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Resumen

Este estudio analiza la relacion entre la resiliencia organizacional y factores sociodemograficos
en microempresas del rubro textil y de confecciones del emporio comercial de Gamarra (Lima,
Pert), en el contexto de la crisis sanitaria por COVID-19. A partir de una muestra de 147
gestores empresariales, se aplicaron analisis factoriales, pruebas ANOVA y modelos de regresion
lineal y logistica. Los resultados revelan que la resiliencia organizacional es un fenémeno
multidimensional, estructurado en ocho factores empiricos que muestran consistencia interna
adecuada y validez discriminante. Asimismo, variables como sexo, edad y tiempo de permanencia
en el entorno comercial se identifican como predictores significativos del nivel de resiliencia,
siendo la edad un factor positivo y el tiempo en Gamarra un factor negativo. Los modelos de
prediccion muestran una precision superior al 85% al diferenciar entre empresas con alta y baja
resiliencia. Se concluye que el fortalecimiento de capacidades adaptativas, liderazgo distribuido
y planificacion estratégica son claves para mejorar la resiliencia organizacional frente a entornos
inciertos.
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Introduccion

La rapida propagacion del COVID-19 ocasioné que los gobiernos alrededor del mundo adopten
una serie de medidas y reformas, que finalmente derivaron a que la actividad econémica se
contrajera en 3.5% (Banco Mundial [BM], 2020). De acuerdo con la Comisién Econémica para
Latinoamérica y El Caribe (2021), en adelante CEPAL, alrededor del 25% del PBI de las
economias latinoamericanas fue fuertemente afectado por la pandemia. Asimismo, la
organizacion mencionada proyectaba el cierre de que alrededor de 2.7 millones de empresas
formales latinoamericanas al término de la crisis. Ademas, la institucion citada indicaba que las
organizaciones mas impactadas serfan las microempresas y las pequefias empresas, debido a su
elevada participacion en los sectores de comercio, de hoteles, de restaurantes, entre otros rubros.
A su vez informaba que el 96% de estas empresas estaba constituido por microempresas,
concentrandose en mayor medida en el rubro de comercio al por mayor y por menor.

En el caso del grupo microempresarial peruano, al cierre del 2020 sufrié una caida en el nivel de
sus ventas por alrededor de ochenta mil millones de soles (Sociedad de Comercio Exterior
[COMEX], 2021). Con el objetivo de afrontar las consecuencias de la crisis, el Gobierno peruano
estableci6 dos estrategias econémicas: un plan para la reactivaciéon de actividades econémicas vy,
en paralelo, un conjunto de mecanismos de soporte para la cadena de pagos (Ministerio de
Economia y Finanzas [MEF], 2021). Sin embargo, el efecto de estas medidas no fue el esperado,
pues al término del 2020, la economia peruana registré una caida de 11% en el PBI (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021). Este resultado econémico negativo, a decir
del MEF (2021), en parte fue explicado por el retroceso de los sectores de manufactura (-12.5%)
y de comercio (-16.0%), a propésito del desplazamiento de prioridades

de consumo de determinados elementos por parte de la poblacién en general.

Ahora bien, dentro de los sectores econémicos de manufactura y de comercio, se encuentra el
rubro de confeccién y comercializacion de prendas de vestir. La actividad econdémica del referido
rubro, al término del 2020, representd el 1% del PBI nacional y el 7.6% del PBI de manufactura
(Ministerio de Produccion [PRODUCE], 2020). Continuando con lo afirmado por la institucién
mencionada, el 96.8% de entidades del rubro de confeccion y comercializaciéon de prendas de
vestir estaba constituido por microempresas. Sobre estas ultimas cabe precisar que el 64.1% se
encontraba localizado en Lima Metropolitana. Segun el INEI (2017), referirse al rubro de
confeccién y comercializacién de prendas de vestir es aludir al Emporio Comercial de Gamarra.
La organizacién citada comentaba que en este emporio se ubican 33,002 empresas, de las cuales
el 94.5% son microempresas y que el 88.7% de esta proporcion esta dedicado al rubro de
confeccién y comercializacién de prendas de vestir en especifico.

Luego de la declaratoria del estado de emergencia en marzo del 2020, los establecimientos
comerciales de dicho emporio tuvieron que cerrar sus puertas al publico, registrandose asi un
decremento del 90% de clientes y una pérdida del 50% de sus ventas anuales, ambos al culminar
el 2020 (Camara de Comercio de Lima [CCL], 2021). Frente a la situacién descrita, segun la
Coordinadora de Empresarios de Gamarra (2020), las organizaciones interesadas en la
recuperacion del emporio llevaron a cabo un conjunto de iniciativas para contrarrestar las
consecuencias de la pandemia. No obstante, la manera en como se tomaron estas medidas y sus
resultados fueron heterogéneos en cada microempresa.
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La literatura referida al comportamiento diferenciado de una empresa ante situaciones de
incertidumbre, determina que a través del estudio de la resiliencia organizacional se puede
analizar cémo se asocian sus dimensiones al desempefio que obtuvieron las microempresas en
épocas de pandemia. Con este estudio se pretende determinar la relacion entre la resiliencia y el
desempefio de las microempresas del rubro de confeccién y comercializacion de prendas de
vestir en épocas de COVID-19 en el emporio comercial de Gamarra.

Marco tedrico

Restliencia organizacional.

Xiao et al. (2017) en su modelo de resiliencia organizacional plantean que, aunque se haya
analizado el concepto y la medicién de la resiliencia organizacional, aun falta un constructo
integrador que permita la interaccién entre niveles de respuesta durante una situacion de crisis y
sostienen que es aquella capacidad que permite la recuperacion de una organizacion por medio
de la asociacién de factores involucrados que se dan en tres niveles: individual, colectivo y
organizacional. En el nivel individual, los factores como el optimismo y la confianza, asi como
el sentido de pertenencia contribuyen a que se arribe a un comportamiento positivo de los
individuos respecto de la aceptacion de las circunstancias adversas en una crisis. En el nivel
grupal, la asociacion de los factores de la seguridad psicoldgica y la responsabilidad por impactos
permite que como grupo exista la conviccién para enfrentar situaciones con limitantes. En el
nivel organizacional, se incorporan otros elementos que categorizan e instrumentan la resiliencia
como lo son la estructura de la empresa, el capital, la improvisacion y la tolerancia al fracaso.

Por su parte Gallopin (2006) en su modelo de componentes de la vulnerabilidad organizacional
sugiere la existencia de una relacion entre los factores de vulnerabilidad, resiliencia y capacidad
de adaptacion. De esta manera, el autor considera que la resiliencia es un elemento que parte del
componente referido a la capacidad de respuesta de una organizacion, el cual, a su vez, pertenece
al factor de vulnerabilidad. Sobre el factor de vulnerabilidad, desde una perspectiva amplia, se
sefiala que depende de tres elementos: la exposicion a perturbaciones que alteran el contexto de
una organizacion, sensibilidad frente a las perturbaciones — el grado en el que una empresa es
afectada por los cambios del contexto — y la capacidad de respuesta de una organizaciéon. Ahora
bien, se establece que la resiliencia es la capacidad de retornar a una condicion estabilidad después
de disrupciones originadas por condiciones de incertidumbre y de riesgo.

Por su parte, Fiksel (2003) complementa lo aseverado por Gallopin (2006) indicando que existen
cuatro elementos que contribuyen a lograr un mayor grado de resiliencia. Estos elementos son
los siguientes: (1) diversidad, la existencia de multiples formas y comportamientos; (ii) eficiencia,
el nivel de desempefio respecto del consumo moderado de recursos; (iii) adaptabilidad, la
flexibilidad para cambiar en respuesta a nuevas presiones y (iv) cohesion, la presencia de
conexiones y relaciones entre la empresa y el contexto.

Dimensiones de resiliencia organizacional

Lee et al. (2013), McManus (2008) y Seville (2008) sugieren que la resiliencia organizacional se
compone de cuatro dimensiones: (1) ética resiliente, (ii) conciencia situacional, (iii) gestion de
vulnerabilidades clave y (iv) capacidad de adaptacion. La dimension ética resiliente implica el
establecimiento de una cultura de resiliencia en todos los niveles jerarquicos y disciplinas dentro
de una organizacion (Lee et al., 2013). En este aspecto, Seville (2008) considera que una
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organizacion es un sistema que conforma parte de una red y en donde los problemas de
resiliencia son elementos clave para la toma de decisiones. Asimismo, Stephenson et al. (2010)
piensan que la ética resiliente es una cultura en la que la alta direccién se compromete a equilibrar
la flexibilizacién de decisiones y las presiones impulsadas por la exigencia de obtener ganancias.

Segiun Seville (2008), esta dimensiéon se mide considerando los siguientes indicadores: (i)
Compromiso con la resiliencia, que se define como la creencia o la fe de que la organizacion
tiene la capacidad para recuperarse ante adversidades para que asi pueda gestionar cualquier
exabrupto que el entorno produzca momentaneamente; (i) Perspectiva de red, que se define
como el enfoque colectivo que presenta determinada organizacion al reconocer y gestionar
activamente las interdependencias entre pares organizacionales.

Conciencia situacional

Lee et al. (2013) definieron a esta dimensién como la capacidad de una organizacién para
comprender y asimilar una situacioén particular, a proposito de la necesidad de tomar decisiones
en determinados contextos. En este sentido, los autores citados comentan que, ante un contexto
de crisis, gracias a la conciencia situacional, se puede conocer las implicancias de un evento en
particular. De acuerdo con McManus (2008) y Seville (2008), esta dimensiéon se mide
considerando los siguientes: conocimiento de roles y de responsabilidades, comprension de
peligros y de consecuencias, conciencia de conectividad entre partes, prioridades de
recuperacion, monitoreo de situaciones internas y externas, toma de decisiones informada.

Gestion de vulnerabilidades clave

Segun McManus (2008), las vulnerabilidades clave son aquellos componentes de un sistema
organizacional que tienen el potencial de causar un impacto negativo importante. Seville (2008)
comenta que la dimension de gestion de vulnerabilidades clave alude a la capacidad de una
organizacion para identificar determinadas amenazas y oportunidades de mejora para poder
mitigarlas o potenciatlas, respectivamente. A decir de Lee et al. (2013) son ejemplos de
vulnerabilidades los siguientes elementos: (1) personal insuficiente de una organizacion, (it) déficit
economico, (iii) ausencia de habilidades gerenciales de liderazgo, (iv) destruccién de
infraestructura, (v) carencia de suministros, entre otros.

Capacidad de adaptacion

Seville (2008) define a esta dimension como la capacidad de una organizacién para evolucionar
a efectos de satisfacer las exigencias de su entorno. Asimismo, McManus (2008) comenta que la
capacidad adaptativa incluye el uso adecuado de elementos de la cultura organizacional, con el
objetivo de tomar decisiones durante una crisis. Ademas, cabe resaltar que la idea de resiliencia
como comportamiento adaptativo se estd aplicando cada vez mas en el entorno empresarial.
Esta capacidad se coloca en marcha a través del aprovechamiento de la cultura organizacional y
de las capacidades de su personal.

Por lo tanto, Lee et al. (2013) afirma que esta dimension es la habilidad para desarrollar
soluciones que satisfagan eficazmente las necesidades del entorno a medida que surgen cambios
inesperados. De acuerdo con Seville (2008), esta dimension se mide considerando los siguientes
indicadores: mentalidad de trabajo colectivo, comunicaciones y relaciones, vision estratégica y
expectativa de resultados, informacioén y conocimiento, liderazgo, gerencia y estructuras de
gobierno, innovacion y creatividad, toma de decisiones delegada y receptiva.

164



GECONTEC: Revista Internacional de Gestion del Conocimiento y la Tecnologia. ISSN 2255-5684
Silva Torralva, H. J. Vol.13(1). 2025

Desemperio organizacional

De acuerdo con Fareed et al. (2016) existen dos enfoques tedricos acerca del desempefio. Estos
son (i) el enfoque del desempefio como consecuencia del entorno externo y (ii) el enfoque del
desempefio como resultado del aprovechamiento de los recursos internos.

El enfoque del desempefio como consecuencia del entorno enfatiza la importancia de las
condiciones del entorno durante el desarrollo de la estrategia de una empresa. A través de este
enfoque se explica las caracteristicas del desempefio como resultado de las condiciones del
entorno, estableciendo de esta forma una relacion de causalidad entre el desempefio
organizacional y el conjunto de factores externos que una organizacién no controla. En este
sentido, se advierte que los cambios en el entorno impactan en el desempeno de una empresa,
motivo por el que el establecimiento oportuno de estrategias que mitiguen riesgos y catalicen
oportunidades del entorno es vital para garantizar la continuidad del negocio. Teece et al. (1997)
seflala que estos cambian en el tiempo y generan capacidades dinamicas, las cuales integran,
construyen y reconfiguran las competencias internas y externas para enfrentar entornos
cambiantes.

Perspectivas del desemperio organizacional

A proposito de lo advertido por Avolio et al. (2008), Lee et al. (2013) y Alva (2019), la evaluacion
del desempefio se realiza abordando diversas perspectivas: (i) capital humano, (ii) informatica y
presencialidad, (iii) finanzas y (iv) planeamiento estratégico.

Capital Humano

Segun Hallak et al. (2018), la perspectiva del capital humano se define como el conjunto de
conocimientos y de habilidades que acumula una organizacidon, a través de inversiones
economicas en sus colaboradores respecto de su capacitacion, ademas de otros tipos de
experiencia. La teorfa de los autores postula que las organizaciones que se preocupan por
desarrollar en sus colaboradores altos niveles de conocimiento, de habilidades y de otras
competencias superaran a las demas organizaciones en cuanto a rendimiento y a capacidad de
respuesta frente a la adversidad. Por lo tanto, segun los autores, esta perspectiva se mide
considerando los siguientes indicadores: necesidad de apoyo externo, ocupacién de los
colaboradores, rotacion de personal, satisfaccion laboral.

Informatica y presencialidad

Esta perspectiva alude al respaldo informatico que posee una organizacion, asi como a la
cobertura geografica que mantiene para fines de realizacién de sus operaciones de negocio o, en
su defecto, para reubicarse en caso se presente un desperfecto. Segiin los mismos autores, esta
perspectiva se mide considerando los siguientes indicadores: resguardo y respaldo de datos,
ubicacion, reubicacion.

Finanzas

Forsyth (2004), Vernimmen (2005), Franco (2015) , Alva (2019) y Chong et al. (2019) sefialaron
que para realizar una evaluacion objetiva y eficiente sobre la posicion financiera y el desempefio
econémico de una empresa, es necesario examinar una organizacion desde, por lo menos, cuatro
perspectivas: liquidez, solvencia, gestion y rentabilidad. También, segiin De la Garza et al. (2017)
es preciso sefalar que el desempefio econémico depende del horizonte de tiempo, ya que este
ultimo delimita el periodo de analisis de las operaciones involucradas. Segin los autores, esta
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perspectiva se mide considerando los siguientes indicadores: liquidez, solvencia, gestion,
rentabilidad.

Planeamiento estratégico

David (2013) define a esta perspectiva como la capacidad de una empresa para formular,
implementar y evaluar acciones que sirvan para la toma de decisiones. Asi, Fernandez (2012)
sefiala que la direccion estratégica o planeamiento estratégico es un proceso que involucra el
desarrollo de programas y planes de accién, asi como el establecimiento de sistemas de
informacién y control. Ademas, D’ Alessio (2013) afirma que el planeamiento estratégico puede
ser conceptualizado como el esfuerzo sistematico y cuantificado por el que una organizacion
establece propésitos, objetivos, politicas y estrategias basicas para desarrollar planes de accion
que atiendan a las necesidades del mercado. En este sentido, segin lo consensuado por Bontis
(2002) y Pérez et al. (2009), la evaluaciéon del desempefio de una empresa debe incorporar,
ademas de medidas objetivas como las métricas financieras, indicadores de percepcion respecto
del nivel de efectividad de las estrategias impuestas por los gestores del negocio. Asi, Bontis et
al. (2002), comenta que esta dimensién deber ser evaluada considerando los siguientes de
indicadores de percepcion: mision y vision, cumplimiento de objetivos, estrategia de negocio.

Antecedentes

Fatoki (2018) plante6 evaluar la relacion entre la resiliencia empresarial y el desempefio
organizacional en las pequenas y medianas empresas. Sus hallazgos revelaron correlacion entre
la resiliencia empresarial y el desempefio organizacional (0.78, p=0.01) y concluyé que la
resiliencia puede actuar como catalizador del desempefo de una empresa al contribuir con la
gestion de conmociones internas y externas impulsando de esta manera el éxito de sus
operaciones. Santoro et al. (2018) encontrando correlacion entre las variables de resiliencia
empresarial y el desempefio organizacional de 0.58 (p<0.01), concluyendo que la resiliencia
empresarial se asocia positivamente con la percepcion del desempefio organizacional, lo cual se
puede atribuir a la influencia que ejercen los gestores lideres de las empresas respecto de sus
creencias y de sus habilidades personales sobre la conciencia del riesgo y de la adversidad de los
miembros de la organizacion.

Por su parte, Oparanma et al. (2019) encontraron que el 61.1% de los encuestados estan de
acuerdo en que el aprendizaje organizacional afecta el desempefio corporativo de los bancos y
(i1) el 50.0% esta de acuerdo en que la capacidad de adaptacion afecta el desempefio corporativo.
La conclusiéon fue que la capacidad de adaptacion de una empresa constituye una fuente de
ventaja competitiva clave para adecuarse a situaciones de cambios impredecibles, ya que permite
el establecimiento proactivo de estrategias que garanticen la sostenibilidad de la operacién.
Prayag et al. (2018) hallaron que la resiliencia organizacional explica el 13.2% de la variacion total
del desempefio financiero de los agentes turisticos. La conclusion principal fue que la resiliencia
organizacional del sector turistico conllevé a una planificacion eficaz de actividades que
solucionaron problemas emergentes como consecuencia de la construccion de redes de contacto
que impactaron el desempefio financiero a través de la colaboracion, la innovacién y la cultura.

Fisher et al. (2016) encontraron correlacion (0.12, p<0.01), lo cual muestra una asociacion directa

baja, concluyendo que a pesar de que la resiliencia organizacional es una capacidad clave durante
tiempos de incertidumbre, se requiere que los gestores de las empresas presenten un nivel alto
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de adaptabilidad y de sensacién de confianza al administrar desafios disruptivos que impacten al
rendimiento de la empresa.

Segun Emueje et al. (2020) Ia resiliencia organizacional explica el 70.5% de la variacion total del
desempefio organizacional, a través de sus dimensiones de creatividad, de diversidad estratégica
y de proactividad. Concluyeron que los empresarios resilientes estan preparados para guiar a la
empresa hacia un desempefio eficiente manteniendo una visioén clara de los objetivos trazados,
a través de la adopciéon de una conducta de adaptabilidad durante situaciones adversas.

Suryaningtyas (2019) concluy6 que la resiliencia de los lideres permite que el resto de la empresa
lidie adecuadamente con situaciones adversas, debido a que esta capacidad genera en los
colaboradores optimismo, compromiso, tolerancia a la ambigtiedad y adaptabilidad al cambio.
Hallak et al. (2018) encontraron que la resiliencia explica el 19.7% de la variacion total del
desempefio organizacional. Finalmente, la conclusiéon principal fue que la resiliencia de los
gerentes ejerce influencia sobre los colaboradores incitandolos a presentar emociones positivas
para prosperar y crecer personalmente.

Por su parte la evidencia en el Pert Garmendia et al. (2015) concluyeron que los lideres presentan
signos de resiliencia como una alta iniciativa para ejecutar acciones inmediatas, empero muestran
una baja intencién de apertura al cambio si es que las condiciones no son excepcionales, si bien
la muestra era de tan solo 48 confeccionistas lo que limita la fortaleza de los hallazgos.

Lo resultados de Carrasco (2018) indicaron que el nivel de desempefio de las mypes es regular,
debido a que estas organizaciones no cuentan con una adecuada planificacion financiera, ademas
del hecho de que la gestiéon de sus procesos no permite alcanzar una 6ptima productividad
laboral. Finalmente, la conclusién principal fue que los determinantes del desempefio de estas
organizaciones son el nivel de idiosincrasia de los duefios, la experiencia empresarial, el acceso a
la financiacién externa y el comportamiento del sector econémico. Vargas et al. (2015)
demostraron que las organizaciones presentan un bajo nivel de resiliencia con un fuerte sesgo
para responder y actuar durante contextos complejos. Dentro de las causas que explican el bajo
nivel se encuentra la falta de velocidad de respuesta, la baja visibilidad y la flexibilidad en lo que
se refiere a cultura organizacional. Finalmente, se concluyé que el nivel de resiliencia en las
pequefias y medianas empresas es bajo.

Espinoza et al. (2020) indicaron que el 44% de las empresas consideré que los aspectos
administrativos son un elemento relevante para el crecimiento econémico empresarial, mientras
que el 20% de las empresas consider6 que lo son las estrategias comerciales. Asimismo, el 19%
de las empresas manifest6 que lo son las acciones operativas y el 17% de las empresas pensé que
lo son los aspectos del macroentorno. Finalmente, en el estudio se concluyé que los factores
administrativos como las actividades en la gerencia, las actividades financieras y las actividades
de recursos humanos impactan ‘fuertemente en el crecimiento de las mypes de calzado.

Metodologia

El objetivo principal de esta investigacion es determinar la relaciéon entre la resiliencia y el
desempefio de las microempresas del rubro de confeccién y comercializacion de prendas de
vestir en épocas de COVID-19 en el emporio comercial de Gamarra. Se empled la encuesta
como técnica de recoleccion y un cuestionario para cada variable como instrumentos base de la
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encuesta. Cabe precisar que el ejercicio de recoleccion se realizé de manera presencial y virtual.
En relacion a la modalidad presencial, este proceso implicé que se entablaran relaciones de
confianza con los encuestados y que se utilice un lenguaje cotidiano a efectos de mantener la
atencion del puablico objetivo.

En esa linea, basandose en su experiencia como empresario, el investigador se aproximoé hacia
los centros comerciales de Gamarra a efectos de encuestar al publico objetivo. Las encuestas se
aplicaron entre los meses de febrero y marzo del 2022. Bajo este canal se lograron encuestar a
93 microempresarios. En relacion a la modalidad virtual, se elaboré un formulario online que
fue enviado a un conjunto de empresarios que pertenecen al segmento abordado. Este hecho se
llev6 a cabo, gracias a la referencia previa de un subgrupo de empresarios a efectos de que el
cuestionario pueda ser difundido en redes sociales. Bajo este canal se lograron encuestar a 54
microempresarios.

En la primera fase, se comenzo por la traduccién literal de las herramientas propuestas por
Forsyth (2004), Vernimmen (2005), McManus (2008), Seville (2008), Pérez et al. (2009), Gallopin
(20006), Lee et al. (2013), Franco (2015), Xiao et al. (2017), Alva (2019) y Quevedo (2019). En
esta fase, se procuré mantener la esencia y la forma de las afirmaciones tal como se delimitaron
en los instrumentos originales, pero adaptandolas al contexto de pandemia en el Perd. Después,
se aplico una encuesta piloto a microempresarios y se entrevistaron a microempresarios.

En la segunda fase, con las apreciaciones recogidas durante la encuesta piloto y las entrevistas,
se delimité un instrumento redactado en un lenguaje simple y claro para el entendimiento de los
microempresarios. Este ejercicio se desarrollé procurando mantener las formalidades del caso,
asi como la esencia de cada afirmacion.

En la dltima fase, para analizar la consistencia y la confiabilidad del instrumento, se aplicé una
segunda encuesta piloto a 16 microempresarios. De esta manera, se calcul6 el Alfa de Cronbach
y el resultado por dimensién cada dimension y perspectiva fue mayor a 0.7 (Véase Anexo 0).
Finalmente, esta ultima version de cuestionario fue la que se aplicé a los 147 microempresarios
de la muestra.

El cuestionario presenta 72 indicadores en total, divididos en dos secciones. Por un lado, para
evaluar la resiliencia organizacional se midieron 58 indicadores, los cuales, segin la dimension
evaluada, se desagregaron de la siguiente forma: ética resiliente (6 indicadores), conciencia
situacional (17 indicadores), gestiéon de vulnerabilidades clave (19 indicadores) y capacidad de
adaptacion (16 indicadores). Por otro lado, para analizar el desempefio organizacional se
midieron 14 indicadores, los cuales, segin la perspectiva analizada, se desagregaron de la
siguiente manera: capital humano (4 indicadores), informatica y presencialidad (3 indicadores),
finanzas (4 indicadores) y planeamiento estratégico (3 indicadores). En tanto, para medir el nivel
de concordancia de los encuestados respecto de las afirmaciones planteadas, se utiliz6 la escala
de medicién Likert de cuatro puntos cuyas interpretaciones fueron las sucesivas: 1: Totalmente
en desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: De acuerdo y 4: Totalmente de acuerdo.

La poblacion se conceptualiza como la totalidad de unidades de investigacion, las cuales pueden
ser individuos, objetos o hechos que cuentan con caracteristicas especificas y necesarias para la
evaluacién de los datos y desarrollar un estudio (Naupas et al., 2018).Por consiguiente, la
poblacién estuvo conformada por el universo de gestores o propietarios de las microempresas
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del rubro de confeccion y comercializacion de prendas de vestir en épocas de COVID-19 en el
emporio comercial de Gamarra.

La muestra se define como un subconjunto de la poblacién, es decir, esta conformada por
elementos que se encuentran asociados a la poblacién y al problema de estudio (Bernal, 2016).
Por tanto, la muestra de la presente investigacién estuvo compuesta por 147 gestores o
propietarios de las microempresas del rubro de confeccién y comercializaciéon de prendas de
vestir en épocas de COVID-19 en el emporio comercial de Gamarra. Enseguida se detalla la
composicion de la muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas demograficas de los encuestados

Variables demograficas Numero Porcentaje

Sexo

Masculino 91 38.0%
Femenino 56 62.0%
Edad

Entre 20 y 30 afios 18 12.0%
Entre 31 y 40 afios 19 13.0%
Entre 41 y 50 afios 35 24.0%
Mas de 50 afios 75 51.0%
Nivel de estudios

Primaria 44 30.0%
Secundaria 76 52.0%
Superior 26 18.0%
Estado civil

Soltero 37 25.0%
Casado 84 57.0%
Viudo 9 6.0%
Divorciado 18 12.0%
Tiempo en Gamarra

Menos de 1 afio 7 5.0%
Entre 1 y 3 afios 29 20.0%
Entre 4 y 6 afios 28 19.0%
Mas de 6 afios 82 56.0%

El muestreo se conceptualiza como una técnica que le permite al investigador seleccionar los
individuos de interés, a través de métodos probabilisticos o no probabilisticos (Juarez, 2014). En
el caso del presente estudio, se realiz6 un muestreo no probabilistico, ya que no se empled el
azar ni se ejecutaron calculos de probabilidades durante la seleccion de cada unidad elemental
(Gallardo, 2017). También, cabe mencionar que el tipo de muestreo fue por conveniencia, por
lo que la seleccion de cada encuestado estuvo sujeta al criterio y a las limitaciones que presento
el investigador durante el desarrollo del estudio (Sanchez et al., 2015).
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Resultados

A continuacién, se exponen los resultados obtenidos después de haber aplicado los cuestionarios
a la muestra de 147 microempresarios. En la tabla 2 se presentan los resultados del analisis
factorial exploratorio aplicado con la matriz de cargas factoriales por variable (dimension-
indicador agrupado), que indica cuanto contribuye cada variable a cada uno de los 9 factores
extraidos. Cuando las cargas son mayores a £0.4 suelen considerarse significativas. De igual
modo cuando una variable carga fuertemente en un solo factor, se interpreta como buena
representante de ese factor y si una variable carga alto en varios factores, puede indicar
ambigiiedad o solapamiento teérico. Se precisé vincular cada fila del AFE (por dimension-
indicador) con los items que la componen, y luego usar esa asociacién para recuperar la
dimension e indicador tedrico correcto.

Tabla2. Resultados de analisis factorial

Variable (Dimensién - Indicador) Factor Empirico

Gestion de vulnerabilidades - Actitud y capacidad de recursos externos Factor 5
Capacidad de adaptacién - Liderazgo, gerencia y estructuras de gobierno Factor 5
Capacidad de adaptacién - Comunicaciones y relaciones Factor 5
Conciencia situacional - Monitoreo de situaciones externas e internas ~ Factor 5
Capacidad de adaptacion - Responsabilidad en la toma de decisiones Factor 5

Capacidad de adaptacion - Vision estratégica y expectativa de resultados Factor 1

Planeamiento estratégico - Misién y visién Factor 1
Planeamiento estratégico - Cumplimiento de objetivos Factor 1
Finanzas - Rentabilidad Factor 1
Finanzas - Liquidez Factor 1
Conciencia situacional - Prioridades de recuperaciéon Factor 1
Capital humano - Satisfaccion del personal Factor 1
Informatica y presencialidad - Ubicacién Factor 1
Informatica y presencialidad - Respaldo de informatica Factor 1
Conciencia situacional - Toma de decisiones informada Factor 8
Etica resiliente - Perspectiva de red Factor 8
Capital humano - Necesidad de apoyo externo Factor 7

No se encontraron discrepancias entre la estructura tedrica y empirica en cuanto a agrupaciones
de indicadores, lo cual indica que: los items que pertenecen al mismo indicador tedrico fueron
asignados al mismo factor empirico durante el AFE, y que el modelo teérico muestra
consistencia estructural empirica, al menos a nivel de agrupacién por indicador. La tabla 3
presenta los resultados del analisis de fiabilidad de las escalas con el Alfa de Cronbach. Los
resultados revelan que: Capacidad de adaptacion, Finanzas y Conciencia situacional muestran
una excelente confiabilidad interna (« = 0.85), la Gestion de vulnerabilidades clave tiene buena
consistencia (x = 0.80), Capital humano presenta una confiabilidad moderada (« = 0.65). No se
detectaron cargas cruzadas fuertes, lo que respalda la validez discriminante del modelo.
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Tabla 3. Alfa de Cronbach
Dimension Alfa de Cronbach

Capacidad de adaptacion 0.89
Capital humano 0.65
Conciencia situacional 0.85
Finanzas 0.89
Gestion de vulnerabilidades clave 0.80
Informatica y presencialidad 0.82
Planeamiento estratégico 0.94
Etica resiliente 0.56

En la tabla 4 se presentan los resultados de la matriz de correlaciéon entre factores extraidos del
AFE. Los resultados muestran correlaciones cercanas a 0, lo que sugiere que son
estadisticamente independientes entre si y sugiere validez discriminante entre constructos.

Tabla 4. Matriz de correlacion entre factores

Dimensién/Subdimension I(’siilff Fﬁvda;g; (NivIe,l-lgzs‘lt?:dios) (Es};’:ia:gvﬂ) (TiemI;:?;::narra)
Gestion de vulnerabilidades clave - Participacion en ejercicios 0.0000 0.0000 0.5572 0.0000 0.0000
g’;ﬁ;gfn‘l':llnmbmdad“ clave - Conectividad 0.0034 0.0000 0.3673 0.0001 0.8875
g:lsltrl:); ii;i?;mbﬂidadcs clave - Actividad y capacidad de 0.0000 0.0000 0.7062 0.0000 0.0000
;;ﬁig;izg‘ﬂ“mbﬂidad“ clave - Estrategias de 0.2108 0.0000 0.3576 0.0000 0.0077
g:f;icgiﬁse adaptacion - Liderazgo, gerencia y estructuras ) 19 0.0000 0.9261 0.0003 0.0000
Capacidad de adaptacion - Mentalidad de trabajo colectivo ~ 0.0440 0.0000 0.2783 0.0001 0.0000
Capacidad de adaptacion - Informacién y conocimiento 0.8453 0.0000 0.8769 0.0002 0.1253
Planeamiento estratégico - Mision y vision 0.0000 0.0001 0.3627 0.0222 0.0000
Plancamiento estratégico - Cumplimiento de objetivos 0.0006 0.0036 0.2789 0.3460 0.0000
Finanzas - Rentabilidad 0.8599 0.1054 0.6178 0.0000 0.0000
Finanzas - Liquidez 0.0901 0.0168 0.3907 0.0004 0.0399
gi‘:ie“m situacional - Conciencia de conectividad entre ) 0.0000 0.1094 0.0003 0.0000
Conciencia situacional - Prioridades de recuperacion 0.1123 0.0000 0.8418 0.0465 0.0037
Conciencia situacional - Toma de decisiones informada 0.6386 0.0000 0.0118 0.0007 0.0000
Capital humano - Rotacién de personal 0.0823 0.0000 0.9227 0.0133 0.0000
Capital humano - Ocupacién de los colaboradores 0.0137 0.0433 0.8865 0.0001 0.0000
Etica resiliente - Perspectiva de red 0.8635 0.0216 0.0216 0.0000 0.0000
Informacién y presencialidad - Reubicacion 0.1610 0.0000 0.5016 0.0002 0.0000

A continuacion, se realiz6 ANOVA por grupo para cada dimensién-indicador, segun las
siguientes variables: Sexo, Edad, Nivel de estudios, Estado civil, Tiempo en Gamarra. Los
valores de p < 0.05 indica diferencias estadisticamente significativas entre los grupos. Respecto
del sexo se encontraron diferencias estadisticamente significativas (p < 0.05) en todas las
dimensiones analizadas. Todas las dimensiones presentan también diferencias significativas
segun el grupo etario (p < 0.01). No se encontraron diferencias significativas (p > 0.05) en
ninguno de los indicadores revisados segtn el nivel de estudios. Todos los indicadores presentan
diferencias estadisticamente significativas (p < 0.01) segun el estado civil. Respecto del tiempo
en Gamarra, se observaron diferencias en varias dimensiones (p < 0.05), especialmente en:
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Participacion en ejercicios, Actitud y capacidad de recursos internos y externos; pero no en todos
(por ejemplo, Conectividad organizacional tuvo p = 0.8875).

Seguidamente se llevé a cabo un analisis de regresion lineal para determinar los predictores de la
resiliencia. La tabla 5 muestra los resultados de la regresion lineal, donde la variable dependiente
es el promedio de todas las dimensiones (Resiliencia_Total) y las variables independientes son
Sexo, Edad, Nivel de Estudios, Estado Civil y Tiempo en Gamarra. La regresion lineal permite
explorar la influencia cuantitativa de los predictores.

La regresion lineal predice un valor continuo (Resiliencia_Total promedio), lo cual permite
estimar cuanto cambia la resiliencia por cada unidad de cambio en las variables predictoras, por

lo que permite saber cuanto influye cada factor (sexo, edad, etc.) en la magnitud de la resiliencia.

Tabla 5. Regresion lineal.

const 3.5248 0.1197  29.4368 0 3.2881 3.7615
Sexo -0.204 0.0427  -4.7786 0 -02884  -0.1196
Edad 0.1041 0.0218 4.784 0 0.0611 0.1472
NivelEstudios -0.0066 0.0303  -0.2182 0.8276  -0.0664 0.0532
EstadoCivil 0.0229 0.0248  0.9235 0.3573  -0.0262 0.072
TiempoGamarra -0.1713 0.0235  -7.2788 0 -02179  -0.1248

El resultado de la regresiéon muestra que como significativo las variables sexo, edad y tiempo en
Gamarra. De igual modo se llevé a cabo un analisis de regresion logistica para predecir alta
resiliencia (tabla 6), permitiendo predecir una categoria (Alta vs. Baja Resiliencia) mediante la
estimacion de la probabilidad de pertenecer a un grupo, usando una funcién logistica.

Tabla 6. Regresion logistica - Alta resiliencia

Clase Precision Recall F1-Score Soporte
0 0.88 0.88 0.88 25.0
1 0.85 0.85 0.85 20.0
Accuracy 0.867 0.867

Macro Avg  0.865 0.865 0.865 45.0
Weighted Avg 0.867 0.867 0.867 45.0

La precision del modelo indica: Exactitud global (accuracy) 86.7%), Macro Promedio (F1): 86.5%.
Por lo que el modelo logra un muy buen rendimiento diferenciando entre participantes con alta
y baja resiliencia. El modelo es balanceado, con buen desempeno en ambas clases, lo que sugiere
que las variables sociodemograficas utilizadas (sexo, edad, nivel de estudios, estado civil, tiempo
en Gamarra) son utiles para predecir niveles de resiliencia (tabla 7).

Tabla 7. Métrica clase 0-1

Métrica Clase 0 (Baja resiliencia) Clase 1 (Alta resiliencia)
Precision 0.880 0.850

Recall  0.880 0.850
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Métrica Clase 0 (Baja resiliencia) Clase 1 (Alta resiliencia)
F1-score 0.880 0.850
Soporte 25 20

Precision (Precision) indica que de todos los casos que el modelo predijo como pertenecientes
a esa clase, fueron correctos el 85%. Recall (Sensibilidad): De todos los casos que realmente
pertenecen a esa clase fueron detectados correctamente el 85%. F1-score: Media armoénica
entre precision y recall. Da una visién equilibrada. Un valor de 0.850 para la clase 1 significa un
buen equilibrio entre cuantos casos se detectan correctamente y cuantos falsos positivos hay.
Soporte: Cantidad de casos reales en cada clase. Como resultado el modelo tiene un buen
rendimiento en ambas clases, con métricas muy similares, siendo ligeramente mejor
prediciendo baja resiliencia (Clase 0) que alta resiliencia. Si bien, en general, tanto precision
como recall estin por encima del 85%, lo cual indica un modelo robusto y equilibrado para
esta tarea de clasificacion binaria.

El modelo es balanceado, con buen desempeno en ambas clases, lo que sugiere que las
variables sociodemograficas utilizadas (sexo, edad, nivel de estudios, estado civil, tiempo en

Gamarra) son utiles para predecir niveles de resiliencia (tabla 8).

Tabla 8. Coeficientes de regresion logistica

Variable Coeficiente Odds Ratio
Sexo -1.6834 0.1857
Edad 2.3474 10.4579
Nivel de estudios  0.2635 1.3015
Estado civil 0.4247 1.5291

Tiempo en Gamarra -3.0065 0.0495

Conclusiones

Los resultados del presente estudio permiten concluir que la resiliencia organizacional en
contextos de crisis es un fenémeno multidimensional, compuesto por factores claramente
diferenciables que interactian de forma significativa segin caracteristicas del lider y del entorno
empresarial.

En primer lugar, el analisis factorial exploratorio identificé ocho dimensiones clave de la
resiliencia, entre ellas: Capacidad de adaptacion, Capital humano, Conciencia situacional,
Finanzas, Gestion de vulnerabilidades clave, Informatica y presencialidad, Planeamiento
estratégico. Estas dimensiones mostraron una estructura sélida y una adecuada consistencia
interna, lo que valida empiricamente la complejidad del constructo resiliencia en el ambito de la
gestion empresarial.

En segundo lugar, las comparaciones entre grupos sociodemograficos mediante ANOVA
revelaron diferencias estadisticamente significativas segun sexo, edad, estado civil y tiempo de
actividad en el entorno comercial de Gamarra. Esto sugiere que la resiliencia empresarial no se
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manifiesta de manera uniforme, sino que esta condicionada por la experiencia, el capital social y
la experiencia del empresario o gerente. Especificamente los hallazgos revelan que, hombres y
mujeres reportan diferencias significativas en su participacion frente a la gestion de
vulnerabilidades. Esto podria reflejar distintos niveles de involucramiento o responsabilidades.
La edad influye significativamente en la forma en que los participantes puntian capacidades
como la identificacién de riesgos o la planificacién estratégica. Esto sugiere una posible
evolucién de la resiliencia y gestion empresarial con la experiencia vital. El nivel educativo no
parece incidir de forma importante en la percepcion o practica de los aspectos evaluados por el
cuestionario. Esto puede deberse a que la experiencia practica tiene mas peso que la formacion
académica en el entorno evaluado. El estado civil podria estar asociado a diferentes niveles de
compromiso, tiempo disponible o responsabilidades que afectan la forma en que los empresarios
enfrentan riesgos y planifican. La experiencia en Gamarra influye en ciertas capacidades clave
como el liderazgo en contextos de crisis o la planificacién, pero no necesariamente en la
conexion organizacional. Esto puede reflejar aprendizajes adquiridos con el tiempo sobre el
entorno comercial y social.

Se concluye que el modelo propuesto es sensible a diferencias demograficas, especialmente en
variables personales como sexo, edad y estado civil. No se evidencian diferencias significativas
en funcién del nivel de estudios, lo cual puede ser 1util para enfocar capacitaciones practicas mas
que académicas. El tiempo en Gamarra resulta ser un predictor valioso en varias dimensiones de
resiliencia organizacional.

Respecto del modelo de regresion lineal se encontré evidencia de que ser del grupo codificado
como hombre se asocia con una menor resiliencia total promedio, pues se asocia con una
disminucién de 0.204 unidades en la variable dependiente, comparado con ser mujer. A mayor
edad, se asocia una mayor resiliencia. Por cada aumento de categoria en edad, la resiliencia
promedio sube 0.10 puntos, pues por cada afio adicional de edad, la variable dependiente
aumenta en promedio 0.1041 unidades. Cambios en el Nivel de Estudios no se asocian de forma
significativa con la variable dependiente. El estado civil tiene un efecto leve y no significativo
sobre la variable dependiente, pues no muestran relacion estadisticamente significativa con la
resiliencia total. Por cada unidad adicional de tiempo en Gamarra, la variable dependiente
disminuye en promedio 0.1713 unidades, existiendo relacion significativa.

En relaciéon al modelo de regresion logistica se encontré evidencia de que ser del grupo
codificado como 1 (hombre) reduce significativamente la probabilidad de alta resiliencia. A
mayor edad, se multiplica por 10.46 la probabilidad de tener alta resiliencia. Un mayor nivel
educativo aumenta ligeramente la probabilidad de alta resiliencia. Estar en cierto estado civil
incrementa en 53% la probabilidad de resiliencia alta. Mas tiempo en Gamarra reduce
drasticamente la probabilidad de alta resiliencia. En consecuencia, la Edad es el predictor mas
fuerte y positivo, Tiempo en Gamarra tiene un fuerte impacto negativo. Esto sugiere que la
prolongada exposicion a condiciones comerciales podria erosionar aspectos relacionados con la
resiliencia.

Finalmente, los resultados destacan la importancia de promover practicas de planificacion,
cooperacion interempresarial, liderazgo distribuido y aprendizaje continuo como pilares
fundamentales para fortalecer la resiliencia en pequefias y medianas empresas ante entornos
inciertos.
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