietarios
tiene estudios secundarios, representando el 46% del total, y un 44.7% posee estudios
superiores, incluidos estudios universitarios. Sumando ambos grupos, el 90.7% de los
propietarios de negocios tienen al menos una educacién secundaria, lo que indica una alta
proporcion de propietarios con un nivel educativo significativo. Solo el 9.3% de los propietarios

tiene estudios primarios o no cuenta con estudios formales (Tabla 4.27).

Tabla 4.27. Nivel de estudios del comerciante minorista

Nivel de estudios Frecuencia Porcentaje
Primarios o sin estudios 14 9,33%
Secundarios (12 y 22 etapa secundaria y FP) 69 46,00%
Superiores (universitarios) 67 44,67%

Los datos reflejan una significativa presencia de propietarios con formacion educativa
avanzada en el comercio minorista independiente, lo que puede influir positivamente en sus
estrategias de gestion y operacion empresarial, asi como en su capacidad de adaptacion y

resiliencia ante desafios comerciales y cambios en el entorno empresarial.
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En conjunto, el analisis descriptivo de los datos obtenidos en el estudio sobre la resiliencia
del pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad Valenciana revela la
variedad en la antigliedad de los establecimientos, que refleja la longevidad y la adaptabilidad
del sector a lo largo del tiempo. Ademas, se destaca la predominancia de negocios familiares,
la participacion en asociaciones comerciales y la presencia mayoritaria de negocios con una
sola tienda, indicando una escala de operacion mas pequefia pero flexible. La distribucioén por
género muestra una representacion equitativa entre hombres y mujeres, mientras que la
mayoria de los propietarios tienen educacion secundaria o superior, lo que sugiere una base
educativa sélida dentro del sector. Este andlisis ofrece una vision completa y detallada del

pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad Valenciana.
4.5. Técnicas estadisticas

Las técnicas estadisticas utilizadas en este estudio abarcan diversas etapas del proceso de
investigacion. Tras delimitar la poblacién y la muestra del estudio, junto con el proceso de
recoleccién de datos y el método de medicién de las variables, se llevd a cabo un analisis
descriptivo de los datos, ademas de pruebas de homocedasticidad y normalidad de los
constructos. Posteriormente, se explican las técnicas estadisticas empleadas para contrastar
empiricamente las hipétesis propuestas en este estudio. Para ello, se utiliza un analisis de
ecuaciones estructurales mediante la técnica PLS para evaluar los efectos directos,
mediadores y moderadores relacionados con la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente. El andlisis se realizd utilizando el software estadistico IBM SPSS, version

29.0.1.1 y SmartPLS 4.0 para el andlisis de ecuaciones estructurales.
4.5.1. Analisis exploratorio de los datos

Antes de contrastar empiricamente las hipotesis planteadas, realizamos un analisis
exploratorio de los datos obtenidos de la muestra. Este analisis organiza y prepara los datos,
identificando posibles errores en el disefio del método y en la recoleccién de datos. Ademas,
permite evaluar y manejar casos atipicos, asi como verificar los supuestos subyacentes de
muchas técnicas multivariantes. Para llevar a cabo el andlisis exploratorio, se utiliza la
estadistica descriptiva, que sintetiza la informacidn proporcionada por los datos sin objetivos
inductivos (Hair et al., 2011). En este proceso, se calculan y analizan la media aritmética
(valor promedio), la mediana (valor medio) y la desviacion estandar (grado de dispersion
respecto a la media) para las variables continuas. Por otro lado, para las variables discretas,
se analizan las frecuencias, proporcionando informacion sobre los valores especificos y su

recurrencia.
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4.5.2. Descripcion de la matriz de datos

La matriz de datos se ha estructurado en dos partes por razones metodolégicas: una para el
modelo de antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente y
otra para el modelo de consecuencias de la resiliencia del comercio minorista independiente.
La matriz incluye variables relacionadas con la resiliencia del comercio, medidas a través de
diversos constructos teoricos. Las variables de estudio y sus fuentes se detallan en las tablas
4.28y 4.29.

Tabla 4.28. Modelo de Antecedentes de la Resiliencia del Comercio Minorista
Independiente

Constructo Fuente
Resiliencia del Comercio Martinelli, De Canio y Tagliazucchi (2019), Anwar et al. (2023)
Dinamismo del Entorno Anwar et al. (2023)

CD-RISC 10 de Connor y Davison (2003), por Campbell-Sills y
Stein (2007)

Resiliencia Individual

Orientacion Emprendedora | Coviny Slevin (1989)

Digitalizacion Bollweg et al. (2020a) y AceleraPyme

Fuentes de conocimiento Aliasghar, Sadeghi y Rose (2023)

En el modelo de antecedentes de la resiliencia del comercio, existen dos variables que se
miden a través de dos escalas diferentes, y ha sido necesario elegir la mas adecuada en cada

caso.

La primera variable es la resiliencia del comercio, para la cual se consideraron la escala de
Martinelli et al. (2019) y la de Anwar et al. (2023). En este caso, se opto por utilizar la escala
de Martinelli et al. (2019) debido a su alta pertinencia y especificidad para el entorno del
comercio minorista independiente. La escala de Martinelli se ha utilizado previamente en

estudios sobre la resiliencia en comercios minoristas, capturando dimensiones clave como la
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capacidad de los comercios para encontrar nuevas soluciones, adaptarse rapidamente y
resistir ante circunstancias adversas. Aunque la escala de Anwar et al. (2023) también es
valida en otros contextos, su enfoque no esta tan alineado con las dinamicas especificas del
pequefio comercio minorista. Por tanto, la escala de Martinelli et al.(2019) proporciona una
medicion mas directa y relevante de la resiliencia en este contexto, garantizando asi una

evaluacion mas precisa para este estudio.

La segunda variable es la resiliencia individual, para la cual se disponian de dos escalas: la
escala CD-RISC 10 de Connor y Davidson (2003), adaptada por Campbell-Sills y Stein
(2007), y la escala de Anwar et al. (2023). Se opto por utilizar la escala CD-RISC 10 debido
a su robustez, simplicidad y validacion en maltiples contextos. Esta escala ha demostrado ser
altamente fiable y consistente en estudios que miden la resiliencia en diversos contextos, lo
gue la hace mas adecuada para captar la capacidad adaptativa de los comerciantes
minoristas. Ademas, al ser una version reducida de la escala original, facilita la recopilacion
de datos en estudios que requieren eficiencia en la administracion de encuestas, como es el

caso del presente estudio.

Tabla 4.29. Modelo de Consecuencias de la Resiliencia del Comercio Minorista
Independiente

Constructo Fuente

Resiliencia del Comercio Martinelli, De Canio y Tagliazucchi (2019), Anwar et al. (2023)

. Adaptacion del Manual de Oslo (2018), Ruiz-Molina, Gil-Saura y
Innovacion
Servera-Frances (2017)

Desempefio empresarial Sellappan y Shanmugam (2023)

En el modelo de consecuencias, la variable innovacion también se podia medir mediante dos
escalas: la de Ruiz-Molina et al. (2017) y la adaptacién del Manual de Oslo (OCDE, 2018).
Se opto por utilizar la escala de Ruiz-Molina et al. (2017) para este estudio puesto que esta
especificamente diseflada para el contexto del comercio minorista, lo que la hace méas
relevante y aplicable a la naturaleza del estudio. Esta escala pone un énfasis particular en la
introduccion de mejoras y nuevos métodos dentro del comercio minorista, lo que captura de

manera mas precisa las dinamicas de innovacion propias de este sector. Por otro lado,
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aunqgue la adaptacion del Manual de Oslo (OCDE, 2018) es una herramienta generalista
reconocida, su enfoque es mas amplio y no esta tan directamente alineado con las
caracteristicas especificas del comercio minorista independiente. Por lo tanto, la escala de
Ruiz-Molina et al.(2017), proporciona una medicion mas ajustada a las necesidades del
estudio, permitiendo obtener resultados mas especificos y relevantes sobre la innovacién en

el comercio minorista.

Se presentaran estadisticas descriptivas basicas, como medias y desviaciones estandar, para
cada pregunta dentro de las categorias mencionadas. Estas estadisticas proporcionan una
vision general de los datos recolectados y permiten identificar tendencias y patrones en las
respuestas.

4.5.3. Andlisis del modelo de medida

Al utilizar encuestas como método de recoleccidn de datos, es comun afrontar diversas
limitaciones que pueden afectar los resultados. Estas limitaciones estan frecuentemente
relacionadas con errores en la medicion de variables, especialmente si los cuestionarios no
estan bien disefiados. Aunque no es posible eliminar por completo estas limitaciones, se
pueden mitigar adoptando medidas preventivas, como seleccionar escalas validadas por la
literatura y aplicar controles durante el andlisis de datos para minimizar sesgos. Por ello, la
literatura recomienda realizar un analisis de fiabilidad y validez de las escalas mediante la
evaluacion de las propiedades psicométricas de los instrumentos de medicién (Anderson y
Gerbing, 1988).

En este estudio, se evaluaron dos modelos: el modelo de antecedentes y el modelo de
consecuencias de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente en la
Comunitat Valenciana. Para ambos modelos, se seleccionaron cuidadosamente las variables

latentes y sus respectivos indicadores basados en la teoria y literatura relevante.
Fiabilidad de la Escala

La fiabilidad de las escalas se refiere a su capacidad para medir consistentemente y con
precision las caracteristicas que evalian (Pérez-Lopez, 2005). Evaluar esta fiabilidad es
necesario para asegurar que los instrumentos de medicién sean precisos y coherentes.
Métodos como el coeficiente alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta se utilizan para
evaluar la consistencia interna de las escalas multi-item empleadas en este estudio. La
fiabilidad de los constructos se determin6 mediante el coeficiente alfa de Cronbach

(Cronbach, 1951), estableciendo un umbral minimo de 0.7 para asegurar la consistencia
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interna. Ademas, se evalué la fiabilidad individual de los indicadores mediante la carga
externa (A), estableciendo como criterio que las cargas debian ser iguales o superiores a
0.707 para cada variable en ambos modelos. No obstante, segin Hair et al. (2017), los items
con cargas inferiores a este umbral pueden ser aceptados si se considera que su inclusion
mejora la validez de contenido de la variable latente (Chin, 1998; Hair et al., 2017). La
fiabilidad compuesta (pc), calculada segun Werts et al. (1974), y la fiabilidad de Dijkstra-
Henseler (pa) también se verificaron, ambas con un umbral minimo de 0.7 para cada

constructo en ambos modelos (Dijkstra y Henseler, 2015).

Es importante destacar que la fiabilidad compuesta (pc) se considera una medida mas precisa
gue el alfa de Cronbach, ya que tiene en cuenta la varianza Unica de cada indicador, lo que
la hace méas coherente con el enfoque de PLS-SEM, el cual se centra en la prediccion y
explicacion de la variacion. En contraste con el alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta no
se ve afectada por el nimero de items en la escala (Hair et al., 2011).

Validez de la Escala

La validez de las escalas se refiere a la precision con la que los indicadores conjuntamente
miden el constructo que pretenden evaluar. Es esencial garantizar que las escalas no solo
sean fiables, sino también vélidas. Existen tres tipos de validez: de contenido, de criterio y

nomolégica.

La validez de contenido hace referencia a la medida en que los items de una escala
representan adecuada y exhaustivamente el dominio del constructo que se pretende medir.
Se evalla mediante la revision por expertos en el tema, quienes determinan si los items
cubren todas las dimensiones importantes del constructo, y se asegura principalmente

durante la fase de desarrollo del cuestionario.

La validez de criterio, constructo o coeficiente de validez mide la capacidad predictiva de un
instrumento en relacion con aspectos externos y su area de interés (Cronbach y Meehl, 1955).
Este tipo de validez se evalia mediante técnicas estadisticas que varian segun el nimero de
predictores y criterios: correlacion y regresion lineal para un test y un criterio, regresion lineal
multiple para varios predictores y un criterio, y regresion lineal multivariante para multiples
predictores y criterios (Martinez-Arias, 1995). El andlisis factorial confirmatorio (AFC) se utiliza
para valorar la similitud entre el concepto tedrico y los datos obtenidos (Schmitt, 1996). En
este trabajo, se han utilizado varios predictores y criterios. Dado que se han empleado escalas
previamente validadas por la literatura, se aplican técnicas complementarias al andlisis

factorial confirmatorio (AFC). Usando el software SmartPLS 4.0, se implementan métodos
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como el andlisis de cargas cruzadas (Barclay et al., 1995) y la varianza extraida media (AVE)
de Fornell y Larcker (1981) para asegurar que el modelo tedrico se represente
adecuadamente en los datos, proporcionando una evaluacién robusta y detallada (Horstmann
et al., 2020).

La validez nomolégica se refiere a la medida en que una escala se comporta de manera
consistente con otras medidas tedricamente relacionadas, dentro de una red de variables
interrelacionadas. Se evalla mediante la confirmacion de hipotesis tedricas sobre las
relaciones entre el constructo medido y otros constructos.(Cronbach y Meehl, 1955). Esto
implica realizar analisis multivariados para verificar si las relaciones esperadas entre variables

se sostienen empiricamente (Hagger et al., 2017).

En esta investigacion se ha utilizado el software Partial Least Squares (PLS) porque es una
técnica de modelado de ecuaciones estructurales que se usa para evaluar modelos complejos
con multiples variables y relaciones. PLS es especialmente adecuado para evaluar la validez
nomolégica y de criterio en el contexto de un modelo estructural. Para la validez de criterio,
PLS puede evaluar cémo las puntuaciones de las variables latentes (constructos) predicen
los resultados observados. Esto se realiza mediante la evaluacion de la capacidad predictiva
del modelo, usando métricas como el coeficiente de determinacion (R2) y el criterio de
prediccion fuera de la muestra (Q32). Y para la validez nomolégica, PLS permite la estimacion
simultanea de mudltiples relaciones entre constructos en un modelo estructural. Esto facilita la
evaluacion de si las relaciones teoricas entre los constructos se sostienen en los datos
empiricos. Se pueden usar medidas de ajuste del modelo y analisis de significancia de los
caminos estructurales para confirmar la validez nomoldégica. Por lo que PLS proporciona una
robusta verificacién de la precisiébn y consistencia de las escalas dentro de un modelo

estructural.

La validez discriminante asegura que los constructos sean verdaderamente distintos entre si.
Para la validez discriminante, se aplicaron tres criterios: Fornell-Larcker, HTMT y cargas
cruzadas. Se utiliza el criterio de Fornell-Larcker (1981), para verificar que la raiz cuadrada
de la varianza extraida media (AVE) de cada constructo sea mayor que las correlaciones con
otros constructos. Se confirma la validez discriminante cuando la AVE de cada constructo

supera las correlaciones con los demas constructos.

En el criterio HTMT ratio (Henseler, Ringle, y Sarstedt, 2015), las cargas cruzadas se refieren
a la correlacion de un item con mudltiples constructos. Al analizar las cargas cruzadas, se
comparan las cargas de cada indicador en su constructo correspondiente con las cargas en

otros constructos. Se confirma la validez discriminante cuando cada indicador muestra una
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mayor carga en su propio constructo que en los demas, lo cual asegura que los items estan
mas fuertemente asociados con su constructo tedrico que con otros constructos. Se espera
gue todos los valores sean inferiores a 0.85 para garantizar que los constructos sean distintos

entre si.

La tabla 4.30, resume los criterios y umbrales utilizados para evaluar la fiabilidad y validez de
las medidas en estudios de validacion de constructos. Los criterios incluyen la fiabilidad
individual de los indicadores, la fiabilidad del constructo (consistencia interna), la validez
convergente y la validez discriminante. Cada criterio tiene un umbral especifico que debe
alcanzarse para considerar que las medidas son adecuadas.

Tabla 4.30. Criterios de Evaluacién de la fiabilidad y validez

Criterio Umbral

Fiabilidad individual indicador Carga externa:A 2 0,707

Alfa de Cronbach 20,7
Fiabilidad constructo

(consistencia interna) Fiabilidad compuesta (pc) = 0,7

Dijkstra-Henseler's (pa) = 0,7

Validez convergente Varianza extraida media (AVE)= 0,5

Cargas cruzadas

Validez discriminante o
Fornell-Larcker: VAVE > correlacion resto constructos

HTMT ratio £ 0,85<0,9

Validez de contenido Revisién por expertos
Validez de criterio Correlacion con un criterio externo
Validez nomoldgica Relaciones tedricas confirmadas entre constructos
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Sesgo del método comun y analisis previos

El sesgo del método comun puede distorsionar los resultados cuando los encuestados
responden influenciados por factores comunes no controlados (Podsakoff et al., 2012). Este
sesgo puede ser causado por la formulacion de las preguntas, el contexto de la encuesta o
la interpretacion de los items por parte de los participantes. Para abordar este sesgo, se

implementaron medidas tanto antes como después de la encuesta.

Antes de la encuesta, se seleccionaron cuidadosamente los encuestados para garantizar la
representatividad de la muestra y se redactaron preguntas claras para evitar ambigledades.
Solo el comerciante o empresario individual respondi6 la encuesta, lo que podria introducir
sesgo, pero se tomaron medidas a priori para mitigar este problema, como sugirieron
Tourangeau, Rips y Rasinski (2000). Estas medidas incluyeron la formulacién precisa de las

preguntas y la contextualizacion adecuada para minimizar la interpretacion errénea.

Después de la recopilacion de datos, se realizaron analisis estadisticos adicionales para
confirmar la ausencia de sesgo significativo en las respuestas. Siguiendo el enfoque de
evaluacién de colinealidad completa propuesto por Kock (2015), se llevaron a cabo andlisis
para detectar posibles sesgos del método comin en el modelo de minimos cuadrados
parciales (PLS-SEM). Este enfoque permite identificar y controlar el sesgo del método comun
al evaluar la colinealidad entre los indicadores de los constructos. Por ello, siguiendo a Kock
(2015) y Kock y Lynn (2012) se ha procedido a realizar un analisis a posteriori del Sesgo del

Método Comun consiste en la creacidon de una variable aleatoria.

Asimismo, se consideraron las recomendaciones de Kock y Lynn (2012) para abordar la
colinealidad lateral que puede llevar a resultados engafiosos en modelos basados en la
varianza. Los analisis confirmaron que no habia colinealidad significativa que pudiera

distorsionar los resultados, asegurando asi la validez de los datos recopilados
4.5.4. Analisis del modelo estructural

Después de realizar analisis exploratorios de datos, evaluar la fiabilidad y validez de las
escalas, y abordar el sesgo de método comun, se procede al modelo de ecuaciones
estructurales (MEE) como el método estadistico clave para probar el modelo tedrico
propuesto y sus hipotesis correspondientes. EI MEE es fundamental en el analisis
multivariante, especialmente en campos como la economia y la gestion empresarial, donde

muchos conceptos son latentes (Fornell, 1982; Barroso-Castro et al., 2007).
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Los MEE, también conocidos como andlisis multivariante de segunda generacion, combinan
métodos econométricos y psicométricos para modelar variables latentes a partir de maltiples
medidas observadas. Esto permite analizar relaciones complejas entre variables y validar

teorias empiricamente (Cepeda y Roldan, 2004).

La técnica de MEE utilizada en este estudio es PLS (Least Squares Path Modeling), conocida
por su capacidad de modelar constructos latentes y variables observadas sin requerir
supuestos estrictos sobre la distribucion de los datos. PLS se destaca por su flexibilidad en
términos de tipos de datos y tamafios de muestra, y su habilidad para manejar modelos
estructurales complejos con efectos moderadores y mediadores (Hair et al., 2017).

Ademas, PLS evita problemas comunes en otros métodos, como la indeterminacién de
factores y las soluciones inadmisibles, y es robusto frente a distribuciones sesgadas y
multicolinealidad. Esta técnica se utiliza en este estudio a través del software SmartPLS 4.0
para evaluar tanto el modelo de medida como el modelo estructural propuesto, garantizando
asi una validacion rigurosa de las hipotesis planteadas (Ringle et al., 2020).

El analisis de ecuaciones estructurales mediante minimos cuadrados parciales (PLS-SEM)
proporciona una herramienta poderosa para examinar relaciones complejas entre variables
latentes y observadas, contribuyendo significativamente al desarrollo teérico y empirico en la
investigacion social y empresarial (Sarstedt et al., 2021). En este estudio, se utilizé el software
SmartPLS 4.1 para llevar a cabo los analisis, permitiendo una evaluacion detallada y robusta
de los modelos propuestos. Este enfoque facilita la identificacion de patrones y relaciones

subyacentes, mejorando la precisién y validez de los resultados obtenidos (Kock, 2015).
Aspectos generales de la metodologia Partial Least Squares (PLS)

Para llevar a cabo un andlisis utilizando PLS, es fundamental establecer inicialmente el
modelo estructural y las relaciones entre los indicadores mediante un nomograma o diagrama
de ruta. Este diagrama, como se muestra en la figura 4.9, ayuda a los investigadores a
visualizar y organizar las relaciones entre las variables tedricas y observadas (Barclay et al.,
1995; Hair et al., 2017).
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Figura 4.9. Modelo PLS con dos constructos
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Fuente: basada en Barclay et. al. (1995).

El diagrama de ruta de PLS incluye cuatro elementos clave (Falk y Miller, 1992; Barclay et al.,
1995):

1. Constructo: Variable que no puede ser medida directamente, pero puede ser
representada o medida por una o0 mas variables observables (indicadores, variables
manifiestas) Representan conceptos tedricos no observables directamente, visualizados

como circulos o hexagonos.

2. Variables de medida: Son observaciones directas de los constructos, también
conocidas como indicadores o variables manifiestas, representadas como cuadrados o
rectangulos. Estas variables observadas se utilizan como medidas de un constructo
latente que no puede medirse directamente. Representan valores observados para items
0 cuestiones especificas, obtenidos a partir de encuestados u observaciones del

investigador.

3. Relaciones asimétricas: Indican relaciones unidireccionales entre las
variables, interpretadas como causales o predictivas, representadas por flechas

unidireccionales.

4. Relaciones simétricas: Representan relaciones bidireccionales entre
variables, indicando covarianzas o correlaciones, representadas por flechas de doble

direccion.
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Ademas, se incluye el concepto de error (¢ y (), que refleja la varianza no explicada en los
modelos de ruta, es decir, la diferencia entre el valor real y el valor medido de una variable
(Hair et al., 2017).

PLS se diferencia de los métodos basados en covarianzas en varios aspectos importantes
como el tamafo de la muestra requerida, los niveles de medida y las distribuciones de las

variables (Chin, 1998). Estos aspectos se detallan a continuacion.

Adecuacion del Tamafio de Muestra

En esta investigacion se ha realizado un modelo que analiza los antecedentes y los efectos
de la resiliencia del comercio minorista. No obstante, por razones metodoldgicas, se utilizan
dos modelos para analizar la resiliencia del comercio minorista independiente y los efectos
gue esta tiene en los resultados de la empresa y la innovacién. El primero de estos modelos
se denomina “Antecedentes de la resiliencia del comercio minorista independiente”, que
incluye un total de ocho indicadores: Dinamismo del entorno, Resiliencia Individual,
Orientacion Emprendedora, Grado de Digitalizacién, y Fuentes de Conocimiento, junto con
tres variables de control: Antigliedad del Comercio, Niomero de Empleados y Ubicacion del
Comercio (Centro o Barrio). El segundo modelo, denominado “Modelo de consecuencias de
la resiliencia del comercio minorista independiente” incluye cinco indicadores: Innovacion,
Resultados y las tres variables de control mencionadas anteriormente: Ubicacion, Antigledad

y NUmero de Empleados.

Para asegurar la validez y fiabilidad de los analisis realizados mediante el método de
Modelado de Ecuaciones Estructurales de Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM), es
necesario contar con un tamafio de muestra adecuado. De acuerdo con las recomendaciones
de Hair et al. (2014) basado en Cohen (1992), se establece que el tamafio minimo de muestra
necesario depende del ndmero de indicadores y el nivel de significancia deseado.
Basandonos en la tabla de recomendaciones para un poder estadistico del 80%, hemos

determinado la adecuacion del tamafio muestral de nuestra investigacion. (Tabla 4.31).
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Tabla 4.31. Recomendacion de Tamafio de Muestra en PLS-SEM para un poder

estadistico del 80% al 5% de significatividad

Significance Level: 5%

Numero Maximo | Minimo R2 = Minimo R2 = Minimo R2 = Minimo R2 =
de Flechas 0.10 0.25 0.50 0.75
Apuntando a una
Constructo
(Namero de
Variables
Independientes)
2 90 33 14 8
3 103 37 16 9
4 113 41 18 11
5 122 45 20 12
6 130 48 21 13
7 137 51 23 14
8 144 54 24 15
9 150 56 26 16
10 156 59 27 18

Elaboracién propia basada en Cohen, 1992; Hair et al 2014.

Para el “Modelo de Antecedentes de la Resiliencia del Comercio Minorista Independiente”, el
constructo con mayor numero de variables independientes apuntando hacia él es la
Resiliencia Organizacional, que cuenta con 8 indicadores, la tabla indica que, con un nivel de
significancia del 5% y un R2 minimo de 0.10, se requiere un tamafio de muestra minimo de
144. Nuestra muestra de 150 encuestas excede este minimo, asegurando asi que las
estimaciones del modelo sean robustas y fiables, y proporcionando un margen adicional para
manejar posibles problemas en los datos, como valores perdidos o distribuciones no

normales. (Tabla 4.31)

En cuanto al “Modelo de consecuencias de la resiliencia del comercio minorista
independiente”, el constructo con mayor nimero de variables independientes apuntando
hacia él son los Resultados, que tiene 5 indicadores. La tabla recomienda, con un nivel de
significancia del 5% y un R2 minimo de 0.10, un tamafio de muestra minimo de 122. Asimismo,
se ha tenido en cuenta el R2 de la variable Innovacion, la cual esta representada por 4
indicadores, para la cual se requiere un tamafio de muestra minimo de 113 encuestas segun
las mismas recomendaciones. Nuevamente, con una muestra de 150 encuestas, superamos
este requisito, garantizando la fiabilidad de los resultados del analisis PLS-SEM vy la

capacidad de detectar relaciones significativas entre las variables (Tabla 4.31).
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Por lo que el tamafio de muestra de 150 encuestas es adecuado y excede los requisitos
minimos establecidos por las normas metodolédgicas de Hair et al. (2014). Esto asegura que
ambos modelos, tanto el de Antecedentes de la Resiliencia del Comercio Minorista
Independiente como el Modelo de Consecuencias de la resiliencia del comercio minorista
independiente, proporcionen estimaciones robustas y validas, contribuyendo asi de manera
significativa a la comprension de los factores que influyen en la resiliencia del comercio

minorista independiente.
Escalas de mediday distribucién de las variables en la estimacion de PLS

La estimacion de PLS (Partial Least Squares) ofrece flexibilidad en cuanto a las suposiciones
sobre la poblacién y las escalas de medida de las variables. Fornell y Bookstein (1982)
sefialaron que no es necesario realizar suposiciones especificas sobre estas escalas,
permitiendo que las variables sean medidas en diferentes niveles: categéricos, ordinales, de
razon o de intervalo. Esta caracteristica es similar a la regresion ordinaria, donde la

estimacion no se basa en un modelo estadistico especifico.

En PLS, no se requiere una distribucién normal de los datos, lo cual es una ventaja
significativa (Hair et al., 2021). Este método utiliza minimos cuadrados para generar
estimadores insesgados con varianzas minimas alrededor de los estimadores, lo que
garantiza una aproximacion lineal éptima al verdadero valor del pardmetro (Falk y Miller,
1992). Segun Wold (1982), los pardmetros estimados mediante PLS tienden a ser
consistentes a medida que aumenta el nimero de casos observados y de indicadores por

variable, lo que asegura la robustez y la validez de los resultados obtenidos.
Constructos de Segundo Orden

En las ciencias sociales, los constructos pueden ser simples (de primer orden) o mas
complejos (de segundo orden o superior). Un constructo de segundo orden estd compuesto
por diferentes dimensiones de primer orden, integrando aspectos heterogéneos que
describen diversas facetas del mismo. Los constructos de orden superior, también conocidos
como modelos de componentes jerarquicas en el contexto de PLS-SEM, proveen un marco
para que los investigadores modelen un constructo en una dimensién mas abstracta (llamada
componente de orden superior) y sus subdimensiones mas concretas (llamadas
componentes de orden inferior). Estos constructos extienden las conceptualizaciones
estandar de los constructos, que tipicamente se basan en una sola capa de abstraccion.
(Sarstedt, et al., 2019).
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Ademds existen varias ventajas de los constructos de orden superior. Por ejemplo, ayudan a
reducir el nimero de relaciones en el modelo de trayectorias, logrando asi parsimonia en el
modelo. En lugar de especificar relaciones entre mdultiples constructos independientes vy
dependientes en un modelo de trayectorias, los investigadores pueden resumir los
constructos independientes en un constructo de orden superior, haciendo obsoletas las
relaciones desde los componentes de orden inferior hacia los constructos dependientes en el
modelo y asimismo, l0os constructos de orden superior proporcionan un medio para
reducir la colinealidad entre los indicadores formativos al ofrecer un vehiculo para
reorganizar los indicadores y/o constructos a través de diferentes subdimensiones
concretas del constructo mas abstracto. (Sarstedt, et al., 2019). Los constructos de
segundo orden permiten una representacion mas detallada y multifacética de conceptos
complejos (Bollen y Lennox, 1991; Podsakoff et al., 2006).

Para aprovechar los beneficios de los constructos de orden superior, los investigadores deben
abordar al menos tres preocupaciones. Primero, la conceptualizacion y especificacion del
constructo de orden superior debe fundamentarse en una teoria de mediciébn bien
desarrollada. Segundo, los investigadores deben elegir entre diferentes enfoques para
identificar el constructo de orden superior, como el enfoque de indicadores repetidos o el
enfoque de dos etapas. Tercero, la evaluacion de la calidad de la medicién de los constructos
de orden superior es altamente desafiante y debe incluir la evaluacion de la validez
discriminante del constructo en su conjunto, ademas de la validez de los componentes de
orden inferior (Hair, 2018)

La técnica de PLS (Partial Least Squares) es adecuada para manejar modelos complejos que
incluyen constructos de nivel superior, siendo capaz de operar con constructos de segundo
orden (Chin, 1998). Existen varios enfoques para especificar y estimar constructos de orden
superior en PLS-SEM. Los mas destacados son el enfoque de indicadores repetidos
(extendido) y el enfoque de dos etapas. Becker et al. (2012) evaluaron ambos enfoques para
constructos de orden superior del tipo reflexivo-formativo en un estudio de simulacién a gran
escala. Sus resultados muestran que el enfoque de indicadores repetidos (extendido) produce
sesgos menores en la estimacion del modelo de medicion del constructo de orden superior.
En un modelo reflexivo-formativo, las dimensiones o facetas especificas (constructos de
orden inferior) contribuyen de manera conjunta a la formacién de un concepto general
(constructo de orden superior) que se construye a partir de esas contribuciones individuales
(Becker et al. 2012).
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Enfoque de Indicadores Repetidos

En el método de indicadores repetidos, los indicadores de los componentes de nivel inferior
se asignan al componente de nivel superior. Aunque este método es sencillo de implementar
en PLS-SEM, se vuelve complicado cuando un constructo de nivel superior, de tipo reflexivo-
formativo, también se utiliza como un constructo dependiente en un modelo de trayectorias
(Sarstedt et al., 2019). Para abordar este problema, Becker et al. (2012) propusieron el
enfoque de indicadores repetidos extendido. Basado en este enfoque, los investigadores
deben especificar adicionalmente las relaciones entre el constructo antecedente y los
componentes de orden inferior. Este enfoque permite analizar el efecto total del constructo
antecedente sobre el componente de orden superior, incluyendo todos los efectos indirectos
a través de los componentes de orden inferior, presentando una imagen precisa del efecto

real del constructo antecedente sobre el componente de orden superior.

El enfoque de indicadores repetidos en la validacién de constructos se centra en emplear
multiples medidas o indicadores para cada dimension especifica dentro del modelo tedrico.
Esta metodologia busca mejorar la precision y fiabilidad de la evaluacién al capturar diversas
facetas de cada dimension. Por ejemplo, en el estudio de la resiliencia, se podrian utilizar
multiples preguntas o escalas para medir aspectos diferentes. Esto permite evaluar la
consistencia interna del constructo mediante técnicas estadisticas como el coeficiente alfa de
Cronbach, asegurando que todas las medidas utilizadas sean coherentes y confiables en su
evaluacién del concepto. Ademas, este enfoque facilita la validez convergente al demostrar
como todas las medidas convergen en el constructo superior, proporcionando una vision
integral y precisa del concepto que se pretende estudiar. Asimismo, fortalece la validez
discriminante al diferenciar claramente el constructo de interés de otros constructos
relacionados, mediante analisis que comparan las interrelaciones entre ellos. Este enfoque
robusto proporciona una base sélida para estudiar su capacidad para mediar entre
dimensiones especificas y resultados finales dentro del modelo tedrico en cuestién (Becker
et al. 2012; Sarstedt, et al., 2019).

Al evaluar modelos de orden superior, generalmente se aplican los mismos criterios de
evaluacion del modelo que para cualquier analisis PLS-SEM. Sin embargo, los constructos
de orden superior deben considerar dos modelos de medicion adicionales a los cuales se
aplican los criterios de evaluacion: (1) Los modelos de medicion de los componentes de orden
inferior, y (2) el modelo de medicion del constructo de orden superior en su totalidad,
representado por las relaciones entre el componente de orden superior y sus componentes
de orden inferior (Becker et al. 2012; Sarstedt, et al., 2019).
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4.5.5. Andlisis e Interpretacion de un Modelo a través de Partial Least
Squares (PLS)

Barclay et al. (1995) subrayan la importancia de evaluar un modelo utilizando Partial Least
Squares (PLS) en dos etapas para garantizar la fiabilidad y validez de las medidas de los
constructos y para interpretar las relaciones entre ellos. En la primera etapa, el modelo de
medida se centra en la evaluacion de la fiabilidad de los indicadores y la validez convergente
y discriminante de los constructos. Se verifica que cada indicador tenga una alta carga en su
variable latente correspondiente y que los constructos estén diferenciados entre si, utilizando
el criterio de Fornell-Larcker y cargas cruzadas. En la segunda etapa, el modelo estructural
examina las relaciones causales entre las variables latentes, evaluando la significancia de los
coeficientes de ruta, el coeficiente de determinacion (R?) para la varianza explicada y la
predictividad mediante Q2. Ademas, se consideran los efectos mediadores y moderadores
para comprender las dinAmicas complejas entre los constructos. Este enfoque sistemético
asegura la validez y fiabilidad de las conclusiones extraidas sobre el ajuste del modelo teérico

a los datos empiricos.
Evaluacion del modelo de medida

Para evaluar los modelos de medida mediante Partial Least Squares (PLS), es necesario
distinguir entre constructos medidos de manera reflectiva. Segun Sarstedt, et al., (2021), la
evaluacion de modelos reflectivos incluye aspectos esenciales como la fiabilidad individual
del item, la fiabilidad de la escala de medida, la validez convergente y la validez discriminante.

En la evaluacion de la fiabilidad individual del item, se analizan las cargas estandarizadas de
los indicadores con respecto a sus constructos correspondientes, donde se considera que
una carga igual o superior a 0.707 indica una adecuada fiabilidad, segun Carmines y Zeller
(1979). Los indicadores que no cumplen con este criterio pueden ser depurados del modelo,
siguiendo recomendaciones de Hair et al. (2011) que sugieren eliminar items con cargas
menores o iguales a 0.4 para mejorar la precision del modelo, aunque, segin Hair et al.
(2017), los items por debajo de ese umbral pueden ser aceptados si el indicador ayuda a
obtener un mejor valor en la variable latente, mejorando la validez de contenido (Chin, 1998;
Hair et al., 2017).

La fiabilidad de la escala de medida, evaluada mediante el coeficiente Alfa de Cronbach y la
fiabilidad compuesta, asegura la consistencia interna de los indicadores al medir el mismo
constructo. El Alfa de Cronbach mide la consistencia interna de los indicadores, asegurando

gue todos los items dentro de una escala estan correlacionados y miden el mismo constructo.
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Valores de Alfa de Cronbach superiores a 0.70 son generalmente aceptados como
indicadores de buena consistencia interna (Nunnally, 1978). La fiabilidad compuesta, similar
al Alfa de Cronbach, también evalGa la consistencia interna pero con mayor precisién al
considerar las cargas factoriales de los items individuales. Valores superiores a 0.70 también

indican una buena fiabilidad compuesta (Hair et al., 2017).

La validez convergente se evalla utilizando la varianza media extraida (AVE). La AVE mide
la cantidad de varianza que un constructo capta de sus indicadores en relacion con la cantidad
de varianza debida al error de medicion. Valores de AVE superiores a 0.50 indican que mas
del 50% de la varianza de los indicadores es capturada por el constructo latente, lo que refleja
una adecuada correlacion entre los indicadores y el constructo (Fornell & Larcker, 1981).

Para la validez discriminante, se emplean métodos como el andlisis de cargas cruzadas y el
criterio de Fornell y Larcker (1981). El andlisis de cargas cruzadas asegura que cada indicador
se correlacione mas fuertemente con su propio constructo que con cualquier otro constructo
en el modelo. El criterio de Fornell y Larcker compara la AVE de cada constructo con la
varianza compartida entre los constructos, indicando buena validez discriminante cuando la
AVE de un constructo es mayor que la varianza compartida con otros constructos. Ademas,
el criterio HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) de Henseler et al. (2015) sugiere que valores

inferiores a 0.90 (o0 0.85 en contextos mas rigurosos) indican una buena validez discriminante.

Estos andlisis sistematicos aseguran que las escalas utilizadas sean fiables y validas,
proporcionando una base soélida para la evaluacién de constructos en modelos de medida

reflectivos con PLS.

Evaluacion del modelo estructural

La evaluacion del modelo estructural se realiza una vez confirmada la fiabilidad y validez de
las medidas de los constructos en el modelo de medida (Hair et al., 2017). Este proceso
implica varios aspectos determinantes para interpretar adecuadamente las relaciones entre

los constructos y su capacidad predictiva.

Primero, se verifica la presencia de colinealidad entre las variables del modelo utilizando el
VIF (Factor de Inflacion de la Varianza), ya que una alta colinealidad puede distorsionar las
estimaciones de los coeficientes de camino. Valores de VIF superiores a 5 indican problemas
potenciales de colinealidad (Hair et al., 2017). Posteriormente, se evalla la significacion
estadistica de los coeficientes path para determinar la fuerza y direccion de las relaciones
entre los constructos, utilizando el valor p, donde un valor p < 0.05 indica significancia
estadistica (Sarstedt et al., 2021).
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Ademas, se calcula el coeficiente R? para entender cuanta varianza en las variables
dependientes es explicada por el modelo estructural. El R? varia entre 0 y 1, donde un valor
cercano a 1 indica que el modelo explica una gran proporcién de la varianza de la variable
dependiente. Por ejemplo, un R? de 0.70 indica que el 70% de la varianza es explicada por el
modelo (Hair et al., 2017).

Estos métodos garantizan una evaluacion rigurosa del modelo estructural, asegurando
resultados validos y confiables para la interpretacion de las relaciones entre los constructos
propuestos en la investigacién. Ademas de estos analisis, es esencial evaluar el ajuste del
modelo para determinar cobmo los datos observados se alinean con el modelo tedrico

propuesto.

El ajuste del modelo se puede evaluar mediante varios indices y criterios. Por ejemplo, en el
contexto de PLS-SEM, el SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) se utiliza como
un indice de ajuste global, donde valores inferiores a 0.08 indican un buen ajuste del modelo
(Henseler et al., 2016). Otro criterio relevante es el NFI (Normed Fit Index), con valores
cercanos a 1 indicando un buen ajuste. Evaluar el ajuste del modelo es fundamental para
asegurar que el modelo estructural no solo sea tedricamente sélido, sino también
empiricamente adecuado, proporcionando asi una base robusta para las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion (Hair et al., 2017).
Evaluacion del efecto mediador en modelos estructurales

La evaluacion del efecto mediador en modelos estructurales implica identificar cdmo una
tercera variable mediadora interviene entre dos constructos directamente relacionados (Baron
y Kenny, 1986). Este proceso requiere verificar tres condiciones principales: primero, que
exista un efecto directo significativo de la variable independiente sobre la dependiente;
segundo, que la variable independiente afecte de manera significativa a la mediadora; y
tercero, que la mediadora influya de manera significativa en la variable dependiente. Cuando
estas condiciones se cumplen, la relacion directa entre la variable independiente y la
dependiente deberia reducirse o volverse no significativa (path 0) al incluir la mediadora en
el modelo, indicando una mediacion total o sin llegar a un path 0 dando lugar a un efecto de

mediacion parcial. (Figura 4. 10).
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Figura 4.10. Efecto mediador

e L var

Variable J » Variable

independiente dependiente

a M b
Variable
mediadora

Efecto directo =c¢ Efecto indirecto=a*b Efectototal=c+a*b

La mediacion ocurre cuando una variable mediadora explica el mecanismo a través del cual
la variable independiente influye en la variable dependiente. Si la mediacion es total, el efecto
directo entre la variable independiente y la variable dependiente desaparece al incluir la
mediadora. Si la mediacién es parcial, el efecto directo se reduce pero sigue siendo

significativo.

La relacion de las variables, representadas en la figura 5.9., se desglosa de la siguiente
manera; el efecto directo es la influencia de la variable independiente (X) sobre la variable
dependiente (Y) sin considerar la mediadora. Representado por el coeficiente (c) en la figura.
El efecto Indirecto es la influencia de la variable independiente (X) sobre la variable
dependiente (Y) a través de la mediadora (M). Se calcula multiplicando el coeficiente de la
relacion entre la variable independiente y la mediadora (a) y el coeficiente de la relacion entre
la mediadora y la variable dependiente (b). Representado por (axb) en la figura. Y por altimo,
el efecto total es la suma del efecto directo y el efecto indirecto (c+axb). Indica la influencia
total de la variable independiente sobre la variable dependiente.Ademas, Zhao et al. (2010)
proponen escenarios adicionales que incluyen la ausencia de mediacion significativa, la
ausencia de efectos significativos tanto directos como indirectos, y diferentes modalidades de

mediacién como complementaria y competitiva.

La evaluacion del efecto mediador se puede realizar bien por el método de Sobel o bien por
bootstrap. EI método de Sobel mide la significancia del efecto indirecto a través de una
férmula especifica, calculando el valor Z y determinando si este es significativo, aunque tiene
menor potencia estadistica en muestras pequefias. Sin embargo, el bootstrap utiliza técnicas

de remuestreo que generan mdltiples muestras de los datos originales para estimar la
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distribucion del efecto indirecto. Esto permite obtener intervalos de confianza méas precisos,
lo cual es especialmente util en estudios con muestras pequefias, proporcionando resultados
mas robustos y fiables, (Hayes, 2009; Preacher y Hayes, 2004) en comparacion con el Test
de Sobel. Por lo que la evaluacién de estos efectos mediadores, en nuestro caso, por ser una
muestra pequefia, se realiza mediante técnicas de bootstrap en PLS-SEM, en lugar del test
de Sobel tradicional, asegurando asi una interpretacion sélida y fundamentada de las
relaciones causales entre los constructos investigados en modelos estructurales. (Del-Corte-
Lora et al. 2016)
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CAPITULO 5. RESULTADOS

5.1. Introduccién

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir del andlisis de datos efectuado.
Los andlisis han sido realizados utilizando el software estadistico IBM SPSS, version 29.0.1.1,
para los descriptivos, y SmartPLS 4.0 para examinar las relaciones entre las variables y
probar las hipétesis del estudio mediante modelos de ecuaciones estructurales. En primer
lugar, se muestra el andlisis descriptivo de los datos obtenidos, proporcionando una vision
preliminar de las principales caracteristicas de las variables analizadas en el estudio. A
continuacion, se evalla la fiabilidad y validez de las escalas de medicion empleadas. Se
llevaran a cabo andlisis estadisticos para determinar la consistencia interna de las escalas y
la validez de los constructos. Finalmente, se presenta el andlisis del modelo tedérico propuesto
y el contraste de las hipétesis formuladas.

Previamente, se verificé que el tamafio de la muestra fuera adecuado para los andlisis. En
el andlisis de la muestra para el Modelo de Antecedentes de la Resiliencia del Comercio
Minorista Independiente, la variable dependiente principal es la resiliencia del comercio,
compuesta por 7 indicadores. Inicialmente, se consideraban 8 indicadores; sin embargo, se
ha pasado a 7 debido a la imposibilidad de evaluar el dinamismo del entorno, lo que llevo a
eliminar un indicador del modelo. Con un R2 de 0.605, el tamafio de muestra minimo
recomendado segun la tabla de Cohen (1992) y Hair et al. (2014) es de 23 encuestas. Esta
recomendacién se cumple ampliamente con la muestra de 150 encuestas, lo que no solo
asegura la validez y fiabilidad de los resultados obtenidos en el analisis, sino que también
proporciona un margen adicional para abordar posibles problemas en los datos, como la
ausencia de normalidad o la presencia de valores atipicos (Hair et al., 2014). Por lo tanto, el
tamafnio de la muestra contribuye a la robustez de las conclusiones y a la capacidad del

estudio para detectar relaciones significativas entre las variables.

Por otro lado, en el Modelo de Consecuencias, se consideran dos variables: innovacién, que
cuenta con 4 indicadores y presenta un R2 de 0.181; para esta variable se requiere un minimo
de 113 encuestas. Adicionalmente, el desempefio empresarial incluye 5 indicadores y

muestra un Rz de 0.552, lo que implica un tamafio minimo de 20 encuestas. Nuevamente, la

159



CAPITULO 5. RESULTADOS:

muestra de 150 encuestas excede significativamente estos requisitos, proporcionando una
base solida para la deteccién de relaciones significativas entre las variables en el analisis
PLS-SEM. Tal como se indica en el capitulo de metodologia sobre la recomendacion de la
muestra (Tabla 4.31: Recomendacion de Tamafio de Muestra en PLS-SEM para un Poder
Estadistico del 80% al 5% de significatividad), con un tamafio de muestra adecuado para
ambos modelos, se refuerza la capacidad del estudio para ofrecer estimaciones robustas y
vélidas sobre los factores y las consecuencias que influyen en la resiliencia del comercio
minorista independiente. Esto asegura que las hip6tesis formuladas pueden evaluarse de
manera confiable en funcion de los datos obtenidos.

5.2. Analisis descriptivo de los datos obtenidos

En esta seccion se presenta un andlisis descriptivo detallado de las variables investigadas.
Este analisis nos permitira comprender las caracteristicas de las variables antes de realizar

andlisis mas complejos y pruebas de hipétesis.
Resiliencia del comercio

A continuacién, se presentan las tablas descriptivas de la escala utilizada para medir la
resiliencia del comercio, seguidas de una explicacién de los resultados obtenidos. Los
resultados descriptivos para la escala de resiliencia del comercio que se pueden observar en
la tabla 5.1 muestran una percepcion positiva y fuerte de la resiliencia organizacional entre
los comerciantes participantes. Las medias altas en todos los items sugieren que los
participantes consideran que sus comercios son capaces de mantenerse en pie, encontrar
nuevas soluciones y resistir hasta el final. Por ejemplo, el item "Mi comercio se mantiene en
pie y conserva su posicion” tiene una media de 5.81, lo que indica una percepcién robusta de
estabilidad organizacional. La desviacion estandar moderada, como la observada en el item
"Mi comercio desarrolla alternativas para beneficiarse de las circunstancias negativas”
(1.160), indica una consistencia razonable en las respuestas. Los valores de asimetria
negativos obtenidos en el analisis indican que las respuestas tienden a concentrarse en los
valores altos de la escala. Por ejemplo, la asimetria de -1.524 en el item "Mi comercio se
mantiene en pie y conserva su posicion" sugiere una percepcién muy positiva de esta
capacidad. Las distribuciones leptocurticas en la mayoria de los items indican que las
respuestas estan altamente concentradas alrededor de la media, sugiriendo percepciones
consistentes y uniformes de la resiliencia organizacional, con pocas respuestas extremas. Un
ejemplo notable es el item "Mi comercio resiste hasta el final", que tiene una curtosis de 2.427,

reflejando una alta concentracion de respuestas alrededor de la media.
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Tabla 5.1. Analisis descriptivo de la resiliencia del comercio segun Martinelli et al.

(2019)
. . . . . Desv. . . .
Resiliencia del comercio Min Max | Media tnice Asimetria | Curtosis

Mi comercio se mantiene en piey | 7 581 | 1245 |-1.524 2.383
conserva su posicion

Mi comercio (?on3|gue encontrar 1 7 579 1999 1385 2995
nuevas soluciones

Mi comercio resiste hasta el final 1 7 5.84 1.280 -1.505 2.427
Mi comercio no se rinde y 2 7 601 | 1.144 |-1.403 1.929
continCla su camino

Mi comercio actlia con rapidez 1 7 5.70 1.225 | -1.206 1.634

Mi comercio desarrolla
alternativas para beneficiarse de 2 7 5.58 1.160 | -0.903 0.726
las circunstancias negativas
Mi comercio es agil para tomar
las medidas necesarias cuando 1 7 5.75 1.237 -1.525 3.065
hace falta.

Mi comercio es un lugar donde
todos los empleados se

2 7 6.05 1.077 -1.141 1.027
comprometen a hacer lo que se
les pide
Mi comercio acta como un todo 3 2 6.95 0.941 1.200 0.767

con sus empleados

El resultado de la escala destaca una percepciéon positiva y uniforme de la resiliencia del
comercio entre los comerciantes minoristas independientes entrevistados. Los comerciantes
perciben a sus negocios como estables, capaces de adaptarse y recuperarse rapidamente

de las adversidades.
Dinamismo del entorno

Los resultados descriptivos para esta escala del dinamismo del entorno (Tabla 5.2), muestran
una percepcion de moderada a alta del dinamismo en el entorno empresarial entre los
participantes. Las medias de los items sugieren que los comerciantes consideran que sus
negocios deben adaptarse continuamente a los cambios en el mercado, competidores y
tecnologias. Por ejemplo, el item "Mi comercio debe cambiar frecuentemente sus préacticas
de marketing para mantenerse al dia con el mercado y los competidores" tiene una media de
4.62, indicando una percepcibn moderadamente alta de la necesidad de adaptacion
constante. La desviacion estandar moderada, como la observada en el item "El ritmo al que
nuestros productos/servicios se quedan antiguos en este sector es muy alto” (1.860), indica
una consistencia razonable en las respuestas. Los valores de skewness cercanos a cero en

algunos items, como "Las acciones de los competidores son bastante dificiles de predecir” (-
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0.112), sugieren una distribucion simétrica de las respuestas, lo que implica que las
percepciones de los participantes estan distribuidas de manera uniforme alrededor de la
media. Las distribuciones leptocurticas en algunos items, como "La demanda y los gustos de
los clientes son dificiles de predecir" con una curtosis de -1.180, indican que las respuestas
estdn menos concentradas alrededor de la media, sugiriendo una mayor variabilidad en las
percepciones de los participantes sobre este aspecto del dinamismo del entorno. Asi pues,
los resultados de la escala de dinamismo del entorno revelan que los comerciantes minoristas
independientes perciben un entorno altamente dindmico que requiere adaptaciones
constantes en sus practicas comerciales, productos y estrategias de marketing. La
consistencia en las respuestas refuerza la percepcion de un entorno comercial desafiante y

en constante cambio.

162



CAPITULO 5. RESULTADOS:

Tabla 5.2. Andlisis descriptivo del dinamismo del entorno

. . . . Desv . . .
Dinamismo del entorno Min Max | Media tinica Asimetria Curtosis

Mi comercio debe cambiar
frecuentemente sus practicas de
marketing para mantenerse al dia
con el mercado y los competidores
El ritmo al que nuestros
productos/servicios se quedan 1 7 3.73 1.860 | 0.130 -1.166
antiguos en este sector es muy alto
Las acciones de los competidores

1 7 4.62 1.797 | -0.553 -0.690

son bastante dificiles de predecir 1 ! 4.08 1.603 | -0.112 0719
La demanda y los gustos de los 1 7 408 | 1770 |0.002 -1.180
clientes son dificiles de predecir

Las tecnologias que utilizamos en

nuestro negocio sufren muchos 1 7 3.67 1.789 0.147 -0.959

cambios

Resiliencia individual

Seguidamente, se presenta un analisis que incluye la media de los items de la escala, su
desviacion estandar, el grado de asimetria (Skewnes) y la curtosis, proporcionando una visiéon

clara de como se percibe la resiliencia entre los comerciantes participantes en el estudio.

Los resultados descriptivos para la Resiliencia Individual CD-RISC 10 de Connor y Davidson
(2003), (Tabla 5.3), muestran que, en general, los participantes tienen una alta percepcion de
su capacidad para adaptarse, recuperarse y mantener una actitud positiva frente a las
dificultades. La desviacion estdndar es una medida decisiva para entender la dispersion de
los datos, mostrando cuan consistentemente los participantes perciben su resiliencia en
diferentes aspectos. Por ejemplo, un valor bajo de desviacién estandar en el item "Puedo
lograr metas a pesar de los obstaculos" (0.883) indica consenso y consistencia en las
respuestas, mientras que un valor alto en "Hacer frente al estrés puede fortalecerme" (1.700)
sefala diversidad y variabilidad en las percepciones. Los valores de skewness negativos
obtenidos en el andlisis indican que las respuestas tienden a concentrarse en los valores altos
de la escala, reflejando una percepcion positiva y fuerte de la resiliencia individual. Esta
inclinaciéon hacia la izquierda en todos los items sugiere que los comerciantes minoristas
independientes se consideran altamente resilientes y capaces de enfrentarse y superar las
adversidades de manera efectiva. Ademas, los valores de curtosis reflejan, en su mayoria,
distribuciones leptocurticas, lo que indica que las respuestas estan altamente concentradas
alrededor de la media, sugiriendo percepciones consistentes y uniformes de la resiliencia

individual, con pocas respuestas extremas. La excepcion es el item "Hacer frente al estrés
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puede fortalecerme"”, que tiene una curtosis negativa (-0.343), indicando una mayor

variabilidad en las respuestas y una menor concentracion alrededor de la media.

Tabla 5.3. Andlisis descriptivo de la resiliencia individual CD-RISC 10 de Connor y
Davidson (2003).

Resiliencia individual Min Max | Media SS?CVG; Asimetria Curtosis
Soy capaz de adaptarme al 1 7 575 | 1201 |-1.431 2.015
cambio
Puedo hacer frente a lo que 1 7 562 | 1.464 |-1.359 1.406
venga
Trato de ver el lado humoristico 1 7 5.38 1.540 -1.162 0.987
Hacer frente al estrés 1 7 5.13 1.700 -0.824 -0.343
Tiendo a recuperarme 1 7 6.15 1.225 | -2.319 6.380
Puedo lograr metas a pesar de | 7 6.14 |0.883 |-1.822 7.354
los obstaculos
Pu_edo m§1,r1tener la concentracion 1 7 578 1134 -1.486 2788
bajo presion
No me desanimo facilmente ante 1 7 575 1316 1505 2171
el fracaso
Me considero una persona fuerte | 2 7 6.15 0.972 | -1.544 3.013
Puedg manejar los sentimientos 5 7 577 1064 | -128 193
negativos
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Orientacion emprendedora

Esta escala evalla diversos aspectos relacionados con la adopcion de tecnologia, la
innovacion, la competitividad y la toma de decisiones en contextos de incertidumbre (Tabla
5.4).

Tabla 5.4. Analisis descriptivo de la orientacion emprendedora

: . . . . Desv. : . .
Orientacion emprendedora Min Max | Media tpica Asimetria | Curtosis

En general en mi comercio se
hace énfasis en la adopcion de 1 7 5.22 1.365 | -0.871 0.508
tecnologia y de innovaciones

En los ultimos afios, mi comercio
ha introducido muchas nuevas
lineas (surtido) de productos o
servicios

En los ultimos afios, los cambios
gue hemos introducido en nuestro
surtido de productos y/o servicios
han sido muy importantes

Mi comercio suele ser el primero
en desarrollar iniciativas a las que
luego responden los
competidores

Mi comercio a menudo es el
primero en introducir nuevos
productos, procesos de gestion,
tecnologias, etc.

Mi comercio suele adoptar una
postura muy competitiva tratando | 1 7 4.06 1.803 | -0.265 -0.975
de anular a los competidores
Mi comercio prefiere realizar
inversiones arriesgadas que

1 7 5.65 1511 | -1.509 1.863

1 7 5.45 1.440 | -1.135 0.761

1 7 4.79 1.762 | -0.590 -0.587

1 7 4.56 1.709 | -0.394 -0.811

; 1 7 3.67 1.903 | 0.050 -1.232
ofrecen oportunidades de
beneficios muy altos
Debido al entorno actual, es
necesario tomar decisiones 1 7 4.99 1572 | -0.630 0325

valientes y de amplio alcance
para conseguir los objetivos.

En situaciones de incertidumbre
solemos adoptar una postura
valiente y agresiva para 1 7 4.63 1.615 | -0.597 -0.359
aprovechar al maximo
potenciales oportunidades

Los resultados descriptivos para de esta escala, muestran una percepcion positiva y fuerte
de la orientacion emprendedora entre los comerciantes participantes. Las medias altas en
varios items sugieren que los participantes consideran que sus comercios estan enfocados
en la adopcion de tecnologia, innovacion y competitividad. Por ejemplo, el item "En los Gltimos
afos, mi comercio ha introducido muchas nuevas lineas (surtido) de productos o servicios"

tiene una media de 5.65, lo que indica una alta percepcion de innovacion en los negocios. La
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desviacion estandar moderada, como la observada en el item "Debido al entorno actual, es
necesario tomar decisiones valientes y de amplio alcance para conseguir los objetivos"”
(1.572), indica una consistencia razonable en las respuestas. Los valores de skewness
negativos obtenidos en el analisis indican que las respuestas tienden a concentrarse en los
valores altos de la escala. Por ejemplo, la asimetria de -1.509 en el item "En los ultimos afios,
mi comercio ha introducido muchas nuevas lineas (surtido) de productos o servicios" sugiere
una percepcion muy positiva de esta capacidad. Las distribuciones leptocurticas en la mayoria
de los items indican que las respuestas estan altamente concentradas alrededor de la media,
sugiriendo percepciones consistentes y uniformes de la orientacién emprendedora, con pocas
respuestas extremas. Un ejemplo notable es el item "En general en mi comercio se hace
énfasis en la adopcion de tecnologia y de innovaciones”, que tiene una curtosis de 0.508,
reflejando una alta concentracién de respuestas alrededor de la media. Por lo que los
resultados de esta variable revelan una percepcién homogénea y positiva de la orientacion
emprendedora entre los comerciantes minoristas independientes. Los comerciantes perciben
a sus negocios como innovadores, competitivos y capaces de tomar decisiones valientes y

estratégicas en contextos de incertidumbre.
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Grado de digitalizacion

Esta escala evalla diversos aspectos de la digitalizacion en el comercio, como la presencia
de una péagina web, la promocién en redes sociales, y el uso de herramientas de gestion y
opciones de pago digital entre otros (Tabla 5.5).

Tabla 5.5. Andlisis descriptivo del grado de digitalizacion

Desv.

Grado de digitalizacion Min | Max | Media fafies Asimetria | Curtosis
Pagina web 1 7 4.13 2.194 -0.191 -1.412
Promocion de mi comercio
en redes sociales 1 7 466 | 1938 |-0417 -1.094

(Whatsapp, Facebook,
Instagram, etc.)
Tienda on line (e-commerce) | 1 7 3.02 2.301 0.592 -1.271
CRM (herramienta de
gestién de relacién con
clientes) para gestionar los
procesos con los clientes
(promociones, descuentos,
etc.)

Software con fines
administrativos y de gestion
Digitalizacién de los
procesos Y flujos de trabajo
como la contabilidad,
facturacion, inventario, etc.
Digitalizacion de emision y
recepcion de las facturas de
mis clientes y proveedores
(factura electrénica)
Opciones de pago digital
(tarjeta, teléfono, Bizum, 1 7 5.93 1.364 -1.260 1.055
etc.)

1 7 2.95 1.972 0.602 -0.930

1 7 431 2.205 -0.280 -1.390

1 7 4.50 1.931 -0.417 -0.946

1 7 4.35 2.066 -0.355 -1.200

Los resultados descriptivos para esta escala de grado de digitalizacion, muestran una
variabilidad significativa en la adopcién de diferentes herramientas y précticas digitales entre
los comerciantes participantes. Las medias de algunos items sugieren una percepcion
positiva de ciertas practicas digitales. Por ejemplo, el item "Opciones de pago digital (tarjeta,
teléfono, Bizum, etc.)" tiene una media de 5.93, lo que indica una alta adopcién de estas
tecnologias. Por otro lado, la desviacion estandar moderada, como la observada en el item
"Promocién de mi comercio en redes sociales (Whatsapp, Facebook, Instagram, etc.)"
(1.938), indica una consistencia razonable en las respuestas. Los valores de skewness
negativos obtenidos en el analisis indican que las respuestas tienden a concentrarse en los

valores altos de la escala. Por ejemplo, la asimetria de -1.260 en el item "Opciones de pago
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digital (tarjeta, teléfono, Bizum, etc.)" sugiere una percepcién muy positiva de esta practica
digital. Las distribuciones leptocurticas en algunos items indican que las respuestas estan
altamente concentradas alrededor de la media, sugiriendo percepciones consistentes vy
uniformes del grado de digitalizacién, con pocas respuestas extremas. Un ejemplo notable es
el item "Pagina web", que tiene una curtosis de -1.412, reflejando una alta concentracién de
respuestas alrededor de la media. En consecuencia, los resultados de la escala de grado de
digitalizacion revelan que los comerciantes minoristas independientes en la Comunidad
Valenciana valoran y adoptan diversas herramientas y practicas digitales. La alta adopcion
de opciones de pago digital y la promocion en redes sociales destaca como aspectos clave
de la digitalizacion en estos comercios. La consistencia en las respuestas refuerza la
importancia de la digitalizacion como una estrategia imprescindible para la modernizacion y

competitividad del pequefio comercio

Fuentes de conocimiento

Los resultados descriptivos para la escala de Fuentes de Conocimiento muestran una
percepcion variada de la importancia de diferentes fuentes de informacion entre los
comerciantes participantes (Tabla 5.6). Las medias de los items sugieren que los
comerciantes consideran especialmente valiosa la informacion proveniente de empleados y
proveedores. Esto se observa por ejemplo, en el item “Proveedores” que tiene una media de
5.37, lo cual indica una alta valoracion de esta fuente de informacién y su desviacion estandar
moderada de (1.458) muestra consistencia en las respuestas, lo que refuerza su relevancia
en la percepcién de los participantes. Por otro lado, la asimetria negativa en items como
"Empleados” (-0.999) sugiere que las respuestas tienden a centrarse en los valores mas altos
de la escala, reflejando una percepcion positiva de esta fuente. Por otro lado, fuentes como
"Competidores" presentan una media de 4.52, mientras que fuentes institucionales como la
"Camara de comercio" y "Organismos Publicos" tienen medias de 3.49 y 3.79,
respectivamente, lo que indica una percepcion algo menor pero aun relevante. Las
distribuciones leptocurticas en varios articulos indican una concentracion de respuestas
alrededor de la media, lo cual sugiere percepciones uniformes entre los comerciantes. Por
ejemplo, la curtosis de -0.017 en "Empleados" muestra una concentracion considerable en
torno a la media, lo que sugiere una percepcion constante de su importancia. Los items con
curtosis mas negativa, como “Ferias comerciales” (-1.392), reflejan una menor variabilidad y
una tendencia a centrarse en valores intermedios, lo cual indica percepciones menos
extremas en relacion con otras fuentes. Estos resultados reflejan que los comerciantes
minoristas valoran especialmente la informacion proveniente de empleados, proveedores y

en menor medida de competidores y fuentes institucionales. Estas fuentes son percibidas
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como fundamentales para la toma de decisiones y el desarrollo estratégico del negocio. La
alta consistencia en las respuestas refuerza la importancia de estas fuentes de informacién

en el contexto del pequefio comercio.

Tabla 5.6. Analisis descriptivo de las fuentes de informacion segun Aliasghar,
Sadeghi y Rose (2023)

Fuentes de Min | Max | Media | Desv. | Asimetria | Curtosis
conocimiento tipica
Empleados 1 7 5.15 1.938 | -0.999 -0.017
Proveedores 1 7 5.37 1.458 -0.989 0.697
Competidores 1 7 4.52 1.698 -0.460 -0.674
Céamara de comercio 1 7 3.49 2.042 | 0.230 -1.215
Organismos Publicos 1 7 3.79 2.004 | 0.015 -1.270

(Ayuntamiento,
Generalitat Valenciana,
Diputacion, etc)

Ferias comerciales 1 7 3.76 2.097 0.053 -1.392

Publicaciones y revistas | 1 7 3.56 1.998 | 0.128 -1.279
del sector

Asociaciones del sector | 1 7 4.27 2.179 -0.229 -1.344

comercial (asociaciones
de comerciantes)

Innovacioén

Para medir la innovacion se ha utilizado la escala de Ruiz-Molina, et al. (2017). Esta escala
evalla la frecuencia y el momento en que el comercio introduce nuevas practicas comerciales

en comparacion con sus competidores.

Los resultados descriptivos muestran una percepcion positiva de la capacidad innovadora de
los comercios participantes. Las medias de los items sugieren que los comerciantes
consideran que sus negocios estan constantemente introduciendo nuevas practicas
comerciales. Por ejemplo, el item "Este comercio pone en marcha mas practicas comerciales
que otros comercios competidores" tiene una media de 4.24, indicando una percepcion alta
de esta capacidad innovadora. La desviacion estandar moderada, como la observada en el

item "Este comercio esta continuamente poniendo en marcha nuevas practicas comerciales"
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(1.743), indica una consistencia razonable en las respuestas. Los valores de skewness
negativos obtenidos en el analisis indican que las respuestas tienden a concentrarse en los
valores mas altos de la escala. Por ejemplo, la asimetria de -0.368 en el item "Este comercio
estd continuamente poniendo en marcha nuevas practicas comerciales" sugiere una
percepcion muy positiva de esta capacidad. Las distribuciones leptocurticas en algunos items,
como "Este comercio pone en marcha nuevas practicas comerciales antes que los comercios
competidores" con una curtosis de -0.779, indican que las respuestas estan altamente
concentradas alrededor de la media, sugiriendo percepciones consistentes y uniformes de la
innovacién, con pocas respuestas extremas. A continuacién, se presenta la tabla 5.7,
descriptiva de los resultados de la escala utilizada para medir el efecto innovador del

comercio."

Tabla 5.7. Analisis descriptivo de lainnovacion

., . . Desv. . , .
Innovacion Min Max | Media tipica Asimetria Curtosis

Este comercio pone en
marcha mas practicas
comerciales que otros
comercios competidores
Este comercio pone en
marcha nuevas practicas
comerciales antes que los
comercios competidores
Este comercio esta
continuamente poniendo
en marcha nuevas
practicas comerciales

1 7 4.24 1.701 -0.307 -0.670

1 7 4.17 1.704 -0.280 -0.779

1 7 4.19 1.743 -0.368 -0.918

Por consiguiente, los resultados de las escalas de innovacion revelan que los comerciantes
minoristas independientes perciben una alta capacidad innovadora en sus negocios. Las
practicas innovadoras, tanto en productos y servicios como en métodos organizativos y
comerciales, son vistas como fundamentales para mantener la competitividad y adaptarse a
las demandas del mercado. La consistencia en las respuestas refuerza la importancia de la

innovacién como una estrategia clave para el desarrollo y éxito del pequefio comercio.
Desempefio empresarial

Para medir el desempefio empresarial en este estudio, se ha utilizado la escala de Sellappan
y Shanmugam (2023), compuesta por 6 items que evaltan diversos aspectos del rendimiento
del comercio, como el crecimiento en facturacion, beneficios, clientes, posicion competitiva,

moral de los empleados y la imagen del establecimiento.
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Tabla 5.8. Andlisis descriptivo del desempefio empresarial

Desempefio empresarial | Min Max | Media tis;ScVa Asimetria Curtosis
Nuestra tienda ha
experimentado un 1 7 457 | 1777 | -0.489 -0.761

crecimiento en
facturacion

Nuestro establecimiento
ha experimentado un 1 7 4.36 1.680 -0.403 -0.641
crecimiento de beneficios
Nuestro establecimiento
ha experimentado un 1 7 4.87 1.574 | -0.687 -0.043
crecimiento de clientes
La posicidon competitiva

de nuestra tienda ha 1 7 491 1.497 -0.678 0.095
mejorado

La moral de nuestros 1 7 513 | 1.398 | -0.584 0.039
empleados ha mejorado

La imagen de nuestro

establecimiento ha 1 7 525 | 1.300 | -0.562 0.283

mejorado en relacién con
nuestros competidores

Los resultados descriptivos para esta escala muestran una percepcién positiva y fuerte del
rendimiento entre los comerciantes participantes (Tabla 5.8). Las medias altas en varios items
sugieren que los participantes consideran que sus comercios han mejorado en diversas areas
clave. Por ejemplo, el item "La imagen de nuestro establecimiento ha mejorado en relacién
con nuestros competidores" tiene una media de 5.25, lo que indica una alta percepcion de
mejora en la imagen del comercio. La desviacién estandar moderada, como la observada en
el item "La moral de nuestros empleados ha mejorado" (1.398), indica una consistencia
razonable en las respuestas. Los valores de skewness negativos obtenidos en el andlisis
indican que las respuestas tienden a concentrarse en los valores mas altos de la escala. Por
ejemplo, la asimetria de -0.687 en el item "Nuestro establecimiento ha experimentado un
crecimiento de clientes" sugiere una percepcidbn muy positiva de esta capacidad. Las
distribuciones leptocurticas en algunos items, como "Nuestro establecimiento ha
experimentado un crecimiento de beneficios" con una curtosis de -0.641, indican que las
respuestas estan altamente concentradas alrededor de la media, sugiriendo percepciones

consistentes y uniformes del desempefio empresarial, con pocas respuestas extremas.

Los resultados de la escala de desempefio empresarial revelan que los comerciantes
minoristas independientes perciben una mejora significativa en diversas areas de rendimiento
de sus negocios. Las areas de facturacion, crecimiento de clientes y beneficios, posicion
competitiva, moral de los empleados y la imagen del establecimiento destacan como aspectos
clave del desempefio positivo. La consistencia en las respuestas refuerza la percepcion de

un desempefio empresarial sélido y en crecimiento.
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Las variables de control son fundamentales para proporcionar un contexto adicional que
permita interpretar de manera mas precisa los resultados obtenidos (Carlson y Wu, 2012).
Las variables de control incluidas en el andlisis son la antigiedad del comercio, la ubicacion
(centro vs. barrio) y el nUmero de empleados (medido a través del logaritmo natural para
capturar mejor la variabilidad). La antigliedad del comercio puede afectar significativamente
su resiliencia, ya que los comercios mas antiguos pueden tener mas experiencia y recursos
acumulados para afrontar adversidades. La ubicacion es otra variable clave, ya que los
comercios ubicados en el centro pueden tener diferentes desafios y oportunidades en
comparacion con los situados en los barrios. Finalmente, el nGmero de empleados, utilizado
como un indicador del tamafio del comercio, refleja que la mayoria de los comercios en el
estudio son pequefios, lo cual puede influir en su capacidad para adaptarse y competir en el
mercado. Los resultados descriptivos de las variables de control se pueden observar en la
tabla 56.9.

Tabla 5.9. Analisis descriptivo de las variables de control

Variable Min Max Media D,e.sv. Asimetria Curtosis
tipica
Antigliedad 1 214 37.161 | 30.25 2.378 9.235
Centro 0 1 0.5 0.5 0 -2.027
N° de Empleados 0 3.807 0.989 0.788 0.651 0.235

Los resultados descriptivos de estas tres variables de control muestran lo siguiente:

Antigiiedad: La media de antigiiedad de los comercios es de 37,161 afos, con una mediana
de 33 afios, lo que indica que la mayoria de los comercios han estado operando durante
varias décadas. La desviacion tipica es alta (30.25), lo que refleja una amplia variabilidad en
la antigliedad de los comercios, desde 1 afio hasta 214 afios. La skewness positiva (2.378) y
la kurtosis alta (9.235) indican una distribucién asimétrica con una cola alargada a la derecha,
sugiriendo la presencia de algunos comercios con una antigliedad significativamente mayor

gue la media.

Centro: Esta variable tiene una media de 0.5, lo que indica que los comercios estan
distribuidos equitativamente entre el centro y los barrios de la ciudad. Esto sugiere que la
mitad de los comercios se encuentran en el centro de la ciudad, mientras que la otra mitad
esta ubicada en los barrios. La skewness es 0, lo que sugiere una distribucién simétrica,
mientras que la kurtosis negativa (-2.027) indica una distribucion mas plana en comparacion
con una distribucion normal. Esta distribucion plana puede implicar que hay una dispersion

homogénea en la ubicacion de los comercios entre el centro y los barrios.
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Numero de empleados: Esta variable se calcula sumando tanto los empleados a tiempo
completo como a tiempo parcial, proporcionando una visién integral del tamafio del comercio.
La skewness positiva (0.651) y la kurtosis baja (0.235) indican una ligera asimetria hacia la
derecha y una distribucion aproximadamente normal. Esto sugiere que la mayoria de los
comercios tienen un tamafo pequefio a moderado, con algunos pocos comercios

significativamente mas grandes que la media.

Estos resultados de las variables de control proporcionan un contexto importante para
entender las caracteristicas demograficas y operativas de los comercios minoristas
independientes en la Comunidad Valenciana. La amplia variabilidad en la antigiedad de los
comercios indica una mezcla de negocios establecidos y nuevos, mientras que la distribucion
equilibrada entre centro y barrios muestra una dispersién geografica uniforme. El tamafio del
comercio, medido por el nimero de empleados, refleja una estructura empresarial

mayoritariamente pequefia, aunque con algunos comercios de mayor tamafo.

El andlisis descriptivo detallado presentado en esta seccion ha permitido una comprension
clara de las caracteristicas y distribuciones de las variables investigadas en el estudio sobre
la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. En conjunto, los resultados
obtenidos reflejan una visién favorable y consistente de la resiliencia, las capacidades

innovadoras y adaptativas de los comercios, asi como de su desempefio y competitividad.
5.3. Fiabilidad y validez de las escalas de medicion

La fiabilidad de las escalas de medicién es un aspecto necesario en la investigacion para
asegurar que los instrumentos utilizados sean consistentes y precisos en la evaluacion de las
variables de interés (Pérez-Lopez, 2005). En este estudio, la fiabilidad de las escalas se ha
evaluado mediante dos enfoques: la fiabilidad individual de los indicadores y la consistencia

interna de las escalas.

La fiabilidad individual de los indicadores se refiere a la capacidad de cada item para medir
consistentemente el constructo al que pertenece. Esto se evalla analizando las cargas
estandarizadas de los indicadores, donde una carga igual o superior a 0.707 se considera

indicativa de una adecuada fiabilidad (Carmines y Zeller ,1979).

En casos donde los items presenten cargas menores, se va a realizar una depuracion basada
en recomendaciones metodolbgicas que permiten la retencién de indicadores que mejoran la

validez de contenido del constructo (Hair et al. (2017).
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Por otro lado, la consistencia interna de las escalas se evalla utilizando el coeficiente Alfa de
Cronbach y la fiabilidad compuesta. El Alfa de Cronbach es una medida ampliamente
reconocida que determina la correlacion entre los items de una misma escala, con un umbral

de 0.70 considerado aceptable para indicar buena consistencia interna

La fiabilidad compuesta, calculada segun el método de Dijkstra-Henseler, (pa), proporciona

una evaluacién adicional de la consistencia interna, asegurando que los indicadores reflejan

de manera precisa el constructo latente (Dijkstra y Henseler, 2015).

5.3.1 Fiabilidad individual

Este apartado detalla los métodos utilizados para evaluar la fiabilidad de las escalas de
medicion en este estudio, presentando los resultados obtenidos y las interpretaciones
correspondientes para cada constructo analizado. La fiabilidad individual de los items se
evalu6é mediante el analisis de las cargas factoriales (A), que reflejan las correlaciones entre
las mediciones y sus constructos respectivos. Segun lo recomendado por Carmines y Zeller

(1979), un item se considera fiable si su carga factorial es igual o superior a 0.707.
Resiliencia del comercio

Este apartado presenta la evaluacién de la fiabilidad individual para la escala de Resiliencia
del Comercio utilizada en el estudio, basada en la escala de Martinelli et al. (2019). La
fiabilidad individual de los items se evalué mediante el andlisis de las cargas factoriales, las

cuales indican la contribucion de cada item a su respectivo constructo.

La tabla 5.10 presenta las cargas factoriales de los items que componen la escala de
resiliencia del comercio, lo que permite una evaluacion detallada de cémo cada item

contribuye al constructo general de resiliencia en el entorno comercial.
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Tabla 5.10. Cargas para la Escala de Resiliencia del Comercio

item Carga
Mi comercio se mantiene en pie y conserva su posicion. 0.843
Mi comercio consigue encontrar nuevas soluciones 0.901
Mi comercio resiste hasta el final 0.821
Mi comercio no se rinde y continia su camino 0.810
Mi comercio actlia con rapidez 0.830
Mi comercio desarrolla alternativas para beneficiarse de las 0.837
circunstancias negativas '
Mi comercio es agil para tomar las medidas necesarias cuando 0.786
hace falta '
Mi comercio es un lugar donde todos los empleados se 0.529
comprometen a hacer lo que se les pide '
Mi comercio actlla como un todo con sus empleados 0.507

La tabla 5.10 muestra los resultados del andlisis factorial de los items que componen la escala
de Resiliencia del Comercio. En este analisis, la mayoria de los items presentan cargas
factoriales superiores a 0.707, lo que sugiere una alta fiabilidad individual. items como "Mi
comercio consigue encontrar nuevas soluciones" y "Mi comercio se mantiene en pie y
conserva su posicion” tienen cargas altas de 0.901 y 0.843, respectivamente, lo que indica

una fuerte relacién con el constructo de resiliencia del comercio.

Por otro lado, los items “Mi comercio es un lugar donde todos los empleados se comprometen
a hacer lo que se les pide” y “Mi comercio actia como un todo con sus empleados” muestran
cargas mas bajas, 0.529 y 0.507, lo que indica una menor contribucién al constructo. Aunque
estos items no cumplen con el umbral de 0.707, su inclusiéon puede justificarse si capturan

aspectos unicos del constructo que no son reflejados por otros items (Hair et al., 2017).

Con estos resultados, la escala de Resiliencia del Comercio muestra una fiabilidad interna
adecuada en la mayoria de sus items, con valores que respaldan su capacidad para medir
con precision la resiliencia en entornos comerciales. Aunque algunos items tienen cargas

menores, estos siguen aportando a la representacion completa del constructo.
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Dinamismo del Entorno

La escala de Dinamismo del Entorno, basada en el trabajo de Anwar et al. (2023), mide la
percepcion de los comerciantes sobre la rapidez y magnitud de los cambios en su entorno
comercial. A continuacién, se presentan las cargas factoriales de los items que componen
este constructo, las cuales reflejan la fuerza de la relacion entre cada item y el constructo

general.

Tabla 5.11a. Cargas para la escala de Dinamismo del Entorno

item Carga

La velocidad de los cambios en el entorno 0.618
La frecuencia de aparicion de nuevas oportunidades -0.180
La estabilidad de los factores econémicos -0.294
La predictibilidad del mercado -0.423
La variabilidad de las demandas de los clientes 0.266

La tabla 5.11a muestra las cargas factoriales de los items que componen el constructo de
Dinamismo del Entorno. Los resultados revelan que varios items presentan cargas factoriales

relativamente bajas, lo que sugiere una relacién débil con el constructo.

Por ejemplo, el item "La velocidad de los cambios en el entorno" tiene una carga de 0.618, lo
que indica una relacion moderada con el constructo. Sin embargo, otros items como "La
predictibilidad del mercado" y "La estabilidad de los factores econdémicos" tienen cargas
negativas de -0.423 y -0.294, respectivamente, lo que podria sefialar problemas de

coherencia interna en la escala o una relacién inversa con el dinamismo del entorno.

El item "La frecuencia de aparicion de nuevas oportunidades” , con una carga de -0.180,
también presenta una débil correlacion negativa con el constructo, lo que sugiere que este
item podria no reflejar adecuadamente la percepcion del dinamismo. "La variabilidad de las
demandas de los clientes" muestra una carga de 0.266, lo que indica una relaciébn mas

positiva, aunque todavia débil.
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En definitiva, las cargas factoriales obtenidas reflejan que la mayoria de los items muestran
una relacién débil con el constructo de dinamismo del entorno. Estos resultados sugieren que
la escala podria necesitar ajustes para mejorar su consistencia interna y su capacidad para
captar mejor la percepcion del dinamismo en el entorno comercial, puesto que ningun item

tiene una carga igual o superior a 0.707 (Carmines y Zeller, 1979).

Puesto que las cargas individuales de los items son bajas, es necesario proceder a la
comprobacioén de los indicadores de fiabilidad del constructo de Dinamismo del Entorno para
evaluar su consistencia interna. A continuacion, se presentan los resultados de este andlisis.
Cabe mencionar que, para el resto de constructos del modelo, la evaluacion de la validez y
fiabilidad se llevara a cabo posteriormente.

Tabla 5.11b. Indicadores de fiabilidad del constructo Dinamismo del Entorno

Indicador Valor

Cronbach's alpha 0.82

Fiabilidad compuesta (rho_a) | -0.733

Fiabilidad compuesta (rho_c) 0
Varianza media extraida 0.15
(AVE)

Como se observa en latabla 5.11b, a pesar de que el valor de Cronbach's alpha es aceptable
(0.82), los otros indicadores de fiabilidad son extremadamente bajos o negativos. La fiabilidad
compuesta (rho_a) es negativa (-0.733), lo que refleja una falta de consistencia interna, y la
fiabilidad compuesta (rho_c) es 0, lo que indica que el constructo no logra captar la varianza
de sus indicadores. Ademas, la varianza media extraida (AVE) de 0.15 esta muy por debajo
del minimo recomendado de 0.50, lo que sugiere que los items no logran representar de

manera adecuada el constructo de Dinamismo del Entorno.

Estos resultados, junto con las cargas factoriales negativas y débiles de varios items, indican
gue no es posible proceder con el andlisis de validez y fiabilidad del constructo. Debido a las
limitaciones observadas, no se pueden calcular adecuadamente los indicadores necesarios
para evaluar la consistencia interna del constructo, y por lo tanto, la hipétesis asociada a

Dinamismo del Entorno no podra ser contrastada en este estudio.
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Resiliencia Individual

Para evaluar la fiabilidad de la escala de resiliencia individual, se realizé un analisis factorial
con SPSS. Los resultados revelaron la presencia de dos factores, lo que permitié estructurar
la escala como un constructo de segundo orden. La fiabilidad interna de los items de cada
factor se evalud6 a través de las cargas factoriales.

La creacion de un constructo de segundo orden es una practica comun en el analisis
estructural, ya que permite captar las multiples dimensiones de un constructo amplio. Este
enfoque es Util para modelar la relacién entre varios factores de primer orden y un factor de
segundo orden que los agrupa, proporcionando una vision mas integral del fenbmeno
estudiado (Sarstedt, et al., 2019).

En el caso de la resiliencia individual, esta fue estructurada como un constructo de segundo
orden para capturar mejor las dimensiones de adaptacion y fortaleza. Segun expertos como
Hair et al. (2017), los constructos de segundo orden son Utiles para modelar relaciones
jerarquicas complejas entre varias dimensiones de un constructo. Ademas, Chin (1998)
resalta la importancia de reflejar la complejidad de fendmenos sociales y psicolégicos. Jarvis,
MacKenzie y Podsakoff (2003) también apoyan esta metodologia, argumentando que los
constructos de segundo orden son valiosos para representar estructuras complejas en

modelos formativos y reflexivos.

Durante el andlisis, se eliminaron tres items de la escala original de resiliencia individual
debido a sus bajas cargas factoriales y a su escasa contribucion a la fiabilidad del constructo.
Sin embargo, se decidié mantener el item "Hacer frente al estrés puede fortalecerme", a pesar
de tener una carga inferior a 0.7. Esta decision se bas6 en recomendaciones de la literatura,
como la de Hair et al. (2017), que sugieren que un item puede retenerse si contribuye a la
validez de contenido del constructo, especialmente cuando su eliminacibn no mejora
considerablemente la fiabilidad general. Chin (1998) también apoya la inclusion de items con
cargas mas bajas si estos capturan aspectos clave del constructo que no son reflejados
adecuadamente por otros items. Por lo tanto, la inclusion de "Hacer frente al estrés puede
fortalecerme”, mantiene la validez de contenido del constructo de resiliencia individual.
Henseler et al. (2015) sostienen que, en ciertos casos, retener items con cargas inferiores
puede ser aceptable si el item es tedricamente relevante y su exclusion podria comprometer

la integridad conceptual del constructo.

Con estas consideraciones, se asegura que el constructo de resiliencia individual,

estructurado como un constructo de segundo orden, ofrece una evaluacion sélida y valida de
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las capacidades resilientes de los comerciantes minoristas, lo cual es fundamental para

comprender cdmo enfrentan y superan las adversidades en su entorno profesional.

Como resultado, la resiliencia individual se dividié en dos factores principales: RES F1y RES

F2.

El factor RES F1 podria evaluar la perseverancia, la fortaleza interna y la capacidad
de manejar el estrés y los fracasos. Los items estan relacionados con la autoeficacia
y fortaleza emocional necesarias para superar obstaculos y mantener una actitud
positiva ante las dificultades. Esta dimension es clave para que los comerciantes
mantengan su moral y sigan adelante a pesar de los fracasos. Esta compuesto por los

items:
o P14.6. "Puedo lograr metas a pesar de los obstaculos"
o P14.8. "No me desanimo facilmente ante el fracaso"
o P14.9. "Me considero una persona fuerte"
o P14.10. "Puedo manejar los sentimientos negativos"

El factor RES F2 podria estar relacionado con la capacidad de adaptarse a situaciones
adversas. Los items parecen ser que se centran en la flexibilidad mental y emocional
gue permite ajustarse a los cambios y ver los desafios como oportunidades de
crecimiento. Esta dimensién es fundamental para los comerciantes, quienes deben
adaptar constantemente sus estrategias y operaciones a un entorno en constante

cambio. Estd compuesto por los items:
o P14.1."Soy capaz de adaptarme al cambio"
o P14.2. "Puedo hacer frente a lo que venga"

o P14.4. "Hacer frente al estrés puede fortalecerme"

A continuacién, se presentan las cargas factoriales correspondientes a los factores

identificados en el constructo de Resiliencia Individual (Tabla 5.12a). Aunque todos los items

presentan cargas superiores a 0.7, excepto uno, que es "Hacer frente al estrés puede

fortalecerme" (P14.4), se decidi6 mantenerlo debido a su relevancia tedrica y su contribucién

a la validez de contenido del constructo, conforme a las recomendaciones de Hair et al. (2017)
y Chin (1998).
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Tabla 5.12a. Fiabilidad de los factores de la Resiliencia Individual

Factores Item Carga
RES F1 Puedo lograr metas a pesar de los obstaculos 0.714
No me desanimo facilmente ante el fracaso 0.741
Me considero una persona fuerte 0.737
Puedo manejar los sentimientos negativos 0.72
RES F2 Soy capaz de adaptarme al cambio 0.73
Puedo hacer frente a lo que venga 0.765
Hacer frente al estrés puede fortalecerme 0.688

La tabla 5.12b presenta los resultados del andlisis factorial de segundo orden para la escala
de resiliencia individual, desglosada en dos factores principales: RES F1 y RES F2. Las
cargas factoriales indican la fiabilidad individual de los items que componen los factores. En
este caso, las cargas son 0.885 para RES F1 y 0.905 para RES F2, lo que indica que los
items que miden estos factores estan fuertemente correlacionados con ellos. De forma que

los items manifiestan una alta fiabilidad individual

Tabla 5.12b. Fiabilidad del constructo de Resiliencia Individual

Constructo Factores Carga

RES F1 0.885

Resiliencia individual
RES F2 0.905

Por consiguiente, la tabla demuestra que las cargas factoriales indican una alta fiabilidad
interna de los items y una fuerte relacién entre los factores de primer orden (RES F1y RES

F2) y el constructo de segundo orden, la resiliencia individual.
Orientacién emprendedora

En este apartado se presenta el andlisis de la fiabilidad individual para la escala de
Orientaciébn Emprendedora, basada en la escala de Covin y Slevin (1989). Las cargas
factoriales de los items que forman parte de esta escala facilitan la interpretacion de la

contribucién especifica de cada uno al constructo de orientacion emprendedora.
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Tabla 5.13. Cargas para la escala de Orientacion Emprendedora

item Carga
En general, en mi comercio se hace énfasis en la adopcion de 0748
tecnologia y de innovaciones '
En los dltimos afios, mi comercio ha introducido muchas nuevas 0.690
lineas (surtido) de productos o servicios '
En los ultimos afios, los cambios que hemos introducido en nuestro 0.681
surtido de productos y/o servicios han sido muy importantes ‘
Mi comercio suele ser el primero en desarrollar iniciativas a las que 0.853
luego responden los competidores '
Mi comercio a menudo es el primero en introducir nuevos 0.866
productos, procesos de gestion, tecnologias, etc. '
Mi comercio suele adoptar una postura muy competitiva tratando 0.821
de anular a los competidores '
Mi comercio prefiere realizar inversiones arriesgadas que ofrecen 0.777
oportunidades de beneficios muy altos '
Debido al entorno actual, es necesario tomar decisiones valientes 0.662
y de amplio alcance para conseguir los objetivos '

La tabla 5.13 proporciona las cargas factoriales correspondientes a cada item de la escala de
Orientacion Emprendedora. Dado que la mayoria de los items tienen cargas superiores a
0.707, ello que sugiere una adecuada relacion con el constructo y, por tanto, una fiabilidad

individual consistente.

Los items como "Mi comercio suele ser el primero en desarrollar iniciativas a las que luego
responden los competidores" y "Mi comercio a menudo es el primero en introducir nuevos
productos, procesos de gestion, tecnologias, etc." destacan por tener las cargas mas altas
(0.853 y 0.866, respectivamente), lo que indica que estos items estan fuertemente asociados
con la orientacion emprendedora, destacando la relevancia de la innovacién y la

competitividad en este constructo.

Otros items, como "En general, en mi comercio se hace énfasis en la adopcién de tecnologia
y de innovaciones" y "Mi comercio prefiere realizar inversiones arriesgadas que ofrecen
oportunidades de beneficios muy altos", también presentan cargas significativas, lo que
refuerza la cohesién interna del constructo al capturar distintos aspectos de la orientacion

emprendedora.
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No obstante, algunos items, como P18.2 y P18.3, muestran cargas ligeramente inferiores a
0.707 (0.690y 0.681, respectivamente). Aunque estas cargas son algo mas bajas, estos items
aun reflejan elementos clave relacionados con la innovacién y los cambios en el surtido de
productos y servicios del comercio, lo que sigue siendo relevante para la medicion de la

proactividad y flexibilidad del comercio en el entorno competitivo.
Grado de digitalizacién

La escala de digitalizacion utilizada en este estudio se basa en un conjunto de items que
evaluan la adopcion y uso de tecnologias digitales por parte de los comercios minoristas. Este
apartado presenta el analisis de la fiabilidad individual para la escala de Grado de
Digitalizacion de los minoristas. La fiabilidad de cada item se evalua a través de las cargas
factoriales, las cuales reflejan la intensidad de la relacion entre los items y el constructo de

digitalizacion.

Tabla 5.14. Cargas para la escala de Digitalizacion

item Carga
Uso de tecnologias digitales 0.818
Integracién de herramientas digitales 0.825
Estrategias digitales 0.734
Formacion en competencias digitales 0.701
Infraestructura digital 0.574
Seguridad digital 0.590

La tabla 5.14 muestra las cargas factoriales de los items que forman el constructo de
Digitalizacion. Las cargas factoriales mas altas, como las obtenidas para "Integracion de
herramientas digitales" con 0.825 y "Uso de tecnologias digitales" con 0.818, indican que
estos items tienen una fuerte relacién con el constructo global de digitalizacién. Esto sugiere
gue laintegracion y el uso de tecnologias digitales son aspectos esenciales que los comercios

minoristas priorizan en su proceso de digitalizacion.

Otros items, como "Estrategias digitales”, con una carga de 0.734, y "Formacion en
competencias digitales", con una carga de 0.701, también estan significativamente
relacionados con el constructo. Estos resultados subrayan la importancia no solo de la
implementacion de tecnologias, sino también de la planificacion estratégica y la formacién de

los empleados para garantizar un uso efectivo de las herramientas digitales.
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Por otro lado, los items "Infraestructura digital" y "Seguridad digital" presentan cargas mas
bajas, 0.574 y 0.590, respectivamente. Aunque estas cargas indican una relacion mas débil
con el constructo de digitalizacion, estos elementos siguen siendo relevantes, ya que
representan componentes criticos de la infraestructura necesaria para el uso efectivo de las

tecnologias digitales en los comercios.

Asi pues, la mayoria de los items del constructo de digitalizacion presentan cargas factoriales
superiores a 0.707, lo que garantiza una buena fiabilidad individual de los items. De acuerdo
con Carmines y Zeller (1979), se considera que una carga factorial igual o superior a 0.707
es indicativa de una adecuada fiabilidad individual. Los resultados obtenidos confirman que
los comercios minoristas valoran especialmente el uso e integracion de tecnologias digitales,

junto con la estrategia y formacion, como aspectos clave para su proceso de digitalizacion.

Fuentes de conocimiento

Este apartado aborda la fiabilidad individual de la escala de Fuentes de Conocimiento, basada
en el trabajo de Aliasghar, Sadeghi y Rose (2023). Esta escala mide las distintas fuentes de
informaciéon y conocimiento que los comercios minoristas utilizan para mejorar sus
operaciones y estrategias, como empleados, proveedores, clientes, competidores, entre
otras. Las cargas factoriales permiten identificar el grado de relaciéon entre cada item y el
constructo general de Fuentes de Conocimiento, determinar la consistencia interna de la

escala.
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Tabla 5.15. Cargas para la escala de Fuentes de conocimiento

item Carga
Empleados 0.654
Proveedores 0.639
Competidores 0.610
Camara de comercio 0.785
Organismos Publicos (Ayuntamiento, Generalitat 0.811
Valenciana, Diputacién, etc.)

Ferias comerciales 0.767
Publicaciones y revistas del sector 0.751
Asociaciones del sector comercial (asociaciones de 0.725

comerciantes)

La Tabla 5.15 presenta las cargas factoriales correspondientes a los items que conforman el
constructo de Fuentes de Conocimiento. Estos resultados permiten evaluar la confiabilidad
individual de cada item en relacién con el constructo global. Los items con las cargas mas
altas, como "Organismos Publicos" (0.811) y "Camara de comercio" (0.785), sugieren que
estas fuentes de informacion estan estrechamente vinculadas al constructo, destacando a los
organismos publicos y a las camaras de comercio como recursos Utiles para que los

comercios minoristas adquieran conocimiento y fortalezcan sus estrategias.

Ademas, los items como "Ferias comerciales" (0.767) y "Publicaciones y revistas del sector"
(0.751) muestran una relacién significativa con el constructo, lo que resalta la importancia de
estos medios de informacion externa en el apoyo y crecimiento de los comercios,

proporcionando una red valiosa de actualizacion para las empresas del sector.

Por otro lado, items como "Competidores” (0.610) y "Proveedores” (0.639) presentan cargas
factoriales algo menores en comparacion con otras fuentes, pero siguen siendo relevantes al

capturar la interaccion entre los comercios y sus actores clave en el mercado.

En linea con los criterios de Carmines y Zeller (1979), se considera que las cargas factoriales
iguales o superiores a 0.707 reflejan una fiabilidad individual adecuada. En este caso, varios

items superan este umbral, lo que indica una soélida consistencia interna de la escala. Los
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items con cargas ligeramente inferiores, aunque mas débiles, aun aportan valor en la

medicion de fuentes especificas de conocimiento en el contexto de los comercios minoristas.
Innovacion

La escala de Innovacioén, desarrollada por Ruiz-Molina et al. (2017), evalla la capacidad del
comercio minorista para introducir mejoras y nuevos métodos en productos, procesos y
marketing/servicios. A continuacion, se presentan las cargas factoriales de los items que
componen el constructo de innovacion, las cuales reflejan la fuerza de la relacion entre cada

item y el constructo global.

Tabla 5.16. Cargas para la Escala de Innovacién (Ruiz-Molina et al., 2017)

item Carga

Innovaciones en productos 0.937
Innovaciones en procesos 0.961
Innovaciones en marketing y servicios 0.934

La tabla 5.16 presenta las cargas factoriales de los tres items que conforman el constructo
de Innovacién. Los resultados muestran que todos los items tienen cargas factoriales

superiores a 0.9, lo que indica una fuerte relacién entre los items y el constructo.

Por ejemplo, el item "Innovaciones en procesos" tiene la carga mas alta, con un valor de
0.961, lo que sugiere que las mejoras en procesos internos juegan un papel clave en la
innovacién del comercio minorista. De manera similar, los items "Innovaciones en productos”
e "Innovaciones en marketing y servicios", con cargas de 0.937 y 0.934 respectivamente,
reflejan una relacion muy estrecha con el constructo de innovacion, subrayando la importancia

de la renovacion de productos y la mejora en las estrategias de marketing y servicio al cliente.

Estas cargas factoriales tan elevadas indican una excelente fiabilidad individual de los items,
lo que sugiere que la escala capta de manera precisa los diferentes aspectos de la innovacion
en el comercio minorista. De acuerdo con Carmines y Zeller (1979), se considera que una
carga factorial de 0.707 o superior es indicativa de una adecuada relacién con el constructo,
y en este caso, las cargas superan ampliamente este umbral, lo que refuerza la consistencia

interna de la escala de Innovacion.

Desempefio empresarial

La escala de Desempefio empresarial utilizada en este estudio, basada en el trabajo de

Sellappan y Shanmugam (2023), evalla diversos aspectos del rendimiento empresarial,
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como el crecimiento en facturacion, beneficios, nimero de clientes, posicion competitiva,
moral de los empleados, y la imagen del establecimiento. A continuacion, se presentan las
cargas factoriales de los items que componen este constructo, indicando la fuerza de la

relacién entre cada item y el constructo global.

Tabla5.17. Cargas parala escala de Desempeiio empresarial (Sellappan y Shanmugam,
2023)

ftem Carga
Nuestra tienda ha experimentado un crecimiento en facturacién 0.865
Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de beneficios 0.806
Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de clientes 0.890
La posiciébn competitiva de nuestra tienda ha mejorado 0.900
La moral de nuestros empleados ha mejorado 0.761
La imagen de nuestro establecimiento ha mejorado en relacién con nuestros competidores | 0.736

La tabla 5.17, presenta las cargas factoriales de los items que componen la escala de
Desempefio empresarial. Los resultados muestran que varios items presentan cargas

factoriales elevadas, lo que indica una fuerte relacién con el constructo global.

Por ejemplo, el item "La posicidon competitiva de nuestra tienda ha mejorado” tiene una carga
de 0.900, lo que sugiere una alta contribucién de este aspecto al constructo de desempefio
empresarial. De manera similar, el item "Nuestro establecimiento ha experimentado un
crecimiento de clientes", con una carga de 0.890, refleja una relacién sélida con el constructo,

destacando la importancia de atraer nuevos clientes como un indicador clave de desempefio.

Otros items, como "Nuestra tienda ha experimentado un crecimiento en facturacion" y
"Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de beneficios”, también presentan
cargas elevadas, de 0.865 y 0.806, respectivamente. Estos resultados indican que tanto el
crecimiento en facturacién como en beneficios son componentes esenciales para evaluar el

desempefio de los comercios minoristas.

Aunque las cargas factoriales de items como "La moral de nuestros empleados ha mejorado”
y "La imagen de nuestro establecimiento ha mejorado en relacion con nuestros competidores”
son algo menores, 0.761 y 0.736, respectivamente, siguen mostrando una relacion
significativa con el constructo, subrayando la relevancia de estos factores en el rendimiento

general del comercio.
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En resumen, las cargas factoriales obtenidas para la escala de Desempefio empresarial
muestran una relacion sélida entre la mayoria de los items y el constructo. Segun Carmines
y Zeller (1979), una carga factorial de 0.707 o superior es indicativa de una buena fiabilidad
individual, lo cual es cumplido por todos los items, garantizando una adecuada consistencia

interna en la medicién del desempefio empresarial de los comercios minoristas.
Variables de control

Cada variable de control tiene una carga de 1, lo que indica una perfecta relacién con el
constructo global (Tabla 518.). Esto es comun en las variables de control, ya que suelen ser
medidas Unicas y directas.

Tabla 5.18. Cargas de las Variables de control

item Carga
Antigiiedad 1
Centro 1
Empleados 1

Segun Hair et al. (2017), las variables de control no requieren la misma evaluaciéon de
fiabilidad y validez que los constructos latentes, debido a su naturaleza singular. Estas
variables son esenciales para aislar efectos externos y proporcionar una comprension mas
precisa de los constructos principales en el modelo, ya que controlan las influencias que
podrian distorsionar los resultados del analisis. Ademas, la utilizacion de variables de control
con cargas perfectas permite asegurar que no se introduce ruido adicional en el modelo,

garantizando asi la claridad y precision de los efectos observados (Chin, 1998).

La variable "Antigliedad" se refiere al nimero de afios que el establecimiento ha estado en
funcionamiento, lo cual puede influir en la estabilidad y experiencia acumulada del comercio.
La variable "Centro" se utiliza para medir la ubicaciéon del comercio, determinando si esta
situado en el centro de la ciudad o en un barrio. La variable "Tamafio del Comercio" se mide
a través del nimero de empleados, proporcionando una indicacion de la envergadura
operativa del negocio. Estas variables de control ayudan a contextualizar los resultados del
estudio, proporcionando una comprension mas matizada de los factores que afectan al

rendimiento y la resiliencia de los comercios minoristas.
5.3.2. Fiabilidad compuesta

Después de analizar la fiabilidad individual de los items, en este apartado se evalla la

fiabilidad de las escalas utilizadas en la investigacion. Para ello, se emplean los estadisticos
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del alfa de Cronbach (a), la fiabilidad compuesta (pc) y el rho_A, que permiten verificar si los
indicadores miden satisfactoriamente el constructo al que estan asignados. Los valores de la
fiabilidad compuesta varian entre 0 y 1, en funcién del nimero de items y de la correlacion

media entre ellos, siendo 1 el mayor nivel posible.

Segun Nunnally (1978), valores de fiabilidad inferiores a 0.6 indican una falta de fiabilidad,
mientras que aquellos iguales o superiores a 0.7 son considerados adecuados en
investigaciones exploratorias (fiabilidad aceptable). En estudios mas avanzados, se
recomienda una fiabilidad estricta con valores de 0.8 o0 més. Asimismo, Nunnally y Bernstein
(1994) indican que un valor de 0.7 es modesto, pero aceptable en etapas iniciales de
investigacion, mientras que una fiabilidad de 0.8 es méas apropiada en fases avanzadas.

A continuacion, en la tabla 5.19, se presentan los valores de fiabilidad compuesta para cada
uno de los constructos analizados. Los resultados reflejan que los constructos alcanzan
niveles satisfactorios de fiabilidad compuesta, lo que asegura que los items de las escalas
estan midiendo correctamente los constructos tedricos a los que corresponden, garantizando

asi la consistencia interna de las escalas.

Tabla 5.19. Fiabilidad Compuesta de los constructos

Constructo Alfa de Fiabilidad rho_A
Cronbach [ Compuesta
(o) (pc)

Resiliencia del Comercio 0.913 0.93 0.929
Resiliencia Individual (Segundo Orden) 0.754 0.889 0.847
Resiliencia Individual (RES F1) 0.804 0.872 0.809
Resiliencia Individual (RES F2) 0.721 0.845 0.736
Orientacion Emprendedora 0.908 0.924 0.919
Digitalizacion 0.825 0.86 0.881
Fuentes de Conocimiento 0.868 0.896 0.875
Innovacion 0.939 0.961 0.945
Desempefio empresarial 0.907 0.929 0.909

Los resultados de la tabla 5.19 muestran que todos los constructos presentan una fiabilidad
compuesta adecuada, con valores superiores al umbral de 0.7, lo que garantiza una buena

consistencia interna de las escalas utilizadas. El constructo de Resiliencia Individual en su
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conjunto, como constructo de segundo orden, presenta un valor de 0.889, mientras que sus
factores de primer orden, RES F1 (0.872) y RES F2 (0.845), también muestran una fiabilidad
satisfactoria. Ademas, se incluyen los valores de rho_A, una medida de fiabilidad que, a
diferencia del alfa de Cronbach, considera las cargas especificas de cada item,
proporcionando una evaluacién mas precisa de la consistencia interna del constructo. Los
valores de rho_A superiores a 0.7 en todos los constructos indican que los items asignados
reflejan adecuadamente los constructos tedricos. De manera similar, los constructos de
Digitalizacion, Fuentes de Conocimiento, Orientacion Emprendedora, Resiliencia del
Comercio, Innovacion y Desempefio empresarial también superan el valor recomendado de

0.7, confirmando la fiabilidad de las escalas en este estudio.
5.3.3. Validez convergente

Para realizar el andlisis de la validez convergente, se examina, para cada constructo, el valor
del Average Variance Extracted (AVE). Esta medida evalla si los items que miden un mismo
constructo estan realmente relacionados y reflejan el mismo concepto. Segun Fornell y
Larcker (1981), se considera adecuado un valor de AVE superior a 0.5, lo que significa que
al menos el 50% de la varianza de los indicadores esta explicada por el constructo
correspondiente. En otras palabras, esto indica que el constructo capta mas de la mitad de la

varianza de sus indicadores, lo que refleja una buena validez convergente.
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Tabla 5.20. Valores de AVE para la Validez Convergente de los constructos

Constructo AVE
Resiliencia del Comercio 0.601
Resiliencia Individual (Segundo Orden) 0.647
Resiliencia Individual (RES F1) 0.631
Resiliencia Individual (RES F2) 0.647
Orientacién Emprendedora 0.578
Digitalizacién 0.511
Fuentes de Conocimiento 0.520
Innovacion 0.891
Desempefio empresarial 0.687

En esta tabla (5.20), se muestran los valores del AVE para cada constructo. Todos los
constructos tienen un valor superior a 0.5, lo que indica una buena validez convergente, segun
los criterios de Fornell y Larcker (1981). Esto implica que cada constructo explica mas del
50% de la varianza de los items que lo componen, confirmando que los items reflejan

adecuadamente los constructos tedricos.

5.3.4. Validez discriminante

Para completar el analisis del modelo de medida, es necesario evaluar la validez
discriminante tanto en el modelo de antecedentes como en el de consecuencias. Este tipo de
validez permite determinar si un constructo es Unico y diferente en comparacion con los
demas constructos del modelo. La validez discriminante garantiza que cada constructo mida
un fendmeno especifico que no esta representado por otros constructos en el modelo (Hair
et al., 2017). Para que se cumpla la validez discriminante, la varianza compartida entre el
constructo y sus indicadores debe ser mayor que la varianza compartida con otros constructos
del modelo (Barclay et al., 1995; Hulland, 1999). Para determinar la presencia de validez
discriminante, se ha utilizado el criterio de Fornell y Larcker (1981) y el analisis de cargas

cruzadas en ambos modelos.

En primer lugar vamos a realizar el andlisis de Fornell y Larcker (1981). Este andlisis se basa
en la comparacion entre la raiz cuadrada del AVE de cada constructo y las correlaciones con
los demas constructos latentes. Para que exista validez discriminante, la varianza que un
constructo captura de sus propios indicadores (AVE) debe ser mayor que la varianza
compartida entre ese constructo y otros constructos en el modelo, es decir, la correlacion al

cuadrado entre los dos constructos. Alternativamente, la validez discriminante también puede
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determinarse observando si el valor del AVE es mayor que la correlacién al cuadrado con
cualquier otro constructo. Este método se fundamenta en la premisa de que un constructo
debe compartir mas varianza con sus propios indicadores que con los demas constructos del
modelo (Hair et al., 2017).

A continuacién, se presentan las tablas de validez discriminante para ambos modelos, la tabla
5.21, para el modelo de antecedentes y la tabla 6.21., para el modelo de consecuencias.
segun el criterio de Fornell y Larker, (1981).

Tabla 5.21. Validez Discriminante (Criterio de Fornell y Larcker, 1981) - Modelo de

Antecedentes
Constructo RC RI* OE DIG FC ANT CEN EMPL
RC 0.775 0.682 0.665 0.325 0.363 -0.065 -0.061 0.131
RI* 0.682 0.895 0.465 0.262 0.376 -0.042 0.006 0.024
OE 0.665 0.465 0.760 0.562 0.560 -0.119 -0.092 0.268
DIG 0.325 0.262 0.562 0.715 0.407 -0.094 -0.153 0.256
FC 0.363 0.376 0.560 0.407 0.721 -0.077 -0.153 0.105
ANT -0.065 -0.042 -0.119 -0.094 -0.077 1.000 -0.083 0.153
CEN -0.061 0.006 -0.092 -0.153 -0.153 -0.083 1.000 0.001
EMPL 0.131 0.024 0.268 0.256 0.105 0.153 0.001 1.000

Notal: ANT: Antigiedad, CEN: Centro, DIG: Digitalizacién, EMPL: Empleados, FC: Fuentes de
Conocimiento, OE: Orientacion Emprendedora, RI: Resiliencia Individual, RC: Resiliencia del

Comercio. Nota 2: RI* es un constructo de segundo orden.
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Tabla 5.22. Validez Discriminante (Criterio de Fornell y Larcker, 1981) - Modelo de

Consecuencias

Constructo RC IN RDOS ANT CEN EMPL
RC 0.775 0.388 0.651 0.065 0.061 0.131
IN 0.388 0.944 0.558 0.071 0.060 0.263
RDOS 0.651 0.558 0.829 0.060 0.019 0.320
ANT 0.065 0.071 0.060 1.000 -0.083 0.153
CEN 0.061 0.060 0.019 -0.083 1.000 0.001
EMPL 0.131 0.263 0.320 0.153 0.001 1.000

Nota: ANT: Antigiiedad, CEN: Centro, EMPL: Empleados, IN: Innovacién, RC: Resiliencia del

Comercio, RDOS: Resultados.

Las tablas 5.21 y 5.22 presentan los resultados de la evaluacion de la validez discriminante
para los modelos de antecedentes y de consecuencias, respectivamente, utilizando el criterio
de Fornell y Larcker (1981). En ambas tablas, la raiz cuadrada del AVE de cada constructo
esta ubicada en la diagonal (en negrita) y es superior a las correlaciones entre los constructos,
lo que indica que cada constructo es Unico y mide un fendmeno especifico que no se solapa

significativamente con otros constructos del modelo.

Estas tablas confirman la existencia de validez discriminante, lo que significa que los
constructos incluidos en ambos modelos son conceptualmente distintos y cumplen con los
requisitos establecidos por Fornell y Larcker (1981). Esto refuerza la integridad del modelo

de medida y asegura que los resultados obtenidos en el analisis sean fiables y validos.

En segundo lugar, para evaluar la validez discriminante mediante el método de cargas
cruzadas, hay que analizar las correlaciones entre los constructos y los indicadores de cada
uno de los constructos del modelo. Dado que se esté evaluando dos modelos distintos (el de
antecedentes y el de consecuencias), se presentan dos tablas, que permiten una evaluacion
mas detallada y evitard confusiones al comparar las cargas de los indicadores en los distintos
modelos. Las tablas de cargas cruzadas presentadas a continuacion muestran la relacion

entre cada item y los constructos de los modelos de antecedentes y consecuencias. Estas
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tablas permiten evaluar la validez discriminante de los constructos mediante el criterio de
cargas cruzadas, que indica que la carga de un item en su constructo debe ser mayor que en

cualquier otro constructo del modelo.

La Resiliencia Individual (RI) se conceptualiza como un constructo de segundo orden,
compuesto por dos factores principales: Fortaleza (RES F1) y Adaptacion (RES F2). Antes
de proceder con el andlisis global del modelo de antecedentes, es necesario comprobar la
validez discriminante de estos dos factores que componen la Resiliencia Individual. En la
tabla 5.23a, se presentan las cargas cruzadas de los items correspondientes a estos factores
en relacién con los otros constructos del modelo. Los resultados muestran que las mayores
cargas de cada item estan en su respectivo factor, lo que respalda la validez discriminante
de RES F1y RES F2 dentro del constructo de Resiliencia Individual.

Tabla 5.23a. Cargas Cruzadas para los Factores de Resiliencia Individual (RES F1y

RES F2)
Constructo RC RES RES OE DIG FC ANT CEN EMPL
F1 F2

RES IND_ P14.6| 0.540 | 0.813 | 0.522 | 0.273 | 0.160 | 0.218 | -0.025 | 0.053 | 0.001
(RES F1)
RES_IND_ P14.8| 0.453 | 0.805 | 0.528 | 0.275 | 0.109 | 0.227 | 0.052 | 0.046 | -0.002
(RES F1)
RES_IND_ P14.9| 0.485 | 0.843 | 0.464 | 0.303 | 0.160 | 0.244 | -0.067 | 0.000 | 0.038
(RES F1)

RES_IND_ P14.10| 0.340 | 0.703 | 0.384 | 0.214 | 0.146 | 0.238 | -0.126 | -0.094 | -0.048
(RES F1)

RES_IND_ P14.1| 0.500 | 0.476 | 0.835 | 0.413 | 0.297 | 0.371 | -0.006 | -0.041 | 0.083
(RES F2)

RES_IND_ P14.2| 0.632 | 0.528 | 0.907 | 0.442 | 0.228 | 0.270 | -0.065 | 0.005 | 0.043
(RES F2)

RES_IND_ P14.4| 0.360 | 0.463 | 0.646 | 0.309 | 0.146 | 0.303 | 0.017 | 0.051 | -0.059
(RES F2)

Notal: ANT: Antigiiedad, CEN: Centro, DIG: Digitalizacion, EMPL: Empleados, FC: Fuentes de Conocimiento,
OE: Orientacion Emprendedora, RES F1: Resiliencia Individual Factor 1, RES F2: Resiliencia Individual Factor 2,
RC: Resiliencia del Comercio. Nota 2: Los items estan identificados por su niumero de pregunta (P).

En la Tabla 5.23b se presentan las cargas cruzadas de todos los constructos incluidos en el
modelo de antecedentes, considerando a la Resiliencia Individual (RI) como un constructo de
segundo orden. A diferencia de la tabla anterior, aqui no se analizan los items especificos de
la Resiliencia Individual, sino los factores de Fortaleza (RES F1) y Adaptacion (RES F2) como
partes del constructo global. Este enfoque permite evaluar la validez discriminante de RI en
relacion con otros constructos del modelo, confirmando que cada factor esta correctamente

representado dentro del constructo de segundo orden.
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Tabla 5.23b. Cargas Cruzadas - Modelo de Antecedentes

Constructo RC RI* OE DIG FC ANT CEN EMPL
RC P16.1 0.830 0.519 0.553 0.216 0.247 | -0.052 | -0.054 | 0.155
RC P16.2 0.891 0.584 0.649 0.313 0.304 | -0.017 | -0.093 | 0.171
RC P16.3 0.816 0.544 0.508 0.228 0.275 0.017 0.052 0.112
RC P16.4 0.815 0.549 0.456 0.300 0.325 | -0.044 | -0.018 | -0.010
RC P16.5 0.819 0.535 0.572 0.212 0.238 0.017 | -0.027 | 0.099
RC P16.6 0.836 0.603 0.649 0.291 0.355 | -0.070 | -0.098 | 0.147
RC P16.7 0.781 0.454 0.579 0.294 0.288 | -0.075 | -0.103 | 0.238
RC P16.8 0.564 0.494 0.270 0.227 0.270 | -0.129 | 0.006 | -0.046
RC P16.9 0.544 0.477 0.255 | -0.051 | 0.244 | -0.157 | -0.064 | 0.158

RES F1 0.581 0.885 0.339 0.181 0.289 | -0.045 | 0.012 0.001

RES F2 0.637 0.905 0.488 0.283 0.380 | -0.031 | 0.000 0.039
OE P18.1 0.583 0.519 0.750 0.584 0.496 | -0.106 | -0.015 | 0.194
OE P18.2 0.519 0.307 0.690 0.392 0.349 | -0.023 | 0.031 0.073
OE P18.3 0.522 0.254 0.679 0.336 0.339 | -0.083 | 0.033 0.176
OE P18.4 0.600 0.372 0.852 0.459 0.456 | -0.076 | -0.254 | 0.306
OE P18.5 0.609 0.437 0.866 0.535 0.438 | -0.073 | -0.078 | 0.300
OE P18.6 0.430 0.299 0.821 0.444 0.452 | -0.110 | -0.108 | 0.251
OE P18.7 0.387 0.322 0.777 0.352 0.482 | -0.103 | -0.105 | 0.176
OE P18.8 0.302 0.251 0.663 0.354 0.444 | -0.163 | -0.077 | 0.114
OE P18.9 0.434 0.338 0.715 0.298 0.405 | -0.130 | -0.054 | 0.180
DIG P20.1 0.233 0.131 0.379 0.821 0.289 | -0.076 | -0.189 | 0.154
DIG P20.2 0.352 0.257 0.480 0.824 0.343 | -0.122 | -0.197 | 0.188
DIG P20.3 0.157 0.100 0.349 0.735 0.183 0.077 | -0.177 | 0.244
DIG P20.4 0.253 0.303 0.482 0.698 0.375 | -0.042 | 0.034 0.211
DIG P20.5 0.051 0.053 0.250 0.579 0.239 | -0.131 | -0.033 | 0.201
DIG P20.6 0.129 0.106 0.368 0.594 0.267 | -0.131 | -0.003 | 0.161
FC P19.10 0.290 0.259 0.370 0.211 0.722 | -0.024 | -0.233 | 0.021
FC P19.6 0.286 0.290 0.434 0.354 0.783 0.023 | -0.157 | 0.007
FC P19.4 0.138 0.187 0.437 0.344 0.612 | -0.025 | -0.024 | 0.047
FC P19.1 0.331 0.290 0.441 0.229 0.658 | -0.084 | 0.003 0.303
FC P19.8 0.207 0.166 0.365 0.360 0.767 | -0.076 | -0.172 | 0.111
FC P19.7 0.261 0.299 0.352 0.323 0.809 0.009 | -0.184 | 0.041
FC P19.2 0.265 0.350 0.411 0.246 0.642 | -0.125 | -0.041 | -0.002
FC P19.9 0.211 0.259 0.423 0.351 0.750 | -0.153 | -0.047 | 0.014

ANT -0.065 | -0.042 | -0.119 | -0.094 | -0.077 1.000 | -0.083 | 0.153
CEN -0.061 | 0.006 | -0.092 | -0.153 | -0.153 | -0.083 | 1.000 0.001
EMPL 0.131 0.024 0.268 0.256 0.105 0.153 0.001 1.000

Notal: ANT: Antigliedad, CEN: Centro, DIG: Digitalizacién, EMPL: Empleados, FC: Fuentes de Conocimiento,
OE: Orientacion Emprendedora, RES F1: Resiliencia Individual Factor 1, RES F2: Resiliencia Individual Factor 2,
RC: Resiliencia del Comercio. Nota 2: RI* es un constructo de segundo orden. Nota3: Los items estan
identificados por su nimero de pregunta (P).
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Latabla 5.23b presenta las cargas cruzadas de los constructos en el modelo de antecedentes,
evaluando la validez discriminante de cada item en relacion con los demas constructos. Los
constructos considerados incluyen la Resiliencia del Comercio (RC), la Resiliencia Individual
(RI) como constructo de segundo orden, la Orientacibn Emprendedora (OE), la Digitalizacion
(DIG), las Fuentes de Conocimiento (FC) y las variables de control (Antigiiedad - ANT, Centro
- CEN, Empleados - EMPL). En la tabla, los items correspondientes a cada constructo
presentan consistentemente las cargas mas altas en sus respectivos constructos, lo que
confirma que los items estan midiendo efectivamente los conceptos que representan. Esto es
particularmente evidente en los items de Digitalizacion (DIG P20.1 a P20.6), Fuentes de
Conocimiento (FC P19.1 a P19.10), y Orientacion Emprendedora (OE P18.1 a P18.9), que
presentan las cargas mas elevadas en sus propios constructos. Para la Resiliencia Individual,
los factores de segundo orden, (RES F1) y (RES F2), muestran que los items tienen las
mayores cargas en sus respectivos factores. Esto respalda la estructura de Resiliencia
Individual como un constructo de segundo orden, donde ambos factores estan claramente
diferenciados y contribuyen a la medida del constructo general. Finalmente, en cuanto a
Resiliencia del Comercio (RC), los items presentan las mayores cargas en este constructo,
lo que refuerza la validez discriminante y confirma que el constructo estd adecuadamente
definido y medido en el modelo. En consecuencia, la tabla valida que cada item o factor esta
asociado principalmente con su constructo correspondiente, lo que apoya la validez

discriminante dentro del modelo de antecedentes.

Por su parte, la tabla 5.24 se centra en el modelo de consecuencias, incluyendo constructos
como la Resiliencia del Comercio (RC), la Innovacién (IN), y los Resultados (RDOS) junto con
las variables de control. Los items de Resiliencia del Comercio (P16.1 a P16.9) contintan
mostrando las mayores cargas en su constructo respectivo, lo que apoya la validez
discriminante de este constructo en el modelo de consecuencias. De manera similar, los items
relacionados con Innovacion (P23.1 a P23.3) tienen las cargas méas altas en su propio
constructo, demostrando que miden de manera efectiva este concepto. Ademas, los items
gue miden los Resultados del comercio (P24.1 a P24.6) también presentan cargas mas altas
en su propio constructo, lo que sugiere que estos items estan bien alineados con el concepto

de Resultados.
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Tabla 5.24. Cargas Cruzadas - Modelo de Consecuencias

Constructo RC IN RDOS ANT CEN EMPL
RC P16.1 0.843 0.284 0.647 -0.052 -0.054 0.155
RC P16.2 0.901 0.391 0.655 -0.017 -0.093 0.171
RC P16.3 0.821 0.274 0.561 0.017 0.052 0.112
RC P16.4 0.810 0.233 0.469 -0.044 -0.018 -0.010
RC P16.5 0.830 0.372 0.507 0.017 -0.027 0.099
RC P16.6 0.837 0.398 0.563 -0.070 -0.098 0.147
RC P16.7 0.786 0.363 0.488 -0.075 -0.103 0.238
RC P16.8 0.529 0.079 0.233 -0.129 0.006 -0.046
RC P16.9 0.507 0.102 0.197 -0.157 -0.064 -0.051
IN P23.1 0.341 0.937 0.502 -0.056 -0.071 0.239
IN P23.2 0.330 0.961 0.501 -0.048 -0.082 0.241
IN P23.3 0.404 0.934 0.570 -0.092 -0.023 0.262
RDOS P24.2 | 0.531 0.331 0.806 -0.053 -0.008 0.267
RDOS P24.3 | 0.513 0.469 0.890 -0.051 -0.017 0.277
RDOS P24.6 | 0.534 0.559 0.736 -0.040 -0.067 0.232
RDOS P24.1 | 0.509 0.393 0.865 -0.007 -0.015 0.296
RDOS P24.5 | 0.571 0.461 0.761 -0.067 0.029 0.242
RDOS P24.4 | 0.560 0.526 0.900 -0.076 -0.013 0.274
ANT -0.065 0.071 0.060 1.000 | -0.083 0.153
CEN -0.061 0.060 0.019 -0.083 1.000 | 0.001
EMPL 0.139 0.263 0.320 0.153 0.001 1.000

Nota: ANT: Antigliedad, CEN: Centro, EMPL: Empleados, IN: Innovacion, RC: Resiliencia del Comercio, RDOS:

Resultados.

El analisis de las cargas cruzadas en las tablas 5.23 y 5.24 respalda la validez discriminante
de los constructos incluidos en los modelos de antecedentes y consecuencias. En ambos
modelos, los items presentan consistentemente las mayores cargas en sus respectivos
constructos, lo que confirma que cada item mide de manera efectiva el concepto para el cual
fue disefiado. Este patron es evidente en constructos como Digitalizacion (DIG), Fuentes de
Conocimiento (FC), Orientacion Emprendedora (OE), Resiliencia del Comercio (RC),
Innovacion (IN), y Resultados (RDOS), asi como en los factores de Resiliencia Individual (RI)
como constructo de segundo orden. Por ello, los resultados de las cargas cruzadas apoyan
la validez discriminante en los modelos evaluados, asegurando que los constructos estan

claramente diferenciados y miden aspectos distintos de los conceptos en estudio.

Adicionalmente, en tercer lugar, el analisis de la validez discriminante mediante el método
HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) se presenta como una evaluacion mas rigurosa en

comparacion con los métodos anteriores. Este método es considerado el méas fiable para

196



CAPITULO 5. RESULTADOS:

evaluar la validez discriminante, segun Hair et al. (2017), debido a las criticas que han recibido
otros estadisticos tradicionales. Segun Henseler et al. (2015), para confirmar la validez
discriminante, los valores de HTMT deben ser inferiores a 0,9 para constructos

conceptualmente similares, y a 0,85 cuando son mas diferentes.

Tabla 5.25. HTMT - Modelo de Antecedentes

Constructo RC RI OE DIG FC ANT CEN EMPL
RC

RI 0.829

OE 0.689 0.544

DIG 0.313 0.272 0.597

FC 0.388 0.447 0.636 0.475

ANT 0.088 0.049 0.133 0.146 0.097

CEN 0.078 0.008 0.116 0.159 0.160 0.083

EMPL 0.156 0.026 0.272 0.291 0.102 0.153 0.001

Notal: ANT: Antigiedad, CEN: Centro, DIG: Digitalizacion, EMPL: Empleados, FC: Fuentes de Conocimiento,
OE: Orientacién Emprendedora, RI: Resiliencia Individual, RC: Resiliencia del Comercio.

En la tabla 5.25, se observan los valores HTMT entre los distintos constructos del modelo de
antecedentes, la Resiliencia del Comercio (RC), la Resiliencia Individual (RI), la Orientacién
Emprendedora (OE), la Digitalizacion (DIG), las Fuentes de Conocimiento (FC), y las
variables de control Antigiedad (ANT), Centro (CEN) y Empleados (EMPL), mostrando que
todos los valores estan por debajo de los umbrales recomendados, lo que sugiere una buena
diferenciacién entre los constructos. Este andlisis refuerza la conclusion de que cada
constructo mide un concepto distintivo, apoyando asi la validez discriminante dentro del
modelo de antecedentes. Asi pues, de la tabla 6.24 se desprende que cada constructo es

Gnico y mide un concepto distinto, validando la estructura conceptual del modelo de

antecedentes.
Tabla 5.26. HTMT - Modelo de Consecuencias
Constructo RC IN RDOS ANT CEN EMPL
RC
IN 0.388
RDOS 0.651 | 0.595
ANT 0.088 | 0.071 0.060
CEN 0.078 0.064 0.032 0.083
EMPL 0.139 | 0.263 0.320 0.153 0.001

Nota: ANT: Antigliedad, CEN: Centro, EMPL: Empleados, IN: Innovacion, RC: Resiliencia del Comercio, RDOS:

Resultados.
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Por su parte, la tabla 5.26 muestra los resultados del analisis HTMT para el modelo de
consecuencias, que incluye los constructos: Resiliencia del Comercio (RC), Innovacion (IN),
Resultados (RDOS), y las variables de control Antigtiedad (ANT), Centro (CEN), y Empleados
(EMPL). Al igual que en el modelo de antecedentes, los valores HTMT en esta tabla se
encuentran por debajo de los umbrales de 0.90 y 0.85, lo que confirma la validez discriminante
de los constructos en este modelo. Esto indica que cada constructo en el modelo de
consecuencias es suficientemente distinto de los demas, lo que refuerza la validez del modelo

y su capacidad para medir conceptos separados de manera efectiva.

Por tanto, los resultados de ambas tablas muestran que los constructos en ambos modelos
(antecedentes y consecuencias) cumplen con los criterios de validez discriminante segun el

método HTMT, lo que respalda la estructura conceptual de los modelos propuestos.

5.4. Evaluacion del modelo estructural y contraste de hipotesis

5.4.1. Introduccion

Este apartado tiene como objetivo principal presentar los resultados obtenidos del analisis

del modelo tedrico propuesto, asi como el contraste de las hip6tesis formuladas. (Figura 5.1).

Figura 5.1. Modelo de antecedentes y consecuencias de laresiliencia del pequefio
comercio minorista independiente.

HO (+)
Resiliencia (+) H& Innovacién
individual H2 (+)
RESILIENCIA
Orientacidn " ':ﬂ DEL . l:'i'] H7 ':f}
Emprendedora COMERCIO
H4 (*)
Desempefio
empresarial
Digitalizacion HS (+) +)
VARIABLES DE CONTROL
Fuentes
Conocimiento Antigliedad
Tamano
Ubicacion
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Por razones metodologicas, se han desarrollado dos submodelos: uno que aborda los
antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente y otro que

analiza las consecuencias de dicha resiliencia.

El modelo inicial de antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente incluye factores como el dinamismo del entorno, las fuentes externas de
conocimiento, la orientacion emprendedora, la digitalizacion y la resiliencia individual. Se ha
planteado y contrastado empiricamente un conjunto de hipétesis que evaltan el impacto de

estos factores en la resiliencia de los pequefios comercios.

El modelo de consecuencias, por su parte, examina el efecto de la resiliencia organizacional
en el resultado innovador y el desempefio empresarial del comercio, asi como el papel
mediador de la innovacion en esta relacion. Las hipétesis correspondientes han sido
formuladas y contrastadas para determinar el grado en que la resiliencia organizacional

contribuye al éxito y la competitividad de los comercios minoristas.

A continuacion, se presenta en detalle la evaluacion del modelo de antecedentes de la
resiliencia, seguida por el analisis del modelo de consecuencias. El analisis del modelo y el
contraste de hipétesis se llevan a cabo para evaluar las relaciones propuestas en el modelo
tedrico. Este proceso incluye la evaluacion de la colinealidad, el andlisis de los efectos
directos e indirectos, y la interpretacion de los resultados en el contexto del comercio minorista

independiente.

Ademas, se discuten los resultados obtenidos en relacién con las variables de control
utilizadas en este estudio, que incluyen la antigiiedad del comercio, su ubicacion y el tamafio
de la empresa. Estas variables son determinantes para garantizar que los efectos observados

se deban a las variables independientes de interés y no a factores externos no controlados.

La estructura organizada de este andlisis permitird una comprensiéon mas clara y precisa de
los factores que promueven la resiliencia en los comercios minoristas y como estos factores

pueden ser aprovechados para mejorar su desempefio y capacidad de adaptacion.

5.4.2. Andlisis de Colinealidad

Antes de proceder con la evaluacion de los modelos, se realiz6 un analisis de colinealidad
utilizando el Factor de Inflacién de la Varianza (VIF), un paso necesario para asegurar que
los coeficientes de las variables independientes no estén altamente correlacionados, lo que
podria inflar las varianzas de los estimadores y dificultar la interpretacion de los resultados

del modelo (Hair et al., 2017). La evaluaciéon del modelo estructural se centra en su poder
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predictivo y en las relaciones entre los constructos, empleando la técnica de bootstrap no
paramétrica para probar las hipétesis. Los resultados del andlisis de colinealidad,
presentados en la tabla 6.27 (VIF del modelo unificado de antecedentes y consecuencias),
muestran que todos los valores de VIF estan muy por debajo del umbral critico de 3 sugerido
por Kock (2015), lo que indica que no existe un problema de colinealidad en el modelo. Esto
garantiza que las variables independientes no estan excesivamente correlacionadas, por lo
gue las estimaciones de los coeficientes son estables y confiables. Adicionalmente, al aplicar
el método propuesto por Kock y Lynn (2012), creando un modelo en el que todas las variables
apuntan a un constructo con valores aleatorios, los valores de VIF permanecen por debajo
de 3.33, lo que descarta la presencia de sesgo de método comun.

La tabla 5.27 presenta los resultados del VIF para el andlisis unificado de antecedentes y
consecuencias de la resiliencia. Todos los valores de VIF en este analisis estan por debajo
de 3, lo que sugiere que no hay problemas significativos de colinealidad entre las variables.
Esto confirma que las estimaciones de los coeficientes en el modelo son robustas y no estan
afectadas por la multicolinealidad. En este contexto, los valores de VIF se mantienen por
debajo de los umbrales criticos, indicando que no existe un problema de colinealidad. Las
relaciones entre las variables de control y los constructos principales son estables, y los
resultados son confiables, lo que fortalece la validez de las conclusiones derivadas de los

modelos propuestos.

Tabla 5.27. VIF del Modelo de Antecedentes y Consecuencias de laresiliencia

VIF Antecedentes Consecuencias CMB test
Res. Comercio Innovacion Resultados Random

Resiliencia 1.033 1.183 1.060
comercio
Resiliencia 1.337 1.416
individual
Orientacién 2.108 1.106
emprendedora
Digitalizacion 1.547 1.304 1.304
Fuentes de 1.549 1.277
conocimiento
Innovacion 1.254 1.068
Antigtiedad 1.074 1.038 1.049 1.095
Centro 1.058 1.012 1.015 1.115
Empleados 1.169 1.050 1.115 1.171
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5.4.3. Evaluacion del Modelo de Antecedentes de la Resiliencia

El modelo de antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente
busca identificar y evaluar los factores que influyen en la capacidad de los comercios para
adaptarse y prosperar frente a desafios y cambios en su entorno (Figura 5.2). Este modelo
considera constructos clave como el dinamismo del entorno, la resiliencia individual, la
orientacion emprendedora, la digitalizacion y las fuentes externas de conocimiento. Ademas
incluye como variables de control la antigiiedad del negocio, su ubicacion y el tamafio. A
través de este analisis, se pretende comprender mejor como estos factores contribuyen a la

resiliencia de los pequefios comercios minoristas independientes.

Figura 5.2. Modelo de antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista

independiente.
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A continuacion, se presenta un cuadro resumen con las hipétesis formuladas relacionadas
con los antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente (Tabla
5.28).

Tabla 5.28. Resumen de las hipotesis del modelo de antecedentes de la resiliencia del

comercio minorista.

Hipotesis Descripcion

H1 El dinamismo del entorno tiene un impacto positivo en la resiliencia
del pequefio comercio minorista independiente. (Hip6tesis no
contrastable).

H2 La resiliencia individual tiene un impacto positivo en la resiliencia
del pequefio comercio minorista independiente.

H3 La orientacion emprendedora tiene un impacto positivo en la
resiliencia del pequefio comercio minorista independiente.

H4 La digitalizacién tiene un impacto positivo en la resiliencia del
pequefio comercio minorista independiente.

H5 Las fuentes externas de conocimiento tienen un impacto positivo en
la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente

Deseamos resaltar que la primera hipétesis no ha podido ser contrastada, ya que durante el
proceso de evaluacion de la fiabilidad y validez del constructo de dinamismo del entorno, se
identificaron problemas significativos que desaconsejan la utilizacion de esta variable en
nuestros analisis. Como se ha sefalado anteriormente en este capitulo, la escala mostré una
baja fiabilidad y validez, con un alfa de Cronbach de 0.354 y una fiabilidad compuesta de
0.470. La varianza media extraida (AVE) de 0.298 indicé una insuficiente validez convergente,
sugiriendo que el constructo no captura adecuadamente la varianza de sus indicadores.
Segun Hair et al. (2017), los indicadores deben tener cargas superiores a 0.707 para ser
considerados vélidos. Ademas, Chin (1998) y Dijkstra y Henseler (2015) sugieren que un
constructo debe tener una AVE superior a 0.5 para garantizar una buena validez convergente.
Por tanto, la baja fiabilidad y validez de la escala de dinamismo del entorno impiden su
inclusion en el modelo, ya que su uso podria llevar a conclusiones erréneas y afectar la

integridad de los resultados del estudio. La exclusion del constructo asegura que el analisis
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final se basa en variables robustas y confiables, garantizando la validez de los resultados

obtenidos.

Seguidamente, se presentan los resultados y el contraste de hipotesis para el resto de

variables.

Tabla 5.29. Resultados de las relaciones entre los antecedentes y la resiliencia del

comercio minorista

Resiliencia Comercio

Constructo Path T P R2
Statistics | Values | Ajustado

Resiliencia Individual 0.479 7.857 | 0.000***

Orientacion Emprendedora | 0.538 6.062 | 0.000***

Digitalizacion -0.066 0.93 0.353
Fuentes de conocimiento -0.097 1.418 0.156| 0,605
Antigliedad 0.003 0.052 0.958
Centro -0.077 0.733 0.464
Empleados 0.008 0.133 0.894

***. P < 0.001; P-values altamente significativos, **: P < 0.01; P-values muy significativos, *: 0.05 > P > 0.01; P-

values significativos.

Resiliencia Individual

La representacion de la resiliencia individual como un constructo de segundo orden con las
dimensiones RES F1 y RES F2 permite una evaluacion mas precisa y detallada del concepto.
La figura 6.4 muestra la relacion entre estas dimensiones y el constructo de resiliencia
individual, con coeficientes de carga muy elevados: 0.867 para adaptacion y 0.921 para
fortaleza, ambos con p-values de 0.000, lo que confirma la significancia estadistica de estas

relaciones.

La hipoétesis propuesta plantea que la resiliencia individual tiene un impacto positivo en la
resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. Los resultados del analisis (Tabla
5.29) confirman este impacto positivo y significativo de la resiliencia del propietario en la
resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. El coeficiente de la ruta es 0.479,
lo que indica una fuerte relacién positiva entre ambas variables. El valor T de 7.857 y el p-

valor de 0.000 confirman que esta relacion es estadisticamente significativa.
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Estos resultados sugieren que la capacidad de los individuos para adaptarse y recuperarse
de las adversidades es decisiva para hacer frente a los desafios y prosperar en un entorno
en continuo cambio. Las dimensiones de RES F1 y RES F2 son componentes criticos que
definen esta capacidad y, por tanto, deberian ser desarrolladas y fortalecerse para mejorar la

resiliencia organizacional.

Orientacién Emprendedora

La tercera hipotesis plantea que la orientacion emprendedora tiene un impacto positivo en la
resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. Los resultados del andlisis (Tabla
5.29), muestran que la orientacién emprendedora tiene un impacto positivo y significativo en
la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. El coeficiente de la ruta es 0.538,
lo que indica una fuerte relacion positiva entre la orientacion emprendedora y la resiliencia del
comercio. El valor T de 6.062 y el p-valor de 0.000 confirman que esta relacion es
estadisticamente significativa.

El hecho de que los resultados anteriores apoyen esta hipétesis, nos permiten corroborar que
gue la orientacion emprendedora es un factor determinante para la resiliencia del pequefio

comercio minorista independiente.
Digitalizacién

La hipétesis propuesta es H4: La digitalizacién tiene un impacto positivo en la resiliencia del

pequefio comercio minorista independiente.

Los resultados del analisis (Tabla 5.29), muestran que la digitalizaciéon tiene un impacto
negativo pero no significativo en la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente.
El coeficiente de la ruta es -0.066, lo que indica una relaciéon negativa entre la digitalizacion y
la resiliencia del comercio. Sin embargo, el valor T de 0.93 y el p-valor de 0.353 indican que

esta relacion no es estadisticamente significativa.

Esto sugiere que, en este estudio, la adopcion de tecnologias digitales no tiene un impacto
directo y significativo en la capacidad de los comercios para adaptarse y prosperar en su

entorno.

Fuentes de Conocimiento

La hipétesis propuesta es H5: Las fuentes externas de conocimiento tienen un impacto

positivo en la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente.
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Los resultados del andlisis (Tabla 5.29), indican que las fuentes externas de conocimiento no
tienen un impacto significativo en la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente. El coeficiente de la ruta es -0.097, lo que sugiere una relaciébn negativa,
aungue no significativa, entre el uso de fuentes externas de conocimiento y la resiliencia del
comercio. El valor T de 1.418 y el p-valor de 0.156 indican que esta relacién no es

estadisticamente significativa.

Los hallazgos del andlisis no apoyan la hipétesis H2, indicando que, en este estudio, las
fuentes externas de conocimiento no contribuyen significativamente a la resiliencia del

pequefio comercio minorista independiente.
Variables de control en el modelo de antecedentes de la resiliencia

Los resultados del andlisis de las tres variables de control incluidas en el modelo, presentados
en la tabla 5.29, indican que ninguna de estas variables tiene un impacto estadisticamente
significativo en la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente. La antigiiedad
del comercio con un coeficiente de 0.003, un valor T de 0.052 y un p-valor de 0.958, no tiene
un efecto significativo en la resiliencia, lo que sugiere que el nUmero de afios que un comercio
ha estado operando no influye en su capacidad para adaptarse y superar desafios. En cuanto
a la ubicacion del comercio (Centro vs. Barrio), el coeficiente de -0.077, el valor T de 0.733 y
el p-valor de 0.464 indican que la ubicacién del comercio tampoco tiene un impacto
significativo en su resiliencia; tanto los comercios ubicados en el centro como en los barrios
enfrentan desafios Unicos, pero su capacidad de resiliencia no parece depender de su
ubicacion. Finalmente, el tamafio del comercio (NUmero de Empleados) con un coeficiente de
0.008, unvalor T de 0.133 y un p-valor de 0.894, muestra que el tamafio del comercio, medido
por el nUmero de empleados, no afecta significativamente su resiliencia, sugiriendo que tanto
los comercios de mayor tamafio como los pequefios pueden ser igualmente resilientes,

dependiendo de otros factores mas relevantes.

5.4.4. Modelo empirico de antecedentes de la resiliencia del comercio

La figura 5.4 muestra el modelo empirico que examina el efecto de los factores antecedentes
de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente, incluyendo las relaciones
entre los diferentes constructos y las variables de control, asi como los coeficientes de los
caminos, las estadisticas T y los valores P asociados a cada hipoétesis. Esta representacion
visual ayuda a entender de manera mas clara las influencias y relaciones significativas que
afectan la resiliencia de los pequefios comercios minoristas independientes en la Comunidad

Valenciana.
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Figura 5.3. Modelo empirico de antecedentes de la resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
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5.4.5. Evaluacion del Modelo de Consecuencias de la Resiliencia

El modelo de consecuencias de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente
(Figura 5.5) se enfoca en comprender el efecto que ejerce la resiliencia organizacional en la
empresa. En concreto, este modelo analiza las relaciones entre la resiliencia del comercio y
sus resultados innovadores y empresariales, asi como el papel mediador de la innovacién en
esta relacion. A continuacion, se presenta la figura del modelo de consecuencias y un cuadro
resumen de las hip6tesis formuladas para este modelo.

Figura 5.4. Modelo de consecuencias de laresiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
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La tabla 5.30, presenta un cuadro resumen con las hipétesis formuladas para el modelo de

consecuencias de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente.

Tabla 5.30. Resumen de las Hipo6tesis del modelo de consecuencias de laresiliencia
del comercio minorista.

Hipotesis | Descripcion

H6 La resiliencia del comercio tiene un impacto positivo en el resultado
innovador del pequefio comercio minorista independiente.

H7 La resiliencia del comercio tiene un impacto positivo en el desempefio
empresarial del pequefio comercio minorista independiente.

H8 La innovacién tiene un impacto positivo sobre el desempefio empresarial del
pequefio comercio minorista independiente.

H9 La innovacién actia como variable mediadora en la relacion entre la
resiliencia del comercio y el desempefio empresarial del pequefio comercio
minorista independiente

A continuacion, se presentan los resultados del andlisis efectuado para el contraste de las
hipétesis. La tabla 5.31, muestra las relaciones entre la resiliencia del Comercio y sus efectos
en la Innovacion y el desempefio empresarial, junto con sus respectivas estadisticas. Los
resultados indican que ambas relaciones son significativas, como lo demuestran los P-values
de 0.000, lo que sugiere una fuerte evidencia de que la resiliencia en el comercio impacta

positivamente tanto en la innovacién como en el desempefio empresarial.
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Tabla 5.31. Resultados de las relaciones Modelo de consecuencias de la resiliencia

Innovacion Desempefio Empresarial
Constructo | Path T P R2 Path T P R2
Statistic | Values | Ajustado Statistic | Values | Ajustado
S S
Resiliencia | 0.346 4,552 | 0.000*** 0.511 10.059 | 0.000***
Comercio
Innovaciéon 0.316 4,713 | 0.000***
Antiguedad - 1.462 0.144 - 0.725 0.469
0.091 0.181 0.034 0.552
Centro - 0.634 0.526 0.056 0.490 0.624
0.095
Empleados | 0.227 3.565 | 0.001*** 0.167 3.349 | 0.001***

***. P £ 0.001; P-values altamente significativos, **: P < 0.01; P-values muy significativos, *: 0.05 > P > 0.01; P-

values significativos.

Por otro lado, la tabla 5.32 proporciona un analisis mas detallado de la relacion mediadora de
la innovacién, incluyendo los efectos directos, indirectos y totales de la relacién entre la
resiliencia comercio, innovacion y desempefio empresarial. Los resultados revelan un efecto
total de 0.620, con un P-value de 0.001, lo que refuerza la hip6tesis de que la resiliencia del
comercio influye significativamente en el desempefio empresarial a través de la innovacion.
Este analisis también indica que la innovacién ejerce una mediacién parcial en esta relacion,
lo que sugiere que parte del impacto positivo de la resiliencia en el desempefo empresarial

se realiza mediante su efecto en la capacidad de innovacion.
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Tabla 5.32. Efectos indirectos de lainnovacion en el desempefio comercial

Relacién Efecto Efecto Efecto T P Values
Directo Indirecto Total Statistics

Resiliencia Comercio -> 0.511 0.109 0.620 3.396 0.001**
Innovacién -> Desempefio
empresarial
Antigiiedad -> Innovacién - -0.034 -0.029 -0.063 1.301 0.193
> Desempefio empresarial
Centro -> Innovacion -> 0.056 -0.030 0.026 0.596 0.551
Desempefio empresarial
Empleados -> Innovacion - 0.167 0.071 0.238 2.894 0.004**
> Desempefio empresarial

***. P < 0.001; P-values altamente significativos, **: P < 0.01; P-values muy significativos, *: 0.05 > P > 0.01; P-

values significativos.

Resultado Innovador

La hipdtesis propuesta es H6: La resiliencia del comercio tiene un impacto positivo en el

resultado innovador del pequefio comercio minorista independiente.

Los resultados del andlisis (Tabla 5.31) indican que la resiliencia del comercio tiene un
impacto positivo y significativo en el resultado innovador del pequefio comercio minorista
independiente. El coeficiente de la ruta es 0.346, lo que sugiere una relacidon positiva
moderada. El valor T de 4.552 y el p-valor de 0.000 confirman que esta relacion es
estadisticamente significativa. Estos hallazgos apoyan la hip6tesis H6, lo que implica que la
resiliencia organizacional contribuye significativamente a la capacidad innovadora de los
comercios minoristas independientes, lo que quiere decir que los comercios que son mas

resilientes también son mas propensos a innovar.
Desempefio empresarial

La hipotesis propuesta es H7: La resiliencia del comercio tiene un impacto positivo en el

desempefio empresarial del pequefio comercio minorista independiente.

Los resultados del analisis (Tabla 5.31), indican que la resiliencia del comercio tiene un
impacto positivo y significativo en el desempefio empresarial. El coeficiente de la ruta es

0.511, lo que sugiere una relacion positiva fuerte entre la resiliencia del comercio y su
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desempefio empresarial. El valor T de 10.059 y el p-valor de 0.000 confirman que esta
relaciéon es estadisticamente significativa. Estos hallazgos apoyan la hip6tesis H7 y sugieren
gue los comercios que son mas resilientes tienen un mejor desempefio empresatrial, logrando

mayores ventas, mayor satisfaccion del cliente y mayor competitividad en el mercado.
Innovacion sobre el desempefio empresarial

La hipétesis propuesta es H8: La innovacion tiene un impacto positivo sobre el desempefio
empresarial del pequefio comercio minorista independiente. Los resultados del analisis (Tabla
5.31) muestran que la innovacion tiene un impacto positivo y significativo en el desempefio
empresarial. El coeficiente de la ruta es 0.316, con un valor T de 4.713 y un p-valor de 0.000,
lo que confirma que esta relaciéon es estadisticamente significativa. Estos hallazgos apoyan
la hipoétesis H8, lo que implica que la capacidad de innovacion de los comercios contribuye

directamente a su desempefio empresarial.
Innovacion como Variable Mediadora

La innovacion no solo es un resultado directo de la resiliencia del comercio, sino que también
actia como mediadora en la relacién entre la resiliencia y el desempefio empresarial. Esto
significa que la resiliencia del comercio puede conducir a un mejor desempefio empresarial
indirectamente a través de su impacto positivo en la innovacion. Este concepto es importante
porque destaca la capacidad de los comercios resilientes no solo para adaptarse a los
cambios del entorno, sino también para aprovechar estas adaptaciones para mejorar su

desempefio empresarial.

En cuanto a la mediacion, la hipétesis propuesta es H9: La innovacién actia como variable
mediadora en la relacion entre la resiliencia del comercio y el desempefio empresarial del
pequefio comercio minorista independiente. Los resultados (Tabla 5.32) evidencian una
mediacién parcial, con un efecto indirecto de 0.109 y un efecto total de 0.620. El valor T de
3.396 y el p-valor de 0.001 confirman que esta mediacion es estadisticamente significativa,
apoyando asi la hipétesis H9. Esto sugiere que la innovacion es un mecanismo mediante el

cual la resiliencia del comercio impulsa su mejora en el desempefio empresarial.
Variables de Control

En el andlisis de colinealidad (Tabla 5.26), utilizando el factor de inflacion de la varianza (VIF)
para evaluar la posible multicolinealidad entre las variables de control y las variables
independientes en el modelo de consecuencias, los resultados muestran que todas las

variables de control tienen un VIF inferior a 5, indicando que no hay problemas significativos
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de colinealidad entre las variables de control y las variables independientes en el modelo de
consecuencias. Esto sugiere que los efectos observados en el andlisis de los constructos
independientes sobre la innovacién y el desempefio empresarial no estan distorsionados por

las variables de control consideradas.

Los resultados (Tabla 5.31), muestran que la antigiiedad del comercio no tiene un efecto
significativo en la innovacion ni en los resultados del desempefio empresarial. Esto sugiere
gue la cantidad de afios que un comercio ha estado operando no necesariamente influye en
su capacidad de innovacion y desempefio. La ubicacion del comercio tampoco tiene un
impacto significativo en la innovacion ni en los resultados del desempefio empresarial. Tanto
los comercios ubicados en el centro como en los barrios enfrentan desafios Unicos, pero su
capacidad de innovacion y desempefio no parece depender de su ubicacién. En cambio, los
resultados sefialan que el tamafio del comercio, medido por el nimero de empleados, tiene
un efecto significativo en la innovacion y en los resultados del desempefio empresarial. Esto
sugiere que los comercios mas grandes, con mas empleados, tienen mayores capacidades
para innovar y mejorar su desempefio empresarial. Estos resultados resaltan la importancia
del tamafio del comercio como un factor determinante en su capacidad de innovacion y

desempefio.
5.4.6. Modelo empirico de consecuencias de la resiliencia

Figura 5.5. Modelo empirico de consecuencias de la resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.

H9 0,109 [0, 001)

-00081 {0.144)

S ——

Innovacién } | Amtigiiedad

ot R 0,181
e L. Tog
He © _ . o
RESILIENCIA L
DEL R S
COMERCIO HT
H8

fr, 0,318 0,000

Uicacicn

&
Vi

Dursempefio ) .
empresarial 0U1ET (0,001) Tamaiic

RZ 0,662

212



CAPITULO 5. RESULTADOS:

5.4.7. Contraste de hipotesis

La tabla 5.33 resume los resultados del analisis y contraste de las hipotesis planteadas en el
estudio. Cada hipotesis (H) se evalia en funcion de su variable independiente (V.
Independiente), variable dependiente (V. Dependiente) y, en un caso, variable mediadora (V.
Mediadora). ElI cumplimiento de cada hipétesis se indica como aceptada o no aceptada,

basado en los resultados del analisis estadistico.

La tabla de resumen de los resultados de las hipétesis (Tabla 5.33) proporciona una vision
conjunta de los factores que influyen en la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente y sus consecuencias. Se ha confirmado que la orientacién emprendedora y la
resiliencia individual tienen un impacto positivo significativo en la resiliencia del comercio,
mientras que las fuentes externas de conocimiento y la digitalizacion no mostraron un efecto
significativo. Ademas, la resiliencia del comercio no solo contribuye directamente a la
innovacion y los resultados empresariales, sino que la innovacion también desempefia un
papel mediador en esta relacion. Estos hallazgos destacan la importancia de fortalecer la
orientacion emprendedora y la resiliencia individual para mejorar la capacidad de adaptacion
y el éxito de los comercios minoristas en un entorno competitivo, fomentando resultados

innovadores y mejorando su desempefio empresarial.
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Tabla 5.33. Resumen de resultados de las hipotesis

V. V. .
Independien- | Dependien- | - Me- Hipotesis CpITE
P P diadora P miento
te te

Dinamismo del Resiliencia No H1: El dinamismo del entorno No evaluada
Entorno Comercio tiene un impacto positivo en la

resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
Resiliencia Resiliencia No H2: La resiliencia individual tiene Aceptada
Individual Comercio un impacto positivo en la

resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
Orientacion Resiliencia No H3: La orientacion emprendedora | Aceptada
Emprendedora Comercio tiene un impacto positivo en la

resiliencia del pequefio comercio

minorista independiente.
Digitalizacion Resiliencia No H4: La digitalizacion tiene un No aceptada

Comercio impacto positivo en la resiliencia

del pequefio comercio minorista

independiente.
Fuentes Resiliencia No H5: Las fuentes externas de No aceptada
externas Comercio conocimiento tienen un impacto
conocimiento positivo en la resiliencia del

pequefio comercio minorista

independiente.
Resiliencia Innovacion No H6: La resiliencia del comercio Aceptada
Comercio tiene un impacto positivo en la

innovacion.
Resiliencia Resultados No H7: La resiliencia del comercio Aceptada
Comercio empresariales tiene un impacto positivo en los

resultados empresariales.
Innovacién Resultados No H8: La innovacion tiene un Aceptada

empresariales impacto positivo en los resultados

empresariales.
Resiliencia Resultados Inno- H9: La innovacion media la Aceptada
Comercio empresariales | vacion relacion entre la resiliencia del

comercio y los resultados

empresariales.

5.4.8. Bondad del Ajuste de los modelos

La evaluacion de la bondad del ajuste se aplica para determinar la calidad y la validez de los
modelos propuestos en este estudio. A continuacion, se presentan los resultados de la

bondad del ajuste para ambos modelos.
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Bondad del ajuste del Modelo de Antecedentes de la Resiliencia

La bondad del ajuste del modelo de antecedentes se evalla mediante el R2 ajustado, que
indica la proporcion de la variabilidad en la resiliencia del comercio explicada por los factores

independientes considerados en el modelo. (Tabla 5.34)

Tabla 5.34. Bondad del ajuste del Modelo de antecedentes de laresiliencia

Modelo de Variable R2 Interpretacién
Antecedentes Dependiente Ajustado
Modelo de Resiliencia del 0.605 El 60.5% de la variacion en la resiliencia
Antecedentes Comercio del comercio es explicada por los
antecedentes considerados.

La bondad del ajuste del modelo de antecedentes muestra que el 60.5% de la variacion en la
resiliencia del comercio puede ser explicada por los antecedentes considerados en el modelo,
lo cual es un indicador robusto de la validez del modelo (Hair et al., 2017).

Bondad del ajuste del Modelo de Consecuencias de la Resiliencia

Para el modelo de consecuencias, se evaluaron tanto la innovacién como los resultados
empresariales como variables dependientes. La evaluacién del R2 ajustado permite
comprender cuanto de la variabilidad en estas variables es explicada por la resiliencia del

comercio y otras variables del modelo. (Tabla 5.35).

Tabla 5.35. Bondad del ajuste del Modelo de consecuencias de la resiliencia

Modelo de Variable R2 Interpretacién
Consecuencias | Dependiente | Ajustado

Modelo de Innovacién 0.181 El 18.1% de la variacion en la innovacion
Consecuencias es explicada por la resiliencia del comercio
y las variables de control.

Modelo de Resultados 0.552 El 55.2% de la variacion en los resultados
Consecuencias | empresariales empresariales es explicada por la
resiliencia del comercio, la innovacion y las
variables de control.
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En cuanto al modelo de consecuencias, aunque el R2 ajustado para la innovacién es de 0.181,
lo que indica que solo el 18.1% de la variacion en la innovacion puede ser explicada por las
variables del modelo, este valor sigue siendo significativo dado el contexto del estudio. Esto
sugiere que, aunque la resiliencia del comercio tiene una influencia significativa en la
innovacion, otros factores no incluidos en el modelo también pueden desempefiar un papel
importante (Chin, 1998; Dijkstra & Henseler, 2015).

El R? ajustado para los resultados empresariales es 0.552, indicando que el 55.2% de la
variacion en los resultados empresariales puede ser explicada por la resiliencia del comercio,
la innovacion y las variables de control. Este alto valor refuerza la importancia de la resiliencia

del comercio y la innovacion en la determinacion del éxito empresarial.
Bondad del ajuste del efecto de mediacion

La evaluacion del efecto mediador de la innovacion en la relacion entre la resiliencia del
comercio y los resultados empresariales muestra que la innovacién juega un papel
significativo. Especificamente, la relacion directa entre la resiliencia del comercio y los
resultados empresariales es fuerte y significativa (Path = 0.511, T Statistics = 10.059, P
Values = 0.000). Ademas, la innovacién medié esta relacion de manera significativa, con un
efecto indirecto positivo (Efecto Indirecto = 0.109, T Statistics = 3.396, P Values = 0.001).
Esto sugiere que la capacidad innovadora de los comercios refuerza el impacto positivo de la
resiliencia en los resultados empresariales, lo que indica que la innovacion no solo actla
como un resultado de la resiliencia, sino que también amplifica el desempefio empresarial a
través de una mediacion parcial. Esta mediacion destaca la importancia de la innovacion

como un mecanismo clave en el proceso de mejora del desempefio empresarial (Tabla 5.36).

Tabla 5.36. Bondad del ajuste del efecto mediador de lainnovacién

Relacién Efecto Efecto Efecto T P

Directo | Indirecto Total Statistics | Values

Antigiiedad -> Innovacion -> -0.034 -0.029 -0.063 1.301 | 0.193

Resultados

Centro -> Innovacion -> 0.056 -0.030 0.026 0.596 0.551

Resultados

Empleados -> Innovacion -> 0.167 0.071 0.238 2.804 | 0.004*

Resultados

Resiliencia Comercio -> 0.511 0.109 0.620 3.396 | 0.001**

Innovacion -> Resultados

***. P <0.001; P-values altamente significativos, **: P < 0.01; P-values muy significativos, *: 0.05 > P > 0.01; P-

values significativos
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Los resultados muestran que la innovacion tiene un papel mediador significativo en la relacion
entre la resiliencia del comercio y los resultados empresariales, especialmente cuando se

considera el efecto de la resiliencia del comercio.

La evaluacién de la bondad del ajuste para los modelos anteriores muestra resultados solidos,
confirmando que los constructos seleccionados son relevantes y tienen un impacto
significativo en la resiliencia y el desempefio empresarial del pequeiio comercio minorista
independiente. Estos hallazgos proporcionan una base sélida para las interpretaciones y
conclusiones derivadas del andlisis de los datos y refuerzan la validez de los modelos
tedricos propuestos (Hair et al., 2017; Chin, 1998; Dijkstra y Henseler, 2015).
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES
DEL TRABAJO E INVESTIGACIONES
FUTURAS

6.1. Introduccioén

El principal objetivo de esta investigacion ha sido el estudio de los factores que influyen en la
resiliencia de las pequefias empresas minoristas independientes y de la influencia de ésta en
la capacidad de innovacion y el desempenfo de este tipo de empresas. En este Ultimo capitulo,
exponemos las conclusiones mas relevantes que se derivan de su realizacion y sefialamos

también las limitaciones y lineas de investigacion futuras.

El capitulo se inicia destacando las principales conclusiones que se derivan de la revision de
la literatura que constituyo la base para la formulacién de las hip6tesis de la investigacion. A
continuacién, se comentan los resultados obtenidos en el estudio empirico. La segunda mitad
del capitulo presenta las limitaciones del trabajo, al tiempo que recoge algunas de las lineas

para futuras investigaciones que se desprenden de las propias limitaciones.

6.2. Conclusiones

El punto de partida de este trabajo fue la constatacion de la importancia que tiene el fenébmeno
de la resiliencia, especialmente en los Ultimos afios, como respuesta a una serie de eventos
gue han transformado el panorama socioeconémico global. Entre estos factores destacan las
consecuencias del cambio climatico, las crisis econdmicas recurrentes, las transformaciones
tecnoldgicas y los cambios en las dinamicas sociales (Kantur y Say, 2015; Williams et al.,
2017), lo que ha generado un interés académico sustancial en el analisis de la resiliencia

Como un proceso organizacional (Conz y Magnani, 2020; Su y Junge, 2023).

Por otra parte, el comercio minorista constituye uno de los sectores con un peso importante
en la economia y en la sociedad (Dolega y Celinska-Janowicz, 2015; Hallsworth y Coca-
Stefaniak,2018) y que ademas se ha visto sometido a una constante sucesion de

contratiempos como la competencia de grandes cadenas, los avances tecnolégicos y los
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cambios en el comportamiento de consumo (Barata-Salgueiro, 2011; Erkip,et al., 2014;
Karrholm, et al., 2014; Smith et el., 2022), lo que sugiere la relevancia que puede tener
conocer en mayor detalle como este tipo de empresas, y en particular los pequefios comercios
minoristas independientes, afrontan, responden y evolucionan a partir de estos fenébmenos

adversos.

Pese a su importancia, el estudio de la resiliencia en el contexto del pequefio comercio
minorista ha sido relativamente inusual, con escasos trabajos que hayan abordado en
profundidad el fenomeno (Kativhuet al., 2018; Che et al, 2023). Ello nos condujo a examinar,
en una primera etapa, los fundamentos y perspectivas desde las que se ha estudiado la
resiliencia organizacional y revisar las contribuciones realizadas en la literatura
especificamente en torno a la resiliencia en el comercio minorista, con el objetivo de formular

nuestras hipétesis de trabajo.

Por lo que respecta al primer objetivo, la revision de la literatura revel6 una falta de consenso
en la definicion de resiliencia organizacional. De acuerdo con Saad et al. (2021), la resiliencia
organizacional es un concepto complejo y dificil de definir ya que su estudio esta condicionado
por cuatro factores que repercuten en cOmo se entiende y se aplica en distintos estudios y
contextos. Estos factores estan relacionados con las diversas disciplinas desde las que se ha
estudiado la resiliencia; el contexto en el que se lleva a cabo la investigacién; la naturaleza
del evento disruptivo; y los diferentes tipos de vulnerabilidad de las empresas segun su

tamafio.

Las diferencias en el enfoque adoptado por los investigadores de disciplinas en campos como
la psicologia, la ingenieria, la ecologia o la gestion empresarial han contribuido a que existan
distintas visiones de la resiliencia. Cada disciplina aporta una perspectiva Unica, lo que genera
diferencias en la percepcién y uso del concepto. Esta variedad de enfoques contribuye a una
vision fragmentada de la resiliencia, ya que los estudios suelen centrarse en aspectos
especificos de cada campo (Calister, 2001; Lengnick-Hall et al., 2011; Williams et al., 2017;
Dahlberg y Guay, 2015; Tognhazzo et al., 2016; Linnenluecke, 2017; Conz et al., 2017).

En relacién al contexto y naturaleza del evento disruptivo, la definicion de resiliencia depende
del tipo y caracteristicas de las disrupciones a las que se enfrenta la organizacion. Un evento
disruptivo puede ser Unico y repentino, como un desastre natural, o puede ser un fenémeno
prolongado y recurrente, como una crisis econémica o cambios regulatorios continuos. En
funcion de la frecuencia y duracion de estos eventos, la resiliencia organizacional puede
interpretarse ya sea como una capacidad de recuperacion rapida o como una adaptacion

constante a un entorno cambiante. Algunos estudios definen la resiliencia como la capacidad
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de una organizacion para recuperarse rapidamente de un evento adverso (resiliencia reactiva)
(Bhamra, et al., 2011; Herbane, 2015), mientras que otros la conceptualizan como un proceso
continuo de adaptacion y evolucion (resiliencia proactiva) (Pal et al., 2014; Linnenluecke,
2017). Esta diversidad conceptual refuerza la necesidad de adoptar una definicion mas
inclusiva que considere tanto la capacidad de recuperacién como la de adaptacién frente a

los desafios constantes (Conz y Magnani, 2020; Ifthikar et al., 2021).

Por ello, la literatura revisada muestra que la resiliencia organizacional debe entenderse como
un proceso continuo que se desarrolla en varias fases: anticipacion (antes de la disrupcion),
absorcion y adaptacion (durante la disrupcion), y recuperacion o transformacion (después de
la disrupcion). Este enfoque, planteado por autores como Conz y Magnani (2020) y Su y
Junge (2023), sugiere que las empresas resilientes no solo reaccionan ante crisis, sino que
también aprenden de ellas y ajustan continuamente sus estrategias para enfrentarse a

desafios actuales y futuros.

Por otro lado, la resiliencia organizacional también se percibe de manera distinta dependiendo
del tamafo de la empresa, ya que las empresas pequefias y medianas operan y son
vulnerables de manera diferente a como lo hacen las empresas mas grandes (Sullivan-Taylor
y Branicki, 2011). Las pequefias y medianas empresas, por ejemplo, tienen recursos limitados
y se enfrentan a desafios especificos, mientras que las grandes organizaciones suelen
disponer de mas recursos para gestionar y superar disrupciones. Por tanto, la resiliencia
puede ser incluso mas critica para las pymes porgue son mas vulnerables al tener dificultades
como, por ejemplo, el acceso a la financiacion por su tamafio limitado. Estas diferencias de
tamafio influyen en las estrategias y capacidades que cada organizacién necesita para ser
resiliente (Ates y Bititci, 2011; Sullivan-Taylor y Branicki, 2011).

Ademas de los aspectos anteriores, otro aspecto que también ha contribuido a esta dificultad
a la hora de consensuar una definicion de resiliencia, es el hecho de que, en el &mbito de las
ciencias sociales, la resiliencia puede estudiarse desde distintos niveles de analisis: nivel
individual (empleados vy lideres), grupal (equipos), organizacional (empresa) o
interorganizacional (redes de empresas). Cada nivel de analisis aporta una perspectiva
particular, por lo que el concepto se aplica y se comprende de formas diferentes (Su y Junge,
2023).

Por todo ello, entendemos la resiliencia organizacional como la capacidad de una empresa
para enfrentarse y recuperarse de eventos adversos mediante el ajuste y la preservacion (o
mejora) de sus funciones, permitiéndole mantener su operatividad y sostenibilidad en el

tiempo (Sutcliffe y Vogus, 2003; Williams et al., 2017). Esta capacidad se fundamenta en tres
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caracteristicas; un evento adverso como desencadenante, un contratiempo en el desempefio
y un proceso de recuperaciéon en el que se restablecen o incluso se fortalecen las funciones

del sistema (Su y Junge, 2023).

Ademds de la dificultad para consensuar una definiciébn de resiliencia, la revisién de la
literatura realizada nos ha permitido identificar que existen mdultiples antecedentes que
influyen en el desarrollo de esta capacidad, (llftikar et al., 2021; Raetze et al., 2021; Saad et
al., 2021; Barrén-Torres y Sdnchez-Limoén, 2022; Su y Junge, 2023; Yilmaz et al., 2024), entre
los que destacan los factores individuales, de equipo, organizacionales, interorganizacionales
y del entorno. Cada uno de estos factores contribuye de manera diferenciada al proceso de
resiliencia organizacional, afectando la forma en que una organizacion se enfrenta, se adapta
y se recupera ante eventos adversos. Los estudios analizados subrayan que, aunque la
resiliencia organizacional esta influida por la resiliencia de los lideres y las caracteristicas del
equipo, también depende de la estructura organizativa, las redes externas y las condiciones
del entorno. Este enfoque integral permite establecer un marco conceptual robusto para
entender la resiliencia organizacional, y como afecta su impacto en la innovacion y

desempefio empresarial.

Los factores individuales, como la resiliencia individual de los lideres y sus caracteristicas
sociodemograficas y de personalidad, pueden motivar y guiar a la organizaciéon durante
tiempos de crisis, influyendo en la respuesta general de la empresa ante situaciones

adversas. (Raetze et al., 2021; Santoro et al., 2020).

A nivel de equipo, la literatura resalta la importancia de factores como la cohesion grupal, la
capacidad de improvisacion y la seguridad psicolégica, que fomentan una respuesta
adaptativa colectiva frente a la adversidad. La eficacia grupal y la identidad compartida
permiten a los equipos operar con confianza y coordinacion, facilitando una respuesta rapida

y flexible en situaciones de crisis (Stoverink et al., 2020; Sutcliffe y Vogus, 2003).

Entre los factores organizacionales, destacan la flexibilidad estructural y la disponibilidad de
recursos adicionales o excedentes (slack resources). Una estructura que equilibra la
centralizacion y la descentralizacion facilita decisiones rapidas y efectivas, mientras que los
recursos adicionales —financieros, humanos o fisicos— ofrecen un colch6n que permite
soportar la presion del evento adverso y adoptar estrategias adaptativas (Wenzel et al., 2021;
Su y Junge, 2023). Asimismo, la ambidestreza organizacional, o la capacidad de explorar
nuevas oportunidades mientras se explotan los recursos existentes, es determinante para
adaptarse a entornos dindmicos y desarrollar innovaciones como respuesta a la adversidad (
Iborra et al., 2020; O'Reilly y Tushman, 2013) .
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En cuanto a los factores interorganizacionales, el capital social y las redes externas —
relaciones con proveedores y socios— actllan como recursos criticos para la recuperacion y
adaptacion en tiempos dificiles. Las redes densas y de confianza ofrecen acceso a recursos,
informacion y apoyo, fortaleciendo la resiliencia mediante la colaboracion y la adaptacion
conjunta (Fan y Stevenson, 2019; Barrdn Torres y Sdnchez Limon, 2022). La integracion en
la cadena de suministro facilita el flujo continuo de recursos y reduce el impacto de las
disrupciones al promover la cooperacién entre empresas (Wieland y Wallenburg, 2013; Chen
et al., 2009).

Por ultimo, el entorno en el que operan las empresas también influye en su resiliencia. Las
condiciones socioecondémicas, politicas y culturales del entorno pueden crear tanto
oportunidades como desafios, afectando la capacidad de la organizacion para adaptarse y
prosperar en momentos de crisis (Wedawatta y Ingirige, 2016; Saad et al., 2021). En
particular, en los entornos altamente vulnerables de paises en desarrollo, las empresas
enfrentan una mayor presion para desarrollar estrategias de resiliencia que les permiten no
solo sobrevivir, sino también aprovechar oportunidades de crecimiento en condiciones de
adversidad (Tengeh, 2016; Sabatino, 2016).

Los parrafos anteriores subrayan, por una parte, la importancia de los antecedentes de la
resiliencia organizacional, ya que establecen la base sobre la cual una organizacién puede
anticiparse, adaptarse y recuperarse eficazmente frente a las adversidades, fortaleciendo su
capacidad de respuesta y sostenibilidad a largo plazo.(Linnenluecke, 2017; Conz y Magnani,
2020). Por otra parte, ponen de manifiesto la variedad de aspectos que pueden influir sobre
la resiliencia y el hecho de que deben considerarse distintos niveles de andlisis para tener

una visién mas completa del fenémeno.

Por su parte, el estudio de las contribuciones de la literatura sobre los resultados de la
resiliencia organizacional nos ha permitido conocer que destacan multiples variables de
resultado que abarcan aspectos como la efectividad organizacional, la innovacion y el
desempefio empresarial. Estas variables se miden a través de indicadores como la
supervivencia, la estabilidad, la rapidez en la recuperacion, el crecimiento y el rendimiento

financiero y no financiero (Su y Junge, 2023).

La supervivencia de las organizaciones se evalGa a través de su capacidad para evitar la
quiebra o el cierre y, en contextos sin adversidades, su longevidad (Ortiz de Mandojana y
Bansal, 2016; Josefy et al., 2017). Este indicador representa el nivel mas bésico de éxito de
la resiliencia, ya que una empresa resiliente debe, como minimo, poder resistir y mantenerse

operativa durante las crisis. Sin embargo, algunos estudios sefialan que la supervivencia por
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si sola no basta para medir plenamente los beneficios de la resiliencia, pues no refleja el
rendimiento real de la organizacién durante y después de una crisis (Su y Junge, 2023). La
estabilidad es otro resultado de la resiliencia, reflejando la capacidad de una empresa para
minimizar las caidas de desempefio durante las adversidades y mantener un nivel aceptable
de operatividad. La recuperacion rapida indica la capacidad de una organizacion para
regresar rapidamente a su nivel de rendimiento anterior tras una adversidad, lo cual depende
de la flexibilidad organizacional y de los recursos excedentes (slack resources) que tenga la
empresa (Sutcliffe y Vogus, 2003; Stoverink et al., 2020). Por su parte, el crecimiento se
considera un resultado resiliente sila empresa supera su desempefio anterior a la adversidad.
Ademas, la innovacién se muestra como un efecto clave de la resiliencia. Las organizaciones
resilientes tienden a innovar como respuesta a las disrupciones, aprovechando su
adaptabilidad para crear nuevos productos, servicios 0 procesos que mejoran su
competitividad (Hamel y Valikangas, 2003; Do et al., 2022).

Por ultimo, respecto al desempefio o rendimiento empresarial, la literatura suele distinguir
entre rendimiento financiero y rendimiento no financiero. El rendimiento financiero abarca la
estabilidad de costes, la reduccion de pérdidas y el mantenimiento de la estabilidad financiera
(Yu et al., 2019; Li et al., 2017, 2020). En el ambito no financiero, se incluyen indicadores
como la reputacion, la calidad del servicio y la puntualidad en las entregas, donde una
organizacion resiliente tiende a mantener una imagen soélida y cumplir con los compromisos
operativos, incluso bajo presién (Wieland y Wallenburg, 2013; Riley et al., 2016). Las
empresas mejor preparadas, que reasignan diferentes recursos, tienden a experimentar
menos efectos negativos ante las interrupciones, mejorando tanto la calidad del producto o
servicio como la satisfaccion del cliente. Por ello, es fundamental analizar conjuntamente los
resultados financieros y no financieros para comprender plenamente el impacto de la
resiliencia (Ifthikar et al., 2021).

Por tanto, la literatura muestra que la resiliencia organizacional produce una variedad de
resultados que van desde la supervivencia hasta la innovacion y el crecimiento sostenido.
Ello es un reflejo de que las empresas resilientes, al adaptarse y transformarse, logran
mejorar su competitividad y sostenibilidad en el mercado, reforzando la resiliencia como un

recurso estratégico determinante (Saad et al., 2021; Su y Junge, 2023).

En relacion con el segundo objetivo especifico, que consistia en investigar los factores
identificados en la literatura sobre el pequefio comercio minorista independiente que
contribuyen a la resiliencia organizacional y analizar sus consecuencias, nuestra
investigacion nos ha permitido destacar que la literatura académica sobre el comercio

minorista se ha desarrollado desde distintas perspectivas. Asi, la primera de ellas, subraya
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gue la mayoria de estudios sobre resiliencia en el comercio minorista se ha llevado a cabo en
entornos urbanos, donde estos negocios se enfrentan a un mercado altamente competitivo
y dindmico y que requiere capacidades especificas (Guimaraes, 2018). Este enfoque en areas
urbanas responde a la naturaleza cambiante de las ciudades y a las numerosas disrupciones
gue afectan a los pequefios comercios, desde los cambios en los patrones de consumo hasta
los retos impuestos por grandes cadenas comerciales (Rajesh et al., 2021). Ademas, los
centros urbanos, al ser destinos comerciales estratégicos, dependen de la resiliencia no solo
de los comercios individuales, sino también del sistema urbano en su conjunto, lo cual impacta
su sostenibilidad y atractivo regional (Erkip et al., 2014). Este enfoque incluye perspectivas
de resiliencia ecolégica y adaptativa, que interpretan la capacidad de los sistemas urbanos
para absorber y evolucionar ante crisis estructurales, como los cambios en el consumo y el
impacto de los centros comerciales periféricos (Barata-Salgueiro y Erkip, 2014; Fernandes y
Chamusca, 2014).

Por otra parte, la literatura también incide en la resiliencia de la cadena de suministro donde
los minoristas se asocian con proveedores para mitigar el riesgo de interrupciones, una
estrategia que ha cobrado relevancia ante la complejidad creciente de los canales de
distribucion y la demanda de los consumidores (Song et al., 2024; Alikhani et al., 2021). Sin
embargo, los estudios revisados en esta seccién tienden a enfocarse en grandes minoristas
y en la cadena de suministro en general, revelando un vacio en la literatura respecto al papel
especifico de los pequefios minoristas en estas redes (Runyan y Droge, 2008; Samanta y
Aithal, 2024).

En paralelo, también se ha revisado la literatura sobre la resiliencia en pequefias empresas,
gue aborda coémo estos negocios, caracterizados por su menor capacidad de respuesta y
recursos limitados, se enfrentan a las crisis. Este enfoque revela que la resiliencia de las
pequefias empresas depende significativamente de las caracteristicas personales del
propietario, como la resiliencia individual, la experiencia previa en crisis, y su red de contactos,
gue facilitan la obtencién de conocimiento externo y apoyo (Hadjielias et al., 2022; Herbane,
2019). Asi, la experiencia y las relaciones del propietario-gerente se presentan como
determinantes criticos para la capacidad de recuperacion de estas empresas (Santoro et al.,
2021).

Y por ultimo, los estudios existentes sobre la resiliencia en pequefias empresas
minoristas, inciden en los factores internos y externos que influyen en la resiliencia de los
pequefios comercios independientes. A nivel interno, se destacan la capacidad de adaptacion
del minorista, su flexibilidad operativa y su capacidad para gestionar recursos limitados,

mientras que, a nivel externo, se destacan el dinamismo del entorno, las regulaciones y las
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demandas tecnoldgicas como influencias significativas en su capacidad. para resistir y
adaptarse (Kativhu et al., 2018; Smith et al., 2022). Ademas, se observa una necesidad de
investigar mas a fondo cémo factores como la digitalizacion y el acceso a fuentes externas
de conocimiento impulsan la resiliencia y competitividad de estos minoristas en un entorno de

constantes cambios (Kativhu et al., 2018; Allen et al., 2013).

Al igual que en la resiliencia organizacional en general, dentro del contexto minorista existen
diferentes perspectivas para su definicion. Asi, podemos resaltar tres enfoques principales
gue permiten entender como estos sistemas responden a las disrupciones: el enfoque de
ingenieria, el enfoque ecoldgico y el enfoque adaptativo, donde cada uno aporta una
perspectiva Unica. De los tres, es la definicion del enfoque adaptativo la que ha recibido una
mayor atencion, y que refleja la habilidad de los minoristas para enfrentarse a cambios o
sacudidas que amenazan el equilibrio de su entorno, adaptandose de manera que puedan

seguir cumpliendo con sus funciones de forma sostenible.

Por tanto, en este contexto, adoptamos la definicién de resiliencia que refleja la capacidad de
los comercios para adaptarse y mantenerse operativos pese a transformaciones estructurales
y crisis continuas (Dolega y Celinska-Janowicz, 2015) sin comprometer su sostenibilidad
(Fernandes y Chamusca, 2014; Karrholm et al., 2014; Rajesh et al., 2021). Esta definicion de
la resiliencia en el sector minorista implica no solo la resistencia al impacto inicial, sino
también la capacidad de ajuste y reorientacion para seguir siendo viables y competitivos en
un entorno tan dinamico como es el sector del comercio (Barata-Salgueiro, 2009; Erkip et al.,
2014; Che et al., 2023).

En cuanto a los antecedentes de la resiliencia en el contexto del comercio minorista, la
revision de la literatura sefala que los estudios realizados han centrado su interés
principalmente en los factores individuales, es decir, en las caracteristicas y capacidades
personales de los propietarios o gerentes. En cambio, existen pocos estudios que abordan la
influencia de otros factores, como los organizativos o del entorno, entre otros. Asi, en cuanto
a las caracteristicas individuales, la literatura subraya que estos atributos individuales, como
la perseverancia, la capacidad de recuperacion y la determinacién, son fundamentales para
gue los empresarios enfrenten con éxito las crisis y mantengan la estabilidad del negocio.
Ademas, estudios recientes, como los de Hardaker et al. (2022), han propuesto que la
resiliencia individual combina factores subjetivos, como la percepcion del riesgo y la
autoeficacia, con factores objetivos, como la experiencia y el capital social. Esta combinacion
resulta en patrones de respuesta resilientes, ya sean absortivos, adaptativos o
transformadores, que determinan cémo los minoristas se enfrentan a las diferentes

disrupciones.
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Para alcanzar el tercer objetivo especifico, que consistia en formular un modelo tedrico para
analizar los factores determinantes de la resiliencia organizacional y sus efectos en el
pequefio comercio minorista independiente, nos basamos en la investigacion existente sobre
la resiliencia organizacional en general, la literatura sobre la resiliencia en el comercio
minorista y las particularidades de las empresas del pequefio comercio minorista
independiente y nos apoyamos en la propuesta de Su y Junge (2023), quienes desarrollaron
un marco conceptual de la resiliencia organizativa estructurado en torno a los antecedentes,
las decisiones y los resultados de la resiliencia. De esta forma, en nuestro modelo tedrico,
planteamos cinco antecedentes que influyen en la resiliencia: el dinamismo del entorno, la
resiliencia individual, la orientacion emprendedora, la digitalizacion y las fuentes externas de
conocimiento; y, como resultados de la resiliencia, consideramos la innovacion y el

desempefio empresarial.

De entre los antecedentes externos, se planted la relevancia que podia tener el dinamismo
del entorno. Este sector, caracterizado por una constante variacion en factores
socioecondémicos, culturales y tecnoldgicos, obliga a los negocios minoristas independientes
a desarrollar estrategias de resiliencia que les permitan adaptarse a los cambios y exigencias
del entorno (Bollweg et al., 2020). Estos negocios, que frecuentemente estan gestionados por
propietarios Unicos o familias, estan intrinsecamente vinculados a su entorno inmediato, que
puede identificarse con el centro de una ciudad o en un barrio residencial. Los rapidos
avances en la tecnologia, la expansién del comercio electrénico y el cambio en las
preferencias de los consumidores exigen que las pequefias empresas minoristas tengan la
capacidad de adaptarse a las nuevas demandas del mercado (Hensel et al.,, 2021). En
consecuencia, los constantes cambios generan desafios que exigen una capacidad de
adaptacion para mantener la viabilidad y competitividad a largo plazo. Estos cambios en el
entorno, al actuar como desencadenantes de estrategias resilientes, refuerzan la hipotesis de
qgue el dinamismo del entorno tiene un efecto positivo en la capacidad de adaptacion y
respuesta de estos negocios, exigiendo agilidad y preparacién continua frente a los retos del
mercado (Dias et al., 2022).

En cuanto a los factores internos a la empresa que pueden influir sobre su resiliencia, se

planteo el efecto tanto de factores individuales como organizativos.

En primer lugar y dentro de los factores individuales destaca la resiliencia individual del
propietario o gerente. La resiliencia individual se refleja en la capacidad del propietario para
afrontar adversidades, superar fracasos y mantener la continuidad del negocio incluso en
condiciones dificiles. Este factor, tal como indica Su y Junge (2023), es determinante en el

ambito de las microempresas, donde la fortaleza personal del lider puede ser decisiva para
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la estabilidad del negocio. Asi, la literatura sobre resiliencia individual destaca que aquellos
empresarios con una mentalidad resiliente y adaptable pueden no solo sobrellevar momentos
adversos, sino también convertir estos desafios en oportunidades de crecimiento (Smith et
al., 2022; Santoro et al., 2020). Por tanto, se concluye que la resiliencia individual del
empresario tiene un efecto positivo en la resiliencia organizacional, consolidando la capacidad

para asimilar, reaccionar y adaptarse a cambios inesperados.

Por otro lado, y dentro de los factores organizacionales, la orientacion emprendedora
representa otro factor clave que impulsa la resiliencia en el comercio minorista. Como sefialan
Covin y Slevin (1989), una orientacibn emprendedora permite a las pequefias empresas
prosperar en entornos competitivos mediante la deteccién de nuevas oportunidades, el
desarrollo de estrategias innovadoras y la adopcion de una postura proactiva. Este enfoque
es especialmente importante en el sector minorista, donde la competencia y la rapida
evolucion de las demandas de los consumidores exigen una mentalidad flexible y anticipatoria
(Edwinah y Eshegheri, 2017; Zighan et al., 2022). De este modo, la orientacion emprendedora
se identifica como un componente que fomenta la resiliencia en el comercio minorista, al

facilitar una adaptacion proactiva y sostenida.

La digitalizacion se establece como otro antecedente para la resiliencia del pequefio comercio
minorista independiente en un contexto de alta competencia y transformacion constante. En
este sector, la digitalizacion permite a los negocios mejorar su eficiencia operativa, optimizar
la experiencia del cliente y explorar nuevos mercados, elementos que refuerzan su
adaptabilidad y respuesta ante crisis (Kumar et al.,, 2023). Ademas, la adopcion de
herramientas digitales, como plataformas de comercio electrénico, sistemas de gestion de
inventarios y CRM, permite a los minoristas ofrecer un servicio mas personalizado y agil en
el actual entorno omnicanal (Bollweg et al., 2020b). Por consiguiente, la digitalizacion se
perfila como un elemento para fortalecer la resiliencia en el pequefio comercio minorista
independiente, al mejorar su capacidad de adaptacion a un mercado en constante cambio, lo
gue nos condujo a la hipotesis de que la digitalizacion impacta positivamente en su resiliencia

organizacional.

Por ultimo, la importancia que las empresas conceden a las fuentes externas de conocimiento
como factor organizacional en la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente
refleja su capacidad para enriquecer los recursos internos con informacion valiosa y diversa
del entorno, lo que redunda en su mayor resiliencia. El acceso y el uso a conocimientos
externos, provenientes de clientes, proveedores, redes empresariales, instituciones
académicas, ferias o asociaciones comerciales, permite a los minoristas independientes

adaptarse y responder &gilmente a los cambios del mercado y las preferencias de los
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consumidores (Allen et al., 2013; Kim et al., 2022). Este enfoque proporcionara a los
pequefios comercios las herramientas necesarias para mantener su viabilidad a largo plazo
(Audretsch y Belitski, 2021; Ferraris et al., 2020). Por ello, el uso de fuentes externas de
conocimiento tiene un efecto positivo en la resiliencia del pequefio comercio minorista
independiente, ya que permite a los propietarios obtener informacién que les pueda ayudar a

anticiparse y adaptarse a los cambios en el mercado.

En cuanto a las variables empresariales sobre las que la resiliencia puede influir, nuestro

modelo incluy6 la innovacion y el desempefio empresarial.

En primer lugar, la resiliencia no solo ayuda a las empresas a superar las crisis, sino que
también propicia la innovacion al permitir la adaptacion y la creatividad en situaciones de
cambio y adversidad (Lengnick-Hall et al., 2011; de Oliveira Teixeira y Werther, 2013). La
resiliencia organizacional permite a los comercios minoristas adaptarse e incorporar nuevas
tecnologias, practicas y estrategias, con lo que impulsa su capacidad para innovar y abre
nuevas oportunidades de mercado, fortalece la relacibn con sus clientes y mejora la

experiencia del consumidor (Fuentes-Blasco et al., 2017; Ruiz-Molina et al., 2017).

Ademas, la innovacion potencia directamente el desempefio empresarial del comercio
minorista, ya que permite a las empresas diferenciarse, aumentar la satisfaccion del cliente y
fidelizarlo mediante el desarrollo de productos y servicios mejorados (Pantano et al., 2018).
La innovacion, impulsada por la resiliencia, permite a las empresas adaptarse con rapidez y

explotar oportunidades emergentes en el mercado.

En cuanto al desempefio empresarial, la resiliencia organizacional se considera un factor
determinante para mantener la operatividad y responder a los cambios del mercado de forma
agil y eficiente, mejorando asi el rendimiento financiero y no financiero de las empresas (Pal
et al., 2014; Herbane , 2019). Las empresas resilientes, al adaptarse rapidamente a entornos
complejos y crisis inesperadas, pueden fortalecer su estabilidad, reducir el impacto de
situaciones adversas y mejorar su rendimiento en términos de satisfaccion y lealtad del
cliente, factores necesarios para la sostenibilidad a largo plazo (Ruiz-Molina et al., 2017;
Hensel et al.,, 2021). Por ello, la resiliencia organizacional contribuye positivamente al
desempefio general del pequefio comercio, al permitirle responder y recuperarse de
adversidades sin afectar la continuidad de sus operaciones (Pal et al., 2014; Beuren et al.,
2021).

Ademas, la capacidad innovadora del comercio puede actuar como catalizador, mejorando el

desempefio empresarial en el comercio minorista al permitir que las empresas transformen la
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adaptacion en ventaja competitiva en un entorno dinamico (Santoro et al., 2021; Xia et al.,
2024), por lo que la innovacién actia como un mediador en la relacion entre resiliencia
organizacional y desempefio empresarial, ayudando a los minoristas a traducir sus
capacidades resilientes en mejoras significativas en el desempefio comercial. Asi, la
resiliencia fomenta la innovacion, y ésta, a su vez, permite al comercio minorista enfrentarse
a los cambios y desafios con una mayor ventaja competitiva (Ruiz-Molina et al., 2017; Hensel
et al., 2021; Xia et al., 2024).

En este sentido, los resultados de la resiliencia en el comercio minorista planteados se
observan en la capacidad de estas empresas para innovar y mejorar su competitividad, por
lo que estas conclusiones subrayan la importancia de estudiar y promover la resiliencia
organizacional en el comercio minorista, dada su capacidad para asegurar la estabilidad y
sostenibilidad a largo plazo de estos negocios.

Para abordar el cuarto y quinto objetivo, se ha llevado a cabo un analisis empirico del modelo
tedrico propuesto. El cuarto objetivo busca analizar empiricamente la influencia de los
antecedentes en el desarrollo de la resiliencia del pequefio comercio minorista independiente,
proporcionando asi una vision integral de como estos elementos contribuyen a fortalecer la
resiliencia organizacional en este contexto empresarial. El quinto objetivo se centra en
examinar el efecto que dicha resiliencia tiene en la innovacién y en los resultados
empresariales. Para responder a estos objetivos se ha separado el modelo te6rico en dos
modelos estadisticos. La separacion en dos modelos responde a una necesidad metodolégica
gue mejora la precisiéon y claridad en la interpretacién de los datos. Asi, el primer modelo
examina los antecedentes que influyen en la resiliencia organizacional, mientras que el
segundo explora las consecuencias de esta resiliencia en términos de capacidad de

innovacion y resultados empresariales en el pequefio comercio minorista independiente.

En el modelo de antecedentes, los resultados mostraron que no todas las variables
propuestas tuvieron un impacto significativo en la resiliencia del comercio. Ademas, el
dinamismo del entorno no pudo ser evaluado a causa de las limitaciones en la fiabilidad y
validez de la escala utilizada, a pesar de que dicha escala ya habia sido aplicada en
investigaciones previas como en la investigacion de Anwar et al. (2023). Debido a ello, se
eliminé el constructo para garantizar que el andlisis del modelo se sustentara en variables

sélidas y confiables, asegurando la validez de los resultados obtenidos.

Las variables digitalizacion y fuentes externas de conocimiento no mostraron un efecto
significativo, sugiriendo que estos factores no son tan determinantes en este contexto

especifico. En cuanto a la digitalizacién, aunque la digitalizacion es un componente
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importante de la modernizacion del comercio minorista, su impacto en la resiliencia del
pequefio comercio independiente no es directo ni significativo segun los datos de este estudio.
Esto contrasta con estudios anteriores, como el de Smith et al. (2022), que encontraron una
relacién positiva entre digitalizacién y resiliencia organizacional en contextos donde las
tecnologias digitales se implementaban con fuerte apoyo en recursos y capacitacion. Por
tanto, es posible que esta variable por si sola no sea suficiente para mejorar la resiliencia del
comercio, y que otros factores como la forma en que se implementan y utilizan estas
tecnologias, la capacitacién del personal y la integracion con otras estrategias de negocio
tengan un papel mas notable. Y ello nos lleva a sugerir que los comercios deben considerar
un enfoque mas holistico que combine la digitalizacion con otros factores estratégicos para
mejorar su capacidad de adaptacion y sostenibilidad. Por lo que, los resultados obtenidos en
este estudio, indican la necesidad de una mayor investigacion para comprender mejor cémo
los comercios minoristas pueden aprovechar las tecnologias digitales de manera efectiva para
fortalecer su resiliencia. También, es posible que la digitalizacion no actue directamente sobre
la resiliencia organizacional, sino que funcione como una variable mediadora o moderadora
entre otros factores. Ademas, podria existir una relacion no lineal o incluso cuadratica, lo que
sugiere que su impacto en la resiliencia podria variar en funcién de niveles especificos de

otros elementos organizacionales.

En relacion a las fuentes externas de conocimiento, aunque se esperaba que las fuentes
externas de conocimiento contribuyeran positivamente a la resiliencia del comercio, los datos
no respaldan esta hipotesis. Los resultados obtenidos pueden sugerir que, aunque la variable
es tedricamente valiosa (Allen et al., 2013) en el pequefio comercio minorista independiente,
su impacto en la resiliencia puede estar mediado por otros factores no considerados en este
andlisis, o puede requerir una integracién y aplicaciéon mas efectiva dentro de las estrategias
operativas del comercio para tener un impacto real. Esto sugiere que, para el comercio
minorista independiente, otros factores pueden ser mas determinantes en la mejora de la
resiliencia, sefialando la necesidad de un examen mas profundo de cémo se utilizan estas
fuentes y qué barreras pueden estar limitando su efectividad en el contexto del comercio

minorista independiente.

En cambio, tanto la resiliencia individual como la orientacién emprendedora, mostraron tener

un impacto positivo y significativo en la resiliencia organizacional.

La resiliencia individual, dada la significatividad que ha resultado del estudio, lleva a pensar
gue puede fortalecer la resiliencia organizacional de varias maneras; por ejemplo, individuos
resilientes pueden ser mas efectivos en la toma de decisiones, mas creativos en la resolucion

de problemas y mas capaces de mantener una actitud positiva en tiempos dificiles. Esto, a

233



CAPITULO 6. CONCLUSIONES-

su vez, puede influir positivamente en la moral del equipo, y en la eficiencia operativa
(Hadijielias et al., 2022).

Asimismo, la orientacion emprendedora es otro factor determinante para la resiliencia del
pequefio comercio minorista independiente. Esto implica que los comercios que adoptan
comportamientos y actitudes propios de la orientacion emprendedora, que favorecen
practicas que potencian la innovacion, la toma de riesgos y la proactividad, estan mejor
equipados para enfrentarse a los desafios del entorno y salir fortalecidos. Los resultados se
alinean con los de Sellappan y Shanmugam (2020), quienes resaltaron que la orientacion
emprendedora permite a estos comercios ser mas flexibles y adaptativos, y asi, mantener su
competitividad y éxito a largo plazo. Por ello, fomentar practicas y comportamientos propios
de una orientacion emprendedora dentro de estos comercios puede ser una estrategia

efectiva para mejorar su resiliencia.

Por ultimo, en cuanto a las variables de control, se observé que ni el tamafio del comercio, ni
la antigliedad, ni la ubicacion tuvieron un impacto significativo en la resiliencia organizacional.
El propésito de estas variables de control era garantizar que cualquier efecto observado en
la resiliencia organizacional estuviera realmente relacionado con las variables principales de
interés, en lugar de factores contextuales. Al no haber mostrado un impacto significativo, se
confirma que estas variables no distorsionaron los resultados, lo que refuerza la validez de

los hallazgos.

Por tanto, este trabajo ha demostrado de forma empirica la importancia de las variables como
la resiliencia individual del propietario o gerente y la orientacion emprendedora como
determinantes de la resiliencia organizacional en el pequefio comercio minorista
independiente. La resiliencia individual, que abarca caracteristicas personales como la
perseverancia y la capacidad de recuperacion ante la adversidad, permite al empresario
responder de forma efectiva a las crisis, generando un efecto positivo en la resiliencia de la
empresa en su conjunto (Hadjielias et al., 2022; Smith et al., 2022). A su vez, la orientacion
emprendedora complementa esta capacidad al impulsar una actitud proactiva y de apertura
al cambio, factores necesarios para adaptarse a un mercado dinamico y competitivo. La
orientacion emprendedora fomenta una mentalidad de innovacion y asuncién de riesgos, lo
cual fortalece la resiliencia organizacional al permitir que los negocios minoristas no solo se
recuperen ante disrupciones, sino que también busquen mejorar y evolucionar continuamente
(Branicki et al., 2018). Asi, tanto la resiliencia individual como la orientacion emprendedora
son elementos centrales que no solo sostienen la continuidad operativa, sino que también
impulsan la adaptabilidad y el crecimiento de los comercios minoristas independientes frente

a los desafios del entorno.
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Por su parte, en el modelo de consecuencias, la investigacion se centré en como la resiliencia
organizacional influye en la innovacion y en el desempefio comercial. Los resultados indicaron
gue la resiliencia tiene un impacto directo positivo tanto en la capacidad de los comercios
para innovar como en sus resultados empresariales. Especificamente, los comercios mas
resilientes no solo son mas propensos a adaptarse y superar adversidades, sino que también
tienden a ser mas innovadores, confirmando los estudios de Ruiz-Molina et al, 2017 y Hensel,
2021). Ademas, también revelan que la innovacion desempefia un papel mediador en la
relacion entre resiliencia y desempefio comercial. Es decir, la resiliencia organizacional no
solo favorece directamente la capacidad de la empresa para innovar y mejorar su desempefio,
sino que la innovacion, a su vez, actia como un puente que amplifica el impacto de la
resiliencia en los resultados del comercio. En este sentido, la innovacion no solo es un
resultado de la resiliencia, sino también un factor que potencia el impacto de la resiliencia en
el desempefio (Santoro et al., 2021; Xia et al., 2024), lo que subraya el caracter evolutivo del
proceso. Este proceso significa que la resiliencia organiza la capacidad de la empresa para
adaptarse y generar nuevas soluciones, mientras que la innovacién transforma esa
adaptabilidad en mejoras concretas como el aumento en la facturacion, la expansiéon de la

clientela o la mejora en la rentabilidad.

En este modelo, el tamafio del comercio si mostrd ser una variable de control significativa.
Los comercios con un mayor nimero de empleados demostraron una mayor capacidad para
traducir su resiliencia organizacional en innovacion y, en Ultima instancia, en mejores
resultados comerciales (Iftikhar, et al., 2021). Sin embargo, ni la antigiiedad del comercio ni
su ubicacion en una zona céntrica 0 en un barrio, mostraron un impacto significativo en los
resultados o la innovacién. Aunque el tamafio del comercio no influyé en el modelo de
antecedentes, si mostré ser una variable influyente en el modelo de consecuencias,
particularmente en su relacion con el desempefio comercial. Los comercios mas grandes, con
mayor nimero de empleados, presentaron un mejor desempefio comercial, lo que sugiere
gue una mayor escala de operacion facilita la implementacion de estrategias innovadoras y
adaptativas. En cuanto a la antigliedad y la ubicacion, estas variables no mostraron un
impacto relevante en ninguno de los modelos, lo que indica que, en este contexto especifico,
la resiliencia organizacional parece depender mas de ciertos factores internos y estratégicos
que de las caracteristicas estructurales del comercio. Ademas, los hallazgos sugieren que al
fortalecer la resiliencia organizacional se fomenta la innovacién y mejora el rendimiento de

los pequefios comercios en un entorno tan competitivo como es el sector comercial.

Por tanto, el estudio no solo aporta nuevas perspectivas teoricas sobre la resiliencia

organizacional, sino que también llena un vacio en la literatura al proporcionar evidencia
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empirica en un contexto especifico, el del pequefio comercio minorista independiente, sobre
el gue los estudios empiricos han sido escasos. Los datos empiricos recopilados y analizados
confirman la validez del modelo en este contexto, demostrando que la resiliencia es un
proceso que se desarrolla a partir de antecedentes especificos y produce resultados
tangibles (Conz y Magnani, 2020; Su y Junge, 2023). Por ello, consideramos que los
hallazgos del estudio no solo refuerzan esta idea de la resiliencia como como una capacidad
para resistir, sino como un proceso continuo de adaptacion y mejora que puede transformar

la capacidad de una organizacion para prosperar en contextos con una elevada competencia.
Implicaciones Tedricas

Los resultados de esta investigacion aportan contribuciones significativas al marco tedrico
existente sobre la resiliencia organizacional, particularmente en el &mbito del pequefio
comercio minorista independiente. En primer lugar, se extiende el conocimiento sobre los
antecedentes que influyen en la resiliencia de los pequefios comercios. Nuestros analisis nos
han permitido demostrar que la resiliencia individual del propietario o gerente (Smith et al.,
2022; Su y Junge, 2023) y la orientacion emprendedora (Sellappan y Shanmugam, 2020; Al-
Hakimi et al., 2022) son factores determinantes en el desarrollo de la resiliencia
organizacional. Este hallazgo pone de relieve la importancia de los factores internos
(habilidades y capacidades del lider) frente a los factores externos en el fortalecimiento de la

resiliencia (Raetze et al., 2021; Yilmaz et al., 2024).

En segundo lugar, de manera complementaria, el modelo de consecuencias proporciona una
comprension mas profunda de como la resiliencia organizacional, una vez formada, impacta
directamente tanto en la capacidad de innovacién como en el desempefio comercial. Este
enfoque dual permite analizar la resiliencia como un proceso que se inicia con antecedentes
especificos y culmina en resultados medibles, ofreciendo una perspectiva mas completa del
fendmeno, al tiempo que respalda la nocién de que la resiliencia puede transformarse en
ventajas competitivas sostenibles a través de la innovacion y el desempefio empresarial
(Lengnick-Hall et al., 2011).

Una tercera contribucion a la literatura es la confirmacion de que la innovacién actia como
una variable mediadora en la relacion entre la resiliencia organizacional y el desempefio
comercial. Aunque la resiliencia por si sola mejora el desempefio de los pequefios comercios,
la capacidad de innovar amplifica este impacto. Este hallazgo subraya la importancia de la
innovaciéon como un componente critico que transforma la adaptabilidad en resultados
comerciales tangibles, como el crecimiento de la facturacion y la expansion de la clientela
(Ruiz-Molina et al., 2017; Santoro et al., 2021; Xia et al., 2024).
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Finalmente, este estudio llena un vacio en la literatura al proporcionar evidencia empirica
especifica del contexto del pequefio comercio minorista independiente. Hasta ahora, la
mayoria de los estudios sobre resiliencia organizacional se han centrado en grandes
empresas 0 en otros sectores (Saad et al., 2021), mientras que esta investigacion ofrece una
vision particularizada de las dinamicas y desafios a los que se enfrentan los pequefos

comercios en un entorno de elevada competencia.

De esta manera, las contribuciones tedricas de esta investigacion se encuentran en la
propuesta de variables antecedentes que permiten enriquecer el marco teorico sobre
resiliencia organizacional, innovacién y desempefio empresarial. Este enfoque integrado
proporciona nuevas herramientas conceptuales para entender cémo los pequefios comercios
pueden desarrollar y utilizar su resiliencia para alcanzar el éxito en un entorno lleno de
desafios. Ademas, esta tesis contribuye significativamente a la literatura al proporcionar
evidencia empirica en un contexto particular como es el de las pequefias empresas

minoristas, en el que los estudios existentes son escasos.
Implicaciones Practicas

Los resultados de esta investigacion sugieren diversas implicaciones practicas para el
pequefio comercio minorista independiente y otras pymes y también para los encargados de

formular politicas publicas y disefiar estrategias de apoyo al pequefio comercio.

En primer lugar, dado que la resiliencia individual del propietario o gerente influye
directamente en la capacidad del negocio para adaptarse y superar adversidades, se subraya
la necesidad de que los lideres inviertan en su desarrollo personal y profesional, por ejemplo,
a través de la mejora de sus habilidades para gestionar el estrés, tomar decisiones bajo
incertidumbre y mantener la motivacion en momentos dificiles. Al fortalecer estas
competencias, los lideres podran guiar mejor sus negocios y a sus equipos a través de crisis
y desafios que se presenten, y pueden incluso erigirse en modelos a seguir que inspiren a

sus empleados.

Por otro lado, es importante que las pymes adopten una orientacion emprendedora que
fomente la innovacién, la proactividad y la toma de riesgos calculados. Tanto los lideres como
los empleados deben contribuir a desarrollar esta orientacion emprendedora con sus
actitudes y comportamientos. Esta mentalidad no solo facilitara la capacidad para identificar
y capitalizar nuevas oportunidades, sino que también permitird una mayor flexibilidad y

creatividad para adaptarse a los cambios del entorno, mejorando asi tanto la resiliencia como
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el desempefio empresarial. Una via a través de la cual se podria lograr recurriendo a

programas de formacion, capacitacion y mentoria interna.

Ademads, lainnovacién debe considerarse un pilar estratégico en cualquier pyme. Este estudio
confirma que la innovacién actiia como un facilitador del efecto de la resiliencia organizacional
sobre el desempefio comercial. Las empresas que priorizan la innovacién estan mejor
posicionadas para amplificar el efecto de su resiliencia y obtener mejores resultados
comerciales. Para lograr esto, es necesario crear un entorno que promueva el pensamiento
innovador en todos los niveles, desde la alta direccién hasta los empleados de primera linea,
fomentando asi la mejora continua y la adaptacion rapida a los cambios del mercado.

Por dltimo, dado que los resultados del estudio indican que el tamafio del comercio influye en
la resiliencia organizacional cuando se examina el efecto de ésta en la innovacion y el
desemperfio, es importante adaptar las estrategias de resiliencia a las capacidades de cada
empresa para asegurar que las iniciativas sean sostenibles y efectivas a largo plazo.

Si bien nuestro estudio se ha concentrado en las pymes del comercio minorista, las pymes
de otros sectores también pueden beneficiarse de los resultados obtenidos. Por ejemplo, en
aguellas empresas que operan en sectores volatiles o sujetos a crisis frecuentes, fortalecer
la resiliencia individual y la orientacion emprendedora les permitirhd adaptarse mejor a las
fluctuaciones del mercado, ser mas competitivas y estar mejor preparadas para hacer frente
a los desafios del entorno empresarial donde operan.. Por ello, en este tipo de entornos
inestables, es necesario que las empresas cuenten con lideres resilientes que puedan tomar
decisiones estratégicas rapidas y eficaces para ajustar el negocio a las condiciones

cambiantes.

Por otro lado, aunque la ubicacién no tuvo un impacto directo en la resiliencia organizacional,
es importante tener presente que los comercios en el centro de la ciudad y los comercios en
los barrios presentan diferentes oportunidades y desafios. Los comercios en el centro pueden
beneficiarse de una mayor visibilidad y flujo de clientes, mientras que los comercios en barrios
pueden fortalecer su relacidon con las comunidades locales, generando una clientela mas leal.
En ambos casos, las estrategias deben personalizarse para maximizar la resiliencia y el

desempefio comercial.

Los resultados de esta investigacion también ofrecen importantes implicaciones para la
formulacion de politicas publicas y estrategias de apoyo al pequefio comercio minorista

independiente. Los responsables de la politica publica y las organizaciones de apoyo
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empresarial pueden intervenir en varias areas para mejorar la resiliencia y el desempefio de

estos negocios.

Primero, dado que esta investigacién destaca la importancia de la resiliencia individual y de la
orientacion emprendedora para el éxito de los pequefios comercios, las politicas publicas
podrian desarrollar instrumentos, por ejemplo a través de programas de formacién, que
favorezcan la las habilidades de liderazgo, la gestién del estrés y la toma de decisiones en
entornos de incertidumbre. Esta formacidn prepararia mejor a los propietarios y gerentes para

enfrentarse a situaciones de crisis.

Asimismo, los responsables de politicas publicas pueden incentivar la innovacion en el
pequefio comercio. Dado que la innovacion se identifica como un elemento clave para
consolidar el efecto de la resiliencia sobre el desempefio, se pueden ofrecer incentivos
fiscales, subsidios y programas de financiacion que apoyen la inversion en tecnologia y
procesos innovadores. Estas medidas permitirian a los pequefios comercios acceder a
tecnologias emergentes y generar un entorno mas colaborativo, donde compartir recursos e

ideas facilite la innovacion.

Finalmente, aunque los aspectos abordados en nuestra investigacion no nos han permitido
profundizar en este tema, las politicas deben promover la creacién de redes de apoyo locales
gue fortalezcan la colaboracion entre comercios en barrios y comunidades. Estas redes
pueden fomentar el uso compartido de recursos y fortalecer el capital social, generando una
mayor resiliencia colectiva. Las politicas publicas también deben incentivar la adaptabilidad y
flexibilidad del pequefio comercio, proporcionando recursos que les permitan responder

rapidamente a las crisis y aprovechar nuevas oportunidades de mercado.

6.3. Limitaciones del Estudio

El presente estudio, centrado en la resiliencia organizacional del pequefio comercio minorista
independiente, presenta ciertas limitaciones metodolégicas que deben ser consideradas al

interpretar los resultados y generalizar las conclusiones.

En primer lugar, el &mbito geografico del estudio esta limitado a la Comunidad Valenciana.
Ademas, el estudio se llevo a cabo exclusivamente en las capitales de provincia (Valencia,
Alicante y Castellon). Esta delimitacion geogréfica puede limitar la generalizacion de los
resultados a otras regiones con diferentes caracteristicas econdmicas, culturales y
comerciales. Si bien las capitales representan una muestra significativa dentro de la

Comunidad Valenciana, las dindmicas comerciales en areas rurales o en ciudades mas
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pequefias podrian diferir, lo que sugiere que los resultados pueden no ser directamente

aplicables a todos los contextos dentro de la comunidad o en otras regiones.

En segundo lugar, el tamafio de la muestra. El estudio se basé en un tamafio de muestra
relativamente pequefio, con 150 encuestas efectivas. Aungue este nimero es adecuado para
obtener una visidn preliminar y desarrollar analisis significativos, no es suficiente para
capturar toda la diversidad y variabilidad que podria existir en el pequefio comercio minorista
de la Comunidad Valenciana. Un tamafio de muestra mayor permitiria realizar analisis mas
detallados y robustos, incluyendo la posibilidad de segmentar los resultados mas finamente
por tipo de comercio, ubicacién o caracteristicas del empresario.

En tercer lugar, la representatividad de la muestra. La representatividad de la muestra
también es una preocupacion, dado que las encuestas se centraron Unicamente en
comerciantes que operan en las capitales provinciales. Esto podria haber excluido
perspectivas y experiencias importantes de comerciantes en zonas periféricas 0 menos
urbanizadas, que enfrentan diferentes desafios y oportunidades. La falta de inclusién de estos
comerciantes podria sesgar los resultados hacia las condiciones y dinamicas propias de las
capitales, donde la competencia, el acceso a recursos y las oportunidades de innovacién

pueden ser diferentes.

En cuarto lugar, la dependencia de datos autoinformados. El estudio se bas6é en datos
autoinformados a través de encuestas, lo que implica que los resultados dependen de la
percepcion y la honestidad de los participantes. Y aunque se realizaron pruebas para
descartar el sesgo comun, existe el riesgo de sesgo de respuesta, donde los encuestados
podrian haber sobreestimado o subestimado ciertos aspectos de su resiliencia
organizacional, capacidades individuales o desempefio comercial. Este sesgo podria influir

en la precision de las conclusiones obtenidas.

En quinto lugar, el estudio adopt6 un enfoque transversal, capturando datos en un momento
especifico del tiempo. Esto limita la capacidad para observar como la resiliencia
organizacional y sus efectos sobre el desempefio comercial podrian evolucionar a lo largo del
tiempo. Un enfoque longitudinal, que hubiera permitido el seguimiento de los mismos
comercios durante un periodo mas largo, podria ofrecer una vision mas dinamica y precisa

de la resiliencia y su desarrollo en respuesta a crisis 0 cambios en el entorno.

En conjunto, estas limitaciones sugieren que, si bien los resultados del estudio son valiosos
y ofrecen una vision importante sobre la resiliencia en el pequefio comercio minorista, se

deben interpretar con cautela.
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Ademads de las limitaciones metodoldgicas, existen varios aspectos contextuales que podrian
haber influido en los resultados obtenidos en este estudio sobre la resiliencia organizacional

del pequefio comercio minorista independiente en la Comunidad Valenciana.

Cabe mencionar que, al realizar el estudio, se ha considerado un contexto de cambio
constante, marcado por eventos que han exigido una rapida adaptacion. Estos factores,
aunque no estan directamente relacionados con el entorno actual de los comerciantes,
podrian haber influido en sus percepciones y respuestas respecto a su resiliencia
organizacional. Las estrategias y adaptaciones adoptadas en momentos de crisis pasadas,
como por ejemplo la pandemia, pueden haber creado una percepcidbn momentanea de
resiliencia, la cual no necesariamente representa una capacidad sostenida a largo plazo, sino

una respuesta a condiciones excepcionales.

Es importante considerar el contexto econdmico regional, ya que factores como el desempleo,
el consumo y las politicas locales de apoyo a pequefias empresas en la Comunidad
Valenciana pueden influir en los resultados. Elementos como incentivos fiscales o programas
de apoyo financiero pueden haber mejorado temporalmente la percepcién de resiliencia entre

los comerciantes.

Ademas, el nivel de competencia en las ciudades estudiadas puede haber afectado la
resiliencia organizacional puesto que en areas con alta competencia, los negocios podrian
haber sentido mayor presion para innovar, mientras que en zonas menos competitivas la
adaptacion podria no haber sido tan urgente. Asimismo, el grado de integracion en la
comunidad y su uso de redes sociales para conectarse con los clientes pueden haber

fortalecido la resiliencia, especialmente en comercios con un fuerte apoyo comunitario.

Por dltimo, los factores locales, como normativas de horarios y ocupacién de espacios
publicos, junto con la disponibilidad de recursos (financiacion y capacitacion) del comercio,
también pudieron impactar en la percepcién de resiliencia, variando en funcién de las

condiciones de cada area dentro de la Comunidad Valenciana.

Los factores externos y especificos del contexto, como la situacion econémica autonémica,
la competencia, y las politicas locales, pueden haber jugado un papel significativo en cémo
los comerciantes perciben y reportan su resiliencia organizacional. Por lo tanto, cualquier
aplicacién de los resultados de este estudio debe tener en cuenta estas influencias
contextuales para garantizar que las estrategias y recomendaciones derivadas sean

adecuadas para diferentes escenarios y condiciones.
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Aunque los resultados de esta investigacién proporcionan importantes conocimientos sobre
los antecedentes y consecuencias de la resiliencia organizacional en el pequefio comercio
minorista independiente de la Comunidad Valenciana, es necesario ser cautelosos al
generalizar los resultados a otros contextos sin estudios adicionales. La Comunidad
Valenciana posee caracteristicas econémicas y culturales especificas que podrian haber
influido en la forma en que los negocios desarrollan su resiliencia. Factores como el mercado

local y la competencia, particulares en esta zona, podrian no replicarse en otros lugares.

Asimismo, este estudio se centra en el comercio minorista independiente, un sector donde la
proximidad al cliente y las dindmicas de ventas directas son determinantes, algo que no
necesariamente se aplica a otros sectores. En industrias méas tecnoldgicas o globalizadas, la
influencia de la digitalizacion o el acceso al conocimiento externo podria tener un peso mayor

en la resiliencia y su impacto en la innovacion y el desempefio comercial.

Por lo tanto, para extender estos hallazgos a otros sectores o zonas geograficas, seria
necesario realizar estudios adicionales que consideren las particularidades estructurales y
operativas de cada contexto. Esto permitiria ajustar los modelos a las caracteristicas
especificas de cada sector o region y entender mejor cémo factores como la resiliencia

individual o la orientacion emprendedora varian en importancia.

6.4. Futuras lineas de investigacion

Los resultados de este estudio han aportado una valiosa informacion sobre la resiliencia
organizacional en el pequefio comercio minorista independiente. No obstante, también nos
han permitido identificar areas que requieren mayor exploracién y analisis en futuras
investigaciones. Estos estudios podrian abordar algunas limitaciones del presente trabajo y
profundizar en temas emergentes para entender mejor como la resiliencia empresarial se
desarrolla y fortalece en distintos contextos. Los parrafos siguientes describen algunas de las

futuras lineas de investigacion.

Estudios bibliométricos sobre la resiliencia en el pequefio comercio minorista. Tal y
como se identificd en el analisis de estudios previos sobre el tema, no hemos encontrado
ninguna revision de la literatura sobre la resiliencia en el pequefio comercio minorista. Esto
proporciona una oportunidad para integrar los estudios de resiliencia en el pequefio comercio

que en estos momentos se encuentran dispersos.

Medicién de laresiliencia. En primer lugar, la resiliencia es un proceso que abarca desde la

fase previa al suceso hasta la recuperacion posterior. El proceso incluye las funciones y
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tareas de prevenir, proteger, responder y recuperar. En consecuencia, la resiliencia
empresarial se deriva de un proceso continuo que incluye la planificacién de la resiliencia, la
respuesta y la adaptacién tras la amenaza. El enfoque tradicional identifica cuatro atributos
de la resiliencia (prevenir, proteger, responder y recuperar) y asume que la suma de todos
construye la resiliencia. A pesar de la relevancia de este enfoque como guia para medir la
resiliencia empresarial, no especifica la importancia de cada atributo en relacién con los
niveles de resiliencia. Esto puede llevar a pensar que todas las capacidades son igual de
importantes para la resiliencia y que el fallo de un atributo puede comprometer la
sostenibilidad de la empresa. En segundo lugar, Erol et al. (2010), Levine (2014)
recomendaron el uso de metodologias més intensivas (estudios mixtos) para desarrollar
enfoques dindmicos de medicion de la resiliencia. Por dltimo, también es dificil comprender
la resiliencia sin llevar a cabo estudios longitudinales que permitan a los investigadores
entender qué hace que los minoristas sean resilientes a lo largo del tiempo. A la luz de las
deficiencias anteriores, el uso de enfoques cualitativos y cuantitativos mixtos secuenciales y
de estudios longitudinales puede ayudar a desarrollar mejores predictores de la resiliencia

para las pequefias empresas minoristas.

Estudio de la resiliencia del pequefio comercio minorista en los sistemas minoristas
urbanos. De acuerdo con la literatura revisada, la resiliencia en los sistemas minoristas
urbanos ha sido un tema prioritario en la literatura, destacando cémo el entorno urbano y las
relaciones entre minoristas afectan a su capacidad de adaptacion y recuperacion. Sin
embargo, aln se observa una brecha en el analisis detallado de cdmo estos sistemas urbanos
influyen directamente en la resiliencia organizacional de los minoristas que los componen.
Por ello, proponemos realizar estudios que examinen como las caracteristicas especificas de
los sistemas minoristas urbanos (como la variedad de minoristas, la gobernanza urbana o las
redes de colaboracion) impactan en la resiliencia organizacional de los comercios individuales
gue operan en ellos. La investigacion podria incluir un analisis comparativo de distintos tipos
de entornos urbanos (centros histéricos, calles comerciales, centros periféricos) para
identificar qué factores promueven la resiliencia de los minoristas y en qué contextos

funcionan mejor.

Estudio de laresiliencia del minorista en la cadena de suministro. Los estudios sobre la
resiliencia en la cadena de suministro se centran en el rol de los minoristas, generalmente
grandes minoristas, en la misma, en lugar de centrarse especificamente en la resiliencia del
comercio minorista. Debido a ello, se identifica una brecha en la literatura respecto al andlisis
del papel que podrian desempefiar los proveedores en la resiliencia organizacional, por lo

gue se propone realizar investigaciones que lo exploren.
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Tipologias de minoristas segun su resiliencia. Los trabajos sobre la resiliencia en las
pymes se han centrado en la identificacion de factores antecedentes mas que en cémo las
combinaciones de factores diferencian a las pymes entre si. Asi Smith et al. (2022)
identificaron la heterogeneidad de la resiliencia de los pequefios minoristas segun su
resiliencia individual. Herbane (2019) clasificé las pequefias empresas segun su formalizacion
estratégica y de resiliencia, mostrando una tipologia resultante de cuatro grupos:
Intervencionistas atentos, Planificadores ligeros, Estrategas arraigados y Vecinos
dependientes. Hardaker et al. (2022) identificaron tres tipos de respuesta de los minoristas
con respecto a su capacidad de recuperacion (absorcion, adaptacion y transformacion)
denominandose: Fuera de linea, Preparados, Motivados e Invisibles. Con las variables que
se han utilizado en este trabajo, se podria identificar la heterogeneidad de los minoristas
segun su resiliencia individual y resiliencia organizacional, y utilizar el resto de variables para

caracterizarlos.

La resiliencia emprendedora. El estudio encontré que la orientacion emprendedora fue uno
de los principales antecedentes que influyen positivamente en la resiliencia organizacional.
No obstante, seria interesante investigar mas a fondo como interactia con otros factores
organizacionales, como el liderazgo o la cultura organizacional, para fortalecer ain mas la
resiliencia. Futuros estudios podrian examinar esta relacién en contextos donde las dinamicas
de mercado y las estructuras empresariales difieren del pequefio comercio minorista.
Ademas, se podria explorar como la orientacion emprendedora se complementa con otros
recursos organizacionales (como el capital humano o las capacidades tecnoldgicas) en
distintos sectores y entornos econdémicos para mejorar la resiliencia y, en dltima instancia, el
desempefio comercial. Por otro lado, Branicki, et al. (2018) analizaron la relacion entre la
resiliencia individual y la orientacién emprendedora en las pequefias empresas, y cOmo su
complementariedad creaba la resiliencia emprendedora. Mediante un estudio cualitativo
analizaron su relacion con la resiliencia organizacional en pequefias y medianas empresas.
En los minoristas, los rasgos de la resiliencia emprendedora son los de la resiliencia individual
mas la capacidad emprendedora: la perseverancia frente a la adversidad, la recuperacion de
eventos adversos, y un impulso para iniciar una nueva empresa independientemente del
fracaso pasado (Smith et al., 2022). Por ello, se necesita mas investigaciébn empirica que
examine como la resiliencia emprendedora genera resiliencia organizacional en el pequefio

comercio minorista independiente.

Estudio del impacto de los antecedentes de la resiliencia en el pequefio comercio
minorista. Algunos de los antecedentes utilizados en nuestro estudio no han dado el

resultado esperado. En primer lugar, a nivel empirico, una limitacion del presente estudio es
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gue no se pudo analizar el impacto del dinamismo del entorno debido a la baja fiabilidad de
la escala utilizada. Dado que la hipétesis no pudo ser probada, se sugiere que futuras
investigaciones desarrollen y validen nuevas escalas que permitan medir el dinamismo del
entorno de manera mas efectiva, con el fin de evaluar su impacto en la resiliencia. En segundo
lugar, el presente estudio no hall6 evidencia de que la digitalizacion ni las fuentes externas
de conocimiento tuvieran un impacto significativo en la resiliencia organizacional en el
contexto estudiado. Sin embargo, dado el crecimiento exponencial de las nuevas tecnologias,
como la inteligencia artificial (1A), el big data y el internet de las cosas (IoT), resulta relevante
investigar cOmo estas tecnologias emergentes podrian impactar la resiliencia en las pymes.
En futuras investigaciones, se sugiere explorar como estas tecnologias pueden mejorar la
capacidad de adaptacion y prevision de las empresas frente a crisis 0 cambios del mercado.
Ademas, se podria analizar el rol de las herramientas digitales en la mejora de la toma de
decisiones estratégicas, la innovacién y el desempefio comercial, areas en las que la
tecnologia puede desempefar un papel mas destacado. Por ultimo, las variables de control
incluidas en el modelo de antecedentes, como el tamafio del comercio, la antigiiedad y la
ubicacién, no tuvieron un impacto significativo en la resiliencia organizacional. Sin embargo,
en el modelo de consecuencias, el tamafio del comercio (medido por el nimero de
empleados) si tuvo una influencia positiva y significativa en el desempefio comercial, lo que
sugiere gue las empresas mas grandes tienen mayor capacidad para capitalizar su resiliencia
y convertirla en mejores resultados comerciales. Futuras investigaciones podrian enfocarse
en realizar estudios comparativos en diferentes sectores, como el industrial, tecnolégico o
financiero, para identificar como los factores que fortalecen la resiliencia organizacional varian
segun las particularidades de cada industria. Ademas, seria valioso estudiar como estas
variables de control, como el tamafio o la ubicacion, interactian con la resiliencia en entornos

donde la escala y el acceso a recursos tecnolégicos son mas criticos.

Estudio de relaciones mediadoras. Algunos autores han analizado las relaciones entre las
variables que hemos utilizado en nuestro estudio, proponiendo efectos mediadores entre
ellas. Por ejemplo, Xia et al. (2024) destacan que una fuerte orientacion emprendedora mejora
la resiliencia y, por ende, los resultados innovadores mediante la flexibilidad estratégica y la
asuncioén de riesgos, por lo que se podria estudiar el efecto mediador de la resiliencia entre
la orientaciobn emprendedora y los resultados de innovacion. Smith et al. (2022) evidencian
gue los minoristas con una elevada resiliencia individual son mas propensos a digitalizarse y
ajustar sus estrategias en respuesta a cambios disruptivos, lo que refuerza la importancia de
la resiliencia como precursor de la innovacion. Asi se propone el efecto mediador de la
digitalizacion entre la resiliencia individual y el resultado innovador. Nielsen et al., (2023)

estudiaron como las tecnologias digitales y la innovacion eran impulsores de la resiliencia de
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las empresas en condiciones externas turbulentas. Se necesitan estudios adicionales para
analizar como las tecnologias digitales (por ejemplo, las tecnologias de la informacion)
impulsan la innovacion en los servicios (So et al., 2023) y qué papel desempefian las
capacidades clave de las empresas, como la innovacién, en el fomento de la resiliencia
organizativa (Melian-Alzola et al., 2020), es decir el papel mediador de la innovacién entre la

digitalizacion y la resiliencia.

Estudio de otras formas de relaciones entre las variables. El estudio de otras formas de
relaciones entre variables puede enriquecer significativamente la comprension de los factores
gue influyen en la resiliencia organizacional. Hasta ahora, se han explorado principalmente
relaciones directas entre las variables independientes y dependientes. No obstante, existen
otros tipos de relaciones que podrian aportar hallazgos relevantes. Por ejemplo, las relaciones
cuadraticas permiten examinar si el efecto de una variable independiente sobre una
dependiente varia en funcién de su intensidad o nivel, revelando posibles puntos 6ptimos o
efectos decrecientes. Al ampliar el andlisis a estas relaciones no lineales, podriamos
identificar matices en cémo ciertos factores afectan a la resiliencia, aportando un enfoque

mas detallado y practico para el desarrollo de estrategias en el comercio minorista.

Ambito del estudio. Por dltimo, seria deseable llevar a cabo investigaciones en diferentes
zonas geogréficas, tanto dentro como fuera de Espafia, para identificar si los antecedentes y
consecuencias de la resiliencia organizacional observados en este estudio son aplicables en

otras areas o si existen factores adicionales que deben considerarse en distintos contextos.

Castellon de la Plana, diciembre de 2024
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| UNIVERSITAT
JAUME |

CUESTIONARIO SOBRE LA RESILIENCIA DEL PEQUENO COMERCIO MINORISTA EN LA
COMUNIDAD VALENCIANA.

N° cuestionario

ESTUDIO DESARROLLADO POR EL GRUPO DE INVESTIGACION AERT
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y MARKETING DE LA UNIVERSITAT JAUME | DE
CASTELLO

El presente estudio forma parte del proyecto de investigacion Innovacién, Sostenibilidad y Resiliencia en contextos
de Sistemas Territoriales de Empresas (INSOREST) PID2021-126516NB-100 financiado por MCIN / AEI
/10.13039/501100011033 / FEDER, UE

Buenos dias/tardes, AGRADECERIAMOS MUCHO SU COLABORACION contestando a las preguntas que
aparecen a continuacion, cuyo objetivo es desarrollar una tesis doctoral en la Universitat Jaume | de Castellén sobre
la resiliencia del pequefio comercio minorista en la Comunidad Valenciana. En relacion con la informacion que usted
nos facilite le garantizamos unatotal confidencialidad y anonimato. La difusion de los resultados de esta encuesta
ofrecera datos agregados y en ningun caso hara referencia alguna a datos o informacién de una empresa individual.
Por ultimo, este estudio no tiene fines lucrativos ni comerciales, sino meramente académicos y su difusiéon se hara
en revistas y publicaciones académicas. Una vez se obtengan los resultados, se pondran a su disposicion en
http://www.aert.uji.es/ para su libre consulta.

CONSENTIMIENTO INFORMADO (Imprescindible para seguir).

He leido la informacion previa sobre el estudio y he entendido que la participacién en este estudio es voluntaria y sus
respuestas seran completamente anénimas y confidenciales. En todo momento la informacién obtenida sera utilizada
de modo agregado. Me han informado que el grupo de investigacion AERT de la Universitat Jaume |, tratara mis
datos personales de acuerdo al Reglamento General de Proteccion de Datos (UE) 2016/679. Acepto participar en el
estudio.

sl (1)
NO (2)

PREGUNTAS FILTRO (Si forma parte de cadena o franquicia o tiene + de 3 tiendas, FIN ENTREVISTA)

PF Sli NO

¢ Su comercio forma parte de una cadena o franquicia?
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NT

Numero de tiendas
propias

BLOQUE 0. PREGUNTAS DE CLASIFICACION

Cédigo postal

Afio de fundacién

NF Sl | NO

Es un negocio
familiar

Tiempo
NE completo

Tiempo parcial

N° de
empleados

TC

Tipo de
comercio

Alimentacion

Drogueria - Perfumeria

Flores, jardineria y animales

Hogar y decoracion

Informatica, imagen y sonido

Joyeria - relojeria

Moda y complementos

Ocio, deportes y aficiones

Papeleria, libreria y quioscos

Salud y belleza

Empresario

FJ individual | Sociedad
(Autonomo) | Limitada

Otro

Forma

juridica
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U Centro de
la ciudad Barrio
Ubicacién
18- 30- 50- +
E 29 49 65 65
Edad
No
G Masculino | Femenino | binario
Género
Secundarios

NE Primarios (sin | (12 y 22 etapa

estudios o de secundaria | Superiores

primarios) y FP) (Universitarios)
Nivel de estudios

BLOQUE 1. RESILIENCIA

ANEXQOS-

1. Indique, por favor, su grado de acuerdo o desacuerdo con estas
afirmaciones respecto a su resiliencia individual

1= Totalmente en desacuerdo
7= Totalmente de acuerdo

Soy capaz de adaptarme al cambio 1:2 3456 7
Puedo hacer frente a lo que venga 1.2 3456 7
Trato de ver el lado humoristico de los problemas 1 2.3 456 7
Hacer frente al estrés puede fortalecerme 1 2.3 456 7
Tiendo a recuperarme tras una enfermedad o una dificultad 1.2 3456 7
Puedo lograr metas a pesar de los obstaculos 1.2 3:4.56 7
Puedo mantener la concentracion bajo presion 1.2 3:4.5 6 7
No me desanimo facilmente ante el fracaso 2:3.45 6 7
Me considero una persona fuerte 1.2 3:4.56 7
Puedo manejar los sentimientos negativos 1.2 3:4.5 6 7
2. Evalte en qué medida las siguientes afirmaciones reflejan su | 1= Totalmente en desacuerdo
comportamiento 7= Totalmente de acuerdo
Tenemos relaciones estrechas y personales con nuestros contactos 1.2 3. 4567
Busco formas creativas para cambiar situaciones dificiles 1.2 3. 4567
Independientemente de lo que me pase, creo que puedo controlar mi reaccién ante ello 1 23456 7
Creo que puedo crecer de manera positiva afrontando situaciones dificiles 1.2 3. 4567
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ANEXQOS-

Busco activamente formas de reemplazar las pérdidas que encuentro en la vida

3. Ante situaciones adversas, por favor, indique cual es su grado de
acuerdo con las siguientes afirmaciones.

1= Totalmente en desacuerdo

7= Totalmente de acuerdo

Mi comercio se mantiene en pie y conserva su posicion 1 2:3:45 6 7
Mi comercio consigue encontrar nuevas soluciones 1.2 3. 4567
Mi comercio resiste hasta el final 1.2 3. 4567
Mi comercio no se rinde y continua su camino 1 2:3:4.56 7
Mi comercio actda con rapidez 1 2:3:45 6 7
Mi comercio desarrolla alternativas para beneficiarse de las circunstancias negativas 1 2:3:4.56 7
Mi comercio es agil para tomar las medidas necesarias cuando hace falta 1 2:3:456 7
Mi comercio es un lugar donde todos los empleados se comprometen a hacer lo que se les pide 1 23456 7
Mi comercio actla como un todo con sus empleados 1 2:3:45 6 7
4. Ante situaciones adversas, por favor, indique cuél es su grado de | 1= Totalmente en desacuerdo
acuerdo con las siguientes frases 7= Totalmente de acuerdo
Mi comercio puede reanudar su actividad cotidiana rdpidamente 1.2 3. 4567
Mi comercio vuelve a funcionar como siempre en poco tiempo 1 23456 7
Mi comercio puede recuperar con facilidad su funcionamiento normal. 1:2 3. 4567
En mi comercio tratamos con los problemas rapidamente 1:2 3. 4567
BLOQUE 2. ORIENTACION EMPRENDEDORA DEL COMERCIO
o i o 1= Totalmente en
5. Por favor, indigue cual es su grado de acuerdo con las siguientes frases
. . desacuerdo
de la capacidad emprendedora de su comercio
7= Totalmente de acuerdo
En general en mi comercio se hace énfasis en la adopcién de tecnologia y de innovaciones 1.2 3.4.5 6 7
En los dltimos afios, mi comercio ha introducido muchas nuevas lineas (surtido) de productos o 1234656 7
servicios.
En los dltimos afios, los cambios que hemos introducido en nuestro surtido de productos y/o 1234656 7
servicios han sido muy importantes
Mi comercio suele ser el primero en desarrollar iniciativas a las que luego responden los 1234656 7
competidores

289




ANEXQOS-

Mi comercio a menudo es el primero en introducir nuevos productos, procesos de gestion,

tecnologias, etc 1234567
Mi comercio suele adoptar una postura muy competitiva tratando de anular a los competidores 1.2 3. 4.5 6 7
Mi comercio prefiere realizar inversiones arriesgadas que ofrecen oportunidades de beneficios 123456 7
muy altos
Debido al entorno actual, es necesario tomar decisiones valientes y de amplio alcance para 123456 7
conseguir los objetivos
En situaciones de incertidumbre solemos adoptar una postura valiente y agresiva para aprovechar 123456 7
al maximo potenciales oportunidades
BLOQUE 3. FUENTES DE CONOCIMIENTO
6. En los Gltimos tres afios ¢qué importancia ha tenido para su comercio la | 1= nada importante
informacién procedente de las siguientes fuentes? 7= muy importante
Empleados 112(3/4|5|6|7
Proveedores 112|3/4|5|6|7
Clientes 112|3/4|5|6|7
Competidores 112(3/4|5|6|7
Redes Sociales (Facebook, Instragram, Pinterest, etc) 112(3/4|5|6|7
Camara de comercio 112|3/4|5|6|7
Organismos Publicos (Ayuntamiento, Generalita Valenciana, Diputacion, etc) 112(3/4|5|6|7
Ferias comerciales 112 3/4|5|6|7
Publicaciones y revistas del sector 112(3/4|5|6|7
Asociaciones del sector comercial (asociaciones de comerciantes) 112(3/4|5|6|7
Otros: especificar 112(3/4|5|6|7
BLOQUE 4. DIGITALIZACION
7. Por favor, indique cudl es su grado de digitalizacién de su comercio en | 1= Nada desarrollado
relacién con las siguientes frases. 7= Totalmente desarrollado
Pagina web 112|3|4|5|6|7
Promocién de mi comercio en redes sociales (Whatsapp, Facebook, Instagram, etc.) 112(3|4|5|6|7
Tienda on line (e-commerce) 112|3[4|5|6|7
CRM (Herramienta de gestion de relacion con clientes) para gestionar los procesos con los clientes 11203l alsl6l7
(promociones, descuentos, etc)
Software con fines administrativos y de gestion. 112/3/4]5/6|7
Digitalizacion de los procesos y flujos de trabajo como la contabilidad, facturacion, inventario, etc. 1234|567
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ANEXQOS-

Digitalizacién de emision y recepcion de las facturas de mis clientes y proveedores (Factura 1l 213lalslel7
electronica)
Opciones de pago digital (Tarjeta, teléfono, Bizum, etc.) 112|3|4|5(6|7
BLOQUE 5. DINAMISMO DEL ENTORNO
8. Por favor, indique cuél es su grado de acuerdo con las siguientes frases | 1= Totalmente en desacuerdo
relacionadas con el dinamismo del entorno 7= Totalmente de acuerdo
Mi comercio debe cambiar frecuentemente sus practicas de marketing para mantenerse al dia con 11203l alsl6l 7
el mercado y los competidores.
El ritmo al que nuestros productos/servicios se quedan antiguos en este sector es muy alto 112/3|4|5|6|7
Las acciones de los competidores son bastante dificiles de predecir. 112|3|4(5|/6|7
La demanda y los gustos de los clientes son dificiles de predecir 12| 3|4|5|6|7
Las tecnologias que utilizamos en nuestro negocio sufren muchos cambios. 1123|4567
BLOQUE 6. INNOVACION Y RESULTADOS
9. Durante los ultimos 3 afios, indique si su empresa ha introducido en su comercio las siguientes
innovaciones Sl | NO
Nuevos productos (o significativamente mejorados) en el surtido/ nuevo embalaje 1 )
Nuevos servicios (o0 significativamente mejorados) y/o nuevas experiencias para el consumidor 1 2
Nuevo (o significativamente mejorado) disefio de mobiliario o forma de presentar los productos 1 2
Nuevos (o significativamente mejorados) métodos de entrega o distribucion (venta por teléfono, entrega a
domicilio, venta online) 1 2
Nuevo (o significativamente mejorado) sistema de informacién personalizado de clientes 1 2
Nuevas (o significativamente mejoradas) ofertas a clientes que tengan tarjetas de promociones/fidelizacion o
similares. 1 2
Nuevo (o significativamente mejorado) cambio de imagen, marca o logo del comercio 1 2
Nuevo (o significativamente mejorado) sistema integrado de gestion de las actividades de la empresa,
métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas 1 2
Nuevos (o significativamente mejorados) procedimientos organizativos para relaciones externas, (ej.
asociacionismo comercial, acuerdos de colaboracién con otras empresas, participacion en plataformas de
venta etc) 1 2
Nuevos (o significativamente mejorados) métodos de organizacion de toma de decisiones o gestion de
recursos humanos. 1 2

10. Por favor, indique cuél es su grado de acuerdo con las siguientes frases | 1= Totalmente en desacuerdo

relacionadas con la innovacién en su comercio

7= Totalmente de acuerdo
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Este comercio pone en marcha mads practicas comerciales que otros comercios competidores | 1| 2| 3| 4| 5| 6

Este comercio pone en marcha nuevas practicas comerciales antes que los comercios competidores | 1| 2| 3| 4| 5| 6

Este comercio esta continuamente poniendo en marcha nuevas practicas comerciales 112 3|4|5|6

11. En los Ultimos tres afios, por favor, indique cual es su grado de acuerdo con | 1= Totalmente en desacuerdo

las siguientes frases respecto a los resultados de su empresa. 7= Totalmente de acuerdo
Nuestra tienda ha experimentado un crecimiento en facturaciéon 112|3(4|5|6|7
Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de beneficios 112(3|4|5|6|7
Nuestro establecimiento ha experimentado un crecimiento de clientes 112|3(4|5|6|7
La posicién competitiva de nuestra tienda ha mejorado 1/213|4|5]|6|7
La moral de nuestros empleados ha mejorado 112|3|4|5|6|7
La imagen de nuestro establecimiento ha mejorado en relacion con nuestros competidores 112(3|4|5|6|7

Muchas gracias por su tiempo y colaboracion
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ANEXQOS-

UNIVERSITAT
JAUME-1

Laura Bernal Sanchez, secretaria de la Comité de Etica de la Investigacion con Seres
Humanos de la Universitat Jaume | de Castellén de la Plana,

CERTIFICO; que el Comité de Etica de la Investigacion con Seres Humanos de la
Universitat Jaume | ha emitido informe FAVORABLE sobre el proyecto de tesis doctoral de
Maria lluminada Vallet Bellmunt, con nimero de expediente "CEISH/20/2024" La resiliencia
del comercio minorista, presentado por Victor del Corte Lora, por considerar que cumple
con las normas deontoldgicas exigidas.

Castelldn de la Plana, 19 de julio de 2024

Copia auténtica del documento firmado por Laura Bernal Sanchez, y sellado electronicamente por la Universidad Jaume | el
24/07/2024. 08.25 h. Se puede comprobar su autenticidad accediendo a la direccién http://www.uji.es/documents e
introduciendo el cédigo seguro de verificacion 472C1E1D7D7EEF4EB2EC.
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