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Innovation and Business Resilience: Determinants Facing the Crises

Inovação e resiliência empresarial: determinantes face às crises

Josue Emmanuel León-González,1  Elva Esther Vargas Martínez2, Arlén Sánchez Valdés3 & 
Judith Alejandra Velázquez Castro4

Resumen
Este documento tiene como objetivo determinar 

cuáles son los factores que ante un ambiente de cri-
sis llevan a las empresas a ser innovadoras y resi-
lientes para superar las condiciones de riesgo. Por 
lo cual, se utiliza una revisión sistemática de litera-
tura, en el que se incluyen 100 artículos publicados 
durante las últimas dos décadas. Se encontraron seis 
categorías temáticas, además de una relación entre 
la innovación y la resiliencia empresarial, debido a 
que la inmersión de las organizaciones en un entor-
no complejo y dinámico les crea conciencia sobre la 
necesidad de mejorar continuamente sus procesos, 
productos, servicios, estructuras y relaciones.

Palabras clave: innovación, resiliencia empresa-

rial, gestión de empresas, capacidades organizacionales.

Abstract 
This paper aims to determine which factors in a 

crisis environment lead companies to be innovative 

*Artículo de revisión de literatura, desarrollado en la Universidad Autónoma del Estado de México, Toluca, https://www.
uaemex.mx/ 

and resilient to overcome risk conditions. Therefore, 
a systematic literature review is used, including 100 
articles published during the last two decades. Six 
thematic categories were found, and a relationship 
between innovation and business resilience due to 
the immersion of organizations in a complex and dy-
namic environment makes them aware of the need 
to continuously improve their processes, products, 
services, structures, and relationships.

Keywords: Innovation, Business Resilience, 
Business Management, Organizational Capabilities.

Resumo 
Este documento visa determinar quais são os 

factores que, num ambiente de crise, levam as em-
presas a serem inovadoras e resilientes para superar 
as condições de risco. Por conseguinte, é utilizada 
uma revisão sistemática da literatura, na qual são 
incluídos 100 artigos publicados durante as últimas 
duas décadas. Foram encontradas seis categorias 
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temáticas, para além de uma relação entre 
inovação e resiliência empresarial, porque 
a imersão das organizações num ambiente 
complexo e dinâmico torna-as conscientes 
da necessidade de melhorar continuamente 

os seus processos, produtos, serviços, estru-
turas e relações.

Palavras-chave: inovação, resiliência 
empresarial, gestão empresarial, capacida-
des organizacionais.

1. Introducción 
La crisis mundial derivada de la pandemia 
que ha provocado la COVID-19 (por sus si-
glas en inglés, Coronavirus Disease 2019), 
ha afectado a todos los sectores empre-
sariales; ya que las medidas preventivas 
de salud que han sido establecidas por los 
organismos internacionales, nacionales y 
locales, determinaron un confinamiento 
parcial o total que ha frenado la demanda 
de bienes y servicios en la mayoría de los 
países (Pérez-Elizundia, Delgado-Guzmán 
& Lampón, 2021). Se habla de una crisis sin 
precedente en la memoria colectiva, con 
fuertes impactos económicos y de agita-
ción social (Sharma, Shin, Santa-María y 
Nicolau, 2021; Woolliscroft, 2020). 

Por su parte, las empresas han sufri-
do un efecto devastador que, en muchos 
casos, ha contribuido a su desaparición 
(Sharma et al., 2021); para amortiguar el 
impacto, desde el interior de cada indus-
tria se intentó responder con numerosas 
innovaciones (Azoulay & Jones, 2020). 
Debido a que algunos sectores no cuentan 
con el suficiente conocimiento y experien-
cia en el desarrollo de innovaciones, estas 
fueron implementadas de manera rápida, 
sin un sentido claro de su eficacia y resul-
tado (Sharma et al., 2021). Dicho de otra 

manera, la COVID-19 ha obligado a todo 
tipo de empresas, incluso a las más com-
petitivas, a explorar nuevos caminos con 
innovaciones que surgen, se arraigan o se 
aceleran por la crisis (Amankwah-Amoah, 
2021), poniendo retos a las organizacio-
nes, que en apariencia son insuperables; 
no obstante, muchas se han fortalecido 
por las dificultades logrando ser resilien-
tes de cara al futuro (Fretty, 2020). 

Esta investigación optó por la revisión 
sistemática de literatura con un enfoque 
cualitativo, la cual permite identificar, se-
leccionar y evaluar la investigación rele-
vante en torno a un objeto de estudio, 
cumpliendo con un conjunto de criterios 
de elegibilidad previamente definidos 
(Paré & Kitsiou, 2017). Esta modalidad 
implica, además, la identificación de los 
temas principales, recurrentes o más im-
portantes de la literatura, permitiendo así, 
resumir y agrupar los resultados de in-
vestigaciones (Sobrido & Rumbo-Prieto, 
2018) en torno a la innovación y resiliencia 
empresarial. 

En la actualidad, ha habido un interés 
creciente en la innovación, concebida 
como un “producto o proceso nuevo, 
mejorado, o una combinación de ellos, 
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que difiere significativamente de los pro-
ductos o procesos anteriores de la uni-
dad y que ha sido puesto a disposición 
de los usuarios potenciales (producto) 
o puesto en uso por la unidad (proce-
so)” (OECD/Eurostat, 2018, p. 22); sin 
embargo, el término no se limita a ello, 
sino que se extiende a la innovación de 
marketing, que se refiere a la implemen-
tación de un nuevo método de mercado 
que involucra cambios significativos y 
permite a la empresa desarrollar nuevos 
consumidores (OECD/Eurostat, 2018); 
igualmente a la gestión, que remite a la 
generación o adopción de procesos ad-
ministrativos que son nuevos para la em-
presa y que normalmente se introducen 
al interior para mejorar su desempeño 
en términos de productividad y compe-
titividad (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008; 
Nieves & Segarra-Ciprés, 2015). Algunos 
estudios en el campo de la gestión em-
presarial se han centrado en considerar 
a la innovación como un resultado (Ca-
misón & Monfort-Mir, 2012); aunque en 
los últimos años se ha aprendido mucho 
acerca de la innovación como capacidad 
(Mendoza-Silva, 2021; Pascual-Fernán-
dez, Santos-Vijande, López-Sánchez & 
Molina, 2021) y en este caso, se entiende 
como el potencial para crear productos 
innovadores, pero de una forma multidi-
mensional, donde participan la cultura or-
ganizacional, el conocimiento externo, la 
gestión de competencias, la creatividad 
del personal y la creación de redes, entre 
otros factores (Saunila, 2019). Así enton-
ces, la innovación es una capacidad em-

presarial que transforma continuamente 
el conocimiento y las ideas en nuevos 
productos, procesos y sistemas en be-
neficio de la empresa y sus grupos de 
interés (Lawson & Samson, 2001, p. 384). 

Por lo que se refiere a la resiliencia, en 
el sentido general aceptado, se trata de 
una cualidad que denota la capacidad de 
superar, recuperarse e incluso salir for-
talecido de obstáculos y problemas que 
se presentan (Conz & Magnani, 2020). La 
expresión ha sido utilizada desde hace 
varias décadas en otros campos de co-
nocimiento diferentes al empresarial, in-
corporándose en los últimos años a la 
gestión de negocios (Segura, 2021), para 
que los administradores aprendan a pre-
pararse para enfrentar amenazas inespe-
radas; es decir, aplicar estrategias inno-
vadoras que, ante una crisis, les permitan 
su permanencia en el mercado. 

Las fuertes dificultades generadas por 
la contención epidemiológica han esta-
blecido, en primer lugar, un escenario fér-
til y hóstil al mismo tiempo; sin embargo, 
es un momento  para que las empresas 
desarrollen su capacidad de innovación 
para la superación de la crisis; y segundo, 
la proliferación de una corriente emer-
gente de investigación que extiende el 
conocimiento sobre las actividades de in-
novación que han sido desencadenadas 
por el ambiente turbulento que se vive 
(Amankwah-Amoah, 2021).  Por ello, se 
considera importante generar un análisis 
de la literatura que logre una compren-
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sión más profunda de cómo los factores 
de innovación contribuyen a la resiliencia 
empresarial, y de qué forma han sido tra-
tadas estas variables dentro de investiga-
ciones del sector empresarial, con el fin 
de consolidar el conocimiento existente.

Este documento se integra por tres 
apartados, en la primera parte se da a co-
nocer la metodología utilizada para la bús-
queda, selección y análisis de las investiga-
ciones, así como un análisis bibliométrico 
de los documentos seleccionados. Des-
pués, se presentan los resultados más 
relevantes del análisis de contenido, en el 
cual se identificaron diferentes categorías 
de acuerdo con la temática abordada. Fi-
nalmente, se presentan las conclusiones y 
las futuras líneas de investigación. 

2. Metodología de la investigación
Con el fin de contestar la pregunta de 
investigación sobre ¿Cuáles son los 

factores que ante un ambiente de crisis 
llevan a las empresas a ser innovadoras 
y resilientes para superar las condiciones 
de riesgo?, se realizó una búsqueda de 
literatura a través de la base de datos de 
Scopus utilizando las palabras clave or-
ganisational resilience, business resilien-
ce, organisational innovation y business 
innovation. Como criterios de inclusión se 
determinaron la representatividad en el 
campo del conocimiento empresarial, la 
relación entre las variables de innovación 
y resiliencia empresarial, y el período de 
publicación de las últimas dos décadas. 
Como criterios de exclusión se conside-
raron no integrar capítulos de libros, con-
ferencias, editoriales, reseñas de libros y 
tesis; así como los documentos que pre-
sentaron una incipiente relevancia en la 
temática. La búsqueda final arrojó 100 ar-
tículos para analizar, tal como se muestra 
en la Figura 1.

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA utilizado para identificar, seleccionar e incluir artículos.

Fuente: elaboración propia, con base en Moher, Liberati, Tetzlaff & Altman (2009)
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Fuente: elaboración propia con datos de Scopus

Figura 2. Número de documentos por área temática

Fuente: elaboración propia con datos de Scopus

Los metadatos de los documentos selec-
cionados se clasificaron de la siguiente 
forma: revista a la que pertenecen, campo 
de conocimiento, año de publicación, país 
y autor(es) con su citación. Posteriormen-
te, fueron analizados en su contenido, dis-
tinguiendo seis líneas de investigación.

Las revistas que publican sobre inno-
vación y resiliencia empresarial son exten-
sas, en la Tabla 1 se presentan las doce 
revistas que más han publicado sobre el 
objeto de estudio (mayor a un artículo).

Tabla 1. Revistas con más publicaciones sobre innovación y resiliencia

Revista
Número de 

publicaciones

Journal of the knowledge economy 4

Journal of rural studies 3

Business history 2

Harvard business review 2

International journal of economic research 2

Journal of organizational effectiveness 2

Journal of strategy and management 2

Local economy 2

Management decision 2

Policy and society 2

Team performance management 2

Tourism geographies 2

Otras 73

La Figura 2 presenta los campos de cono-
cimiento en los que se insertan las inves-
tigaciones, cabe mencionar que un mis-
mo artículo puede pertenecer a distintas 
áreas, esto debido a que la innovación y 

la resiliencia empresarial mantienen un 
carácter multidisciplinario y su concep-
ción y significado puede ser fácilmente 
aplicado en distintos campos.
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Considerando las publicaciones realiza-
das en una línea del tiempo de 2003 al 
2020, se puede observar que los estu-
dios sobre innovación y resiliencia em-
presarial han tenido un aumento, aunque 
no constante; sin embargo, en el año 

2020 se observa un crecimiento signi-
ficativo de publicaciones debido a que 
este objeto de estudio toma relevancia 
por el ambiente turbulento que atraviesa 
el mundo (ver Figura 3).

Fuente: elaboración propia con datos de Scopus

Figura 3. Publicaciones por año

Los autores que han escrito sobre el 
tema superan la cifra de 150, debido a 
esto, en la Tabla 2 se muestra en la pri-
mera columna aquellos autores que han 

escrito por lo menos dos documentos. 
En la tercera columna, se enlista un ran-
king de los autores más citados.

Por número de artículos Por relevancia

Autor(es)
Número de 

artículos
Autor(es)

Número de 
citaciones

Edgeman, R. 4 Linnenluecke, M., Griffiths, A. 130

Borda-Rodríguez, A. 2 Van Den Bergh, J.C.J.M. 82

Carayannis, E.G. 2 Dewald, J., Bowen, F. 76

Dhondt, S. 2 Avery, J. C., Bergsteiner, H. 73

Gaspersz, J. 2 Teixeira, E.D.O., Werther, W.B. 54

Grigoroudis, E. 2 Zwetsloot, G., Pot, F. 47

Tabla 2. Autores que han escrito sobre la resiliencia e innovación
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Figura 4. Número de publicaciones por país

Finalmente, la Figura 4 muestra los países 
que más documentos han publicado; Esta-
dos Unidos de América encabeza la lista 
con 26 documentos. El siguiente es Rei-
no Unido, con 10 documentos. Los únicos 
países latinoamericanos con aportaciones 

Fuente: elaboración propia con datos de Scopus

sobre el tema son Brasil (2 documentos), 
Colombia (1 documento) y Costa Rica (1 
documento); por lo tanto, se confirma que 
es vital realizar estudios de innovación y 
resiliencia en este contexto.

Una vez con los documentos seleccio-
nados, se analizaron y clasificaron los artí-
culos de acuerdo con el tópico de estudio, 
los cuales fueron ordenados por frecuen-
cia en seis líneas de investigación: a) ca-
pacidades organizacionales, b) liderazgo 

Por número de artículos Por relevancia

Autor(es)
Número de 

artículos
Autor(es)

Número de 
citaciones

Mafabi, S. 2
Cant, G., Abdullah, F., Hamali, J., Rahman 
Deen, A., Saban, G., Zainoren Abg Abdu-
rahman, A.

43

Oeij, P.R.A. 2 Carayannis, E.G., Grigoroudis, E., Sindakis, 
S., Walter, C. 42

Vicari, S. 2 Froman, L. 41

Fuente: elaboración propia con datos de Scopus

resiliente y motor de la innovación, c) inno-
vación tecnológica, d) redes de colabora-
ción, e) modelos de negocio, y f) gestión 
del conocimiento; tal como se observa en 
la Tabla 3.
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3. Resultados 
3.1 Capacidades organizacionales

La innovación y resiliencia a nivel indi-
vidual son capacidades que pueden 
fomentarse y nutrirse mediante accio-
nes personales (Raqshin & Nirjar, 2012; 
Upadhyaya & Rosa, 2019); no obstante, 
en el ámbito organizacional implica que 
se pongan en marcha mecanismos diri-
gidos a la consecución de una eficacia 
colectiva, pero de manera interna, debi-
do a que las ventajas competitivas exter-
nas se desvanecen por la dinámica glo-
bal (Carayannis, Grigoroudis & Stamati, 
2017; Menéndez & Montes, 2016; Selmier, 
2016; Pacheco-Mangas, Palma-García & 
Hombrados-Mendieta, 2020). Las orga-
nizaciones a través de su visión y misión 
orientan la creación de planes estratégi-
cos en respuesta a la adversidad, razón 
por la cual la resiliencia no debe ser perci-
bida simplemente como una superviven-
cia, sino que también puede ser conside-
rada como una estrategia anticipatoria 
para el progreso, reconociendo la nece-
sidad de tomar medidas tanto proactivas 
como reactivas, generando conocimien-

to y aprendizaje entre los integrantes de 
una organización (Nurdiniah & Ramadha-
ni, 2015; Swenson & Thye, 2019). Es decir, 
para construir resiliencia, las organizacio-
nes necesitan desarrollar múltiples capa-
cidades y enfoques de respuesta (Su & 
Linderman, 2016; Linnenluecke & Griffits, 
2010), considerando que no hay un ca-
mino escrito, ya que diferentes rutas 
pueden tener resultados similares (Oeij, 
Dhondt & Gaspersz, 2016). 

En los últimos años se ha explotado 
el concepto de resiliencia porque la con-
cepción de equilibrio o estado de norma-
lidad ha sido reemplazada por la percep-
ción de que el mundo es intrínsecamente 
complejo, incierto e impredecible (Ma-
joor, 2015); por lo que las empresas se 
ven obligadas a desarrollar habilidades 
ambidiestras, aprendiendo a potenciar 
las capacidades existentes mientras se 
exploran nuevas, con el objetivo de posi-
cionarse y crecer a futuro (Olk, 2019). Las 
organizaciones desarrollan estructuras 
organizativas innovadoras desde dentro, 
creando entornos de aprendizaje discre-
cionales, actualizando continuamente 
sus conocimientos y trabajando en am-
bientes desafiantes, tratando al mismo 
tiempo de aprovechar factores exter-
nos, lo cual alienta el desarrollo de las 
capacidades innovadoras (Brown, 2014; 
Schemeil, 2013). Los retos globales re-
quieren que las empresas reconsideren 
sus estrategias y tácticas, momento en 
el que la innovación y el talento deben 
marcar el camino (Winston, 2014). En un 

Tabla 3. Líneas de investigación que 
siguieron los estudios

Línea de investigación Frecuencia

Capacidades organizacionales 41

Redes de colaboración 20

Liderazgo resiliente y motor de la 
innovación

12

Innovación tecnológica 11

Modelos de negocio 9

Gestión del conocimiento 7

Total 100

Fuente: elaboración propia
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ambiente caótico, la cartera de medidas 
no está determinada por el supuesto pe-
ligro potencial de la fuerza ambiental sino 
más bien por la capacidad de reaccionar 
y salir fortalecidos (Dressler, 2020).

En este tenor, los empleados interce-
den parcialmente entre la turbulencia del 
mercado y la innovación, construyendo 
resiliencia (Senbeto & Hon, 2020), algu-
nos determinantes son, la disposición 
para el cambio y la capacidad para adap-
tarse (Mash et al. 2008). Razón por la cual, 
las empresas hacen esfuerzos para ser 
más sensibles a las nuevas necesidades 
de los empleados, adoptando una cultura 
de aprendizaje continuo (Glover, 2012) en 
un ambiente creativo (Mafabi, Munene & 
Ahiauzu, 2015), y procurando el compro-
miso laboral (Malik & Garg, 2018).

Las estructuras organizativas general-
mente no fomentan la colaboración de 
equipos multifuncionales (Rydzak & Mo-
nus, 2018), necesarios para desarrollar 
una capacidad colectiva para gestionar 
la resiliencia de un sistema empresarial 
(Johnson & Elliot, 2011; Wing, 2005). En 
este sentido, Ellaway, Bates & Teunissen 
(2017) denominan “ecologías sociales” a 
aquellos equipos donde las acciones de 
los participantes están formadas por sus 
motivos subyacentes, como la identidad, 
cultura y demás factores personales y so-
ciales, que influyen en la resiliencia, ya sea 
de forma intencionada o no. Igualmente, 
la innovación es resultado de estas fuer-
zas impulsoras de resiliencia desde el ca-

pital social organizacional; de acuerdo con 
Fandiño, Formiga & Menezes (2019), crear 
un pensamiento innovador incluso en con-
diciones de alta presión y entornos caóti-
cos no es solo un proceso cognitivo sino 
también experiencial, y debido a esto, es 
a través de la experiencia que los indivi-
duos adquieren esta habilidad, hasta un 
punto en el que la adversidad se convier-
te en una situación habitual (Edgeman, 
2013). La innovación es presentada, qui-
zás, como el facilitador más importante de 
la capacidad de una empresa para auto-
rrenovarse con el tiempo (Edgeman & Wi-
lliams, 2014); por ello, cuando se tiene un 
fracaso organizacional en la implementa-
ción de una innovación, es vital mantener 
o incluso fortalecer las capacidades inno-
vadoras de los miembros que aumente su 
confianza para continuar (Moenkemeyer, 
Hoegl & Weiss, 2012).

Las reglas y el monitoreo impuestos 
externamente pueden desestabilizar la 
organización, e incluso, destruirla por 
completo (Van den Berg, 2007); de igual 
forma, la formalización excesiva (sobre-
formalización) puede afectar a la capa-
cidad de la organización para actuar en 
entornos cambiantes, ya que, en una or-
ganización que ha sido enteramente pla-
neada, el conocimiento que los colabora-
dores pudiesen aportar es infra valorado 
y considerado como irrelevante (Van de 
Walle, 2014).

La innovación es fundamental para la 
diversificación productiva y la resiliencia 
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organizacional (Maymand, Moghadam, 
Farangi & Rouholamini, 2016), porque las 
empresas exitosas no solo crean cambios, 
sino que también hacen de la innovación 
una forma de vida, el escaso potencial de 
innovación representa obstáculos para el 
crecimiento económico (Gilly, Kechidi & Tal-
bot, 2013; Raiser, Wes & Yilmaz, 2016). Las 
empresas deben adaptarse para satisfa-
cer las demandas y deseos cambiantes de 
los consumidores, o enfrentar su extinción 
(Froman, 2010); en este sentido, aparece 
el término “resiliencia adaptativa”, que en 
la práctica trata de combinar el talento per-
sonal con el entorno productivo basado en 
la innovación continua y una gestión equili-
brada entre eficiencia y adaptabilidad (Me-
néndez & Montes, 2016). Otra práctica es 
la fórmula de las 5C para la resiliencia, que 
consiste en preocuparse por los stakehol-
ders a través de la ética, responsabilidad 
social y ambiental, asociaciones coopera-
tivas, innovación continua con altos están-
dares de calidad, y la agilidad y adaptabili-
dad a largo plazo (Suriyankietkaew, 2019). 
Así también, Kantabutra (2017) encuentra 
que por medio de los procesos de innova-
ción de productos y las prácticas de resi-
liencia, se conduce directamente hacia la 
sostenibilidad empresarial.

Por otro lado, Zwetsloot & Pot (2004) 
indican que el personal sano es un pre 
requisito indispensable para la producti-
vidad laboral y una condición vital para el 
aprendizaje continuo y, en consecuencia, 
cada vez más relevante y fundamental 
para aumentar la capacidad innovadora 

de la empresa. Además, este enfoque 
estratégico permite reducir los costos de 
las bajas por enfermedad y la discapa-
cidad laboral, al tiempo que aumenta la 
productividad y la resiliencia de la empre-
sa y sus empleados.

En el análisis realizado por Charmaine 
& Heo (2013), los autores advirtieron que 
las empresas outsourcing o de subcon-
tratación se quedarán por un largo tiem-
po debido a la demanda que presentan 
y a la rentabilidad y competitividad que 
generan. Además, mencionan que estas 
empresas han mostrado su capacidad de 
recuperación durante las crisis, en gran 
parte, por el “efecto de sustitución” en 
el que las empresas multinacionales re-
accionan moviendo algunos de sus seg-
mentos de negocio hacia el exterior para 
disminuir costos, incrementar la competi-
tividad internacional y sobrevivir al pano-
rama empresarial global. 

3.2 Redes de colaboración
La resiliencia no es un paradigma orga-

nizacional, sino más bien un proceso di-
námico que se basa en las interacciones 
entre redes y actores (Borda-Rodriguez 
& Vicari, 2015; Zardini, Ricciardi, Orlandi & 
Rossignoli, 2020), las empresas pueden 
beneficiarse de la firmeza e innovación 
de sus socios de la cadena de suministro, 
y enfrentan el riesgo de deterioro de su 
resiliencia organizacional si otros de los 
miembros no son resistentes (Gölgeci & 
Ponomarov, 2014). La innovación empre-
sarial es uno de los antecedentes esen-
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ciales de la resiliencia y un suministro 
confiable y consistente de recursos, así 
como de productos y servicios, impide el 
debilitamiento de los esfuerzos organiza-
cionales (Edgeman & Wu, 2016), ya que 
existe una mayor demanda para que las 
organizaciones implementen estrategias 
corporativas considerando a los stake-
holders, y estas demandas aumenten 
gradualmente (Lee, Moon, Cho, Kang & 
Jeong, 2014; Santoro, Bertoldi, Giachino, 
y Candelo, 2018).

El concepto de clúster ayuda a expli-
car el éxito a través de la cooperación 
empresarial, organizaciones cooperati-
vas, y redes formales e informales, que 
fomentan el intercambio de conocimien-
tos y experiencias sobre nuevas tecnolo-
gías y mercado laboral (Plantinga, 2020); 
impactando en el bienestar de las econo-
mías locales, contribuyendo al proceso 
de desarrollo tecnológico y económico 
(Castellacci, 2014). En este sentido, es-
tas organizaciones socioeconómicas son 
resilientes, capaces de proporcionar em-
pleo e ingresos, cuando la situación se 
torna difícil (Borda-Rodriguez, Johnson, 
Shaw & Vicari, 2015).

La aglomeración industrial o clúster, 
es decir, empresas del mismo giro que 
comparten un espacio geográfico, impul-
sa la eficiencia, la innovación y salvaguar-
da la resiliencia en condiciones de merca-
do altamente impredecibles (Hanzawa & 
Yamamoto, 2017; Haugstetter & Cahoon, 
2010; Varum, Guimaraes, Oliveira & Mar-

tins, 2020). Otras alianzas que agregan 
valor son las que se forman entre institu-
ciones, entidades o puntos nodales que 
involucran creaciones y combinaciones 
de empresas, universidades y agencias 
gubernamentales, lo que conduce a un 
aumento en la conectividad de la inno-
vación y la resiliencia de dicho sistema 
(Onuklu, Darendeli & Mudambi, 2020).

El proceso de innovación y diversifi-
cación es complejo y requiere combina-
ciones sinérgicas de conocimiento local y 
experto, capacidad para construir redes 
y extraer valor de esas redes (McFad-
den & Gorman, 2016; Vlasov, Bonnedahl 
& Vincze, 2018). Algunas formas de or-
ganización comunitaria permiten innovar 
técnicas regionales, mecanismos alterna-
tivos de marketing y la gestión sostenible 
de recursos naturales, fortaleciéndose 
con un sistema financiero estable, ten-
dencias demográficas positivas y política 
estatal dirigida al desarrollo (Klimanov, 
Kazakova & Mikhailova, 2018). El soporte 
también puede provenir de instituciones 
gubernamentales y agencias de apoyo 
a las empresas, quienes deben formar a 
los emprendedores para desarrollar ca-
racterísticas de resiliencia e innovación 
antes de que comiencen a establecer 
empresas comerciales (Sun, Buys, Wang 
& McAuley, 2011).

Hay regiones con una historia de 
adaptación al cambio, con una herencia 
de innovación, que pueden proporcionar 
información sobre cómo aplicar planes 
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de adaptación eficazmente (Bards-
ley, Palazzo & Pütz, 2018). Por ejemplo, 
Broegaard (2020) identificó que los ac-
tores del turismo al aire libre a pequeña 
escala muestran un fuerte comporta-
miento de colaboración y trabajo en red 
con respecto al desarrollo de negocios, 
productos y lugares. Además de los in-
gresos (modestos) generados por el tu-
rismo y el empleo (a menudo a tiempo 
parcial), contribuyen proporcionando 
nuevos residentes, diversidad y flexibili-
dad empresarial, recursos y conocimien-
tos trans locales, además de participar 
activamente en la creación de lugares y 
la marca. Por lo que se fortalecen la in-
novación, el atractivo y la resiliencia de 
la comunidad en áreas rurales con difi-
cultades económicas.

Otro caso similar lo expone Cirer-Costa 
(2020), quien evidenció que Ibiza desarro-
lló resiliencia de 1936 a 1958 mediante un 
proceso que los capacitó para adaptarse 
a condiciones difíciles; no obstante, la co-
laboración y relaciones que se dieron en-
tre la comunidad, lograron una coopera-
ción para defenderse del estancamiento.

3.3 Liderazgo resiliente y motor de la 
innovación
El liderazgo y la innovación son capa-

ces de cambiar positivamente el desarro-
llo de equipos resilientes (Edson, 2012; 
Wilcox & Lawson, 2018). Los líderes re-
silientes son innovadores, más exitosos 
y empujan a sus empresas para adoptar 
nuevas soluciones, mientras demuestran 

la capacidad de adaptarse a un entorno 
turbulento (Leonelli, Masciarelli & Fonta-
na, 2019), el control del liderazgo consti-
tuye una estructura que permite al equi-
po hacer frente a incidentes de manera 
eficaz y anticiparse de manera proactiva 
a eventos que podrían volverse críticos 
(Groysberg, Hill & Johnson, 2010).

La dinámica en el estilo de liderazgo 
cambia dependiendo de la empresa, por 
ejemplo, en las grandes empresas la toma 
de decisiones es equilibrada, los riesgos 
son pequeños y se evalúan por medio de 
sistemas jerárquicos complejos que au-
mentan la estabilidad y la competitividad 
de la organización. Este es un enfoque 
de “arriba hacia abajo”, que requiere una 
visión en la parte superior, así como me-
canismos de retroalimentación que seña-
len la solidez de las decisiones en mate-
ria de dirección y asignación de recursos 
(Turner, Benessaiah, Warren & Iwaniec, 
2015). Al contrario, en las pequeñas em-
presas, la innovación toma la forma de 
un cambio más fundamental para garan-
tizar la supervivencia y el desarrollo, por 
lo que los riesgos son altos y difíciles de 
gestionar y los recursos son limitados. La 
innovación en pequeñas y grandes em-
presas se genera por varios mecanismos, 
empero, la principal característica es el 
espíritu emprendedor, manifestada en el 
surgimiento e implementación de nuevas 
metas establecidas por los líderes de las 
organizaciones (Solntseva, 2019).

El objetivo final de cualquier organiza-
ción empresarial es mejorar su desem-
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peño para lograr ser rentable, por lo que 
por lo que mantener un liderazgo inno-
vador, agresivo, proactivo y autónomo, 
muestra una asociación positiva y signi-
ficativa con lograr mejores resultados fi-
nancieros (Adesanya et al. 2018; Jaaffar, 
Baharom, Zaini & Ahmed, 2017).  

Por otro lado, se habla de un lideraz-
go bajo un enfoque diferente al del “ac-
cionista primero” que ha prevalecido en 
el mundo empresarial (Holbeche, 2018), 
surge el “liderazgo sostenible”, el cual se 
fundamenta en una perspectiva de toma 
de decisiones a largo plazo, fomentando 
la innovación sistémica para incrementar 
el valor del cliente, desarrollar una fuerza 
laboral calificada, leal y altamente com-
prometida para lograr un desempeño so-
cial, económico y ambiental; ofreciendo 
productos, servicios y soluciones de cali-
dad (Avery & Bergsteiner, 2011).

Por último, se ha estudiado el lideraz-
go en equipos de trabajo orientados a la 
innovación, encontrando variaciones en 
la percepción del desempeño cuando la 
líder es mujer, atribuyendo este fenóme-
no a un constructo social que, al derrum-
barse, beneficia a hombres, mujeres, y 
la organización en general, creando un 
espacio para la innovación, el aprendiza-
je y la transformación colectiva (Witner, 
2020; Zuraik, Kelly & Perkins, 2020). 

3.4 Innovación tecnológica
Abdullah, Hamali, Rahman, Saban & 

Abdurahman (2009) mencionan que el 

bajo nivel de tecnología y la falta de in-
novación a través de la investigación y 
el desarrollo lleva a una carencia de resi-
liencia empresarial y deficiencias al tratar 
de competir a nivel mundial; por ello, se 
ha identificado que el uso inteligente de 
Tecnologías de la Información y la Comu-
nicación (TIC) puede ser una fuente que 
potencie la resiliencia de las empresas, 
ya que facilita las innovaciones de pro-
ductos y procesos e impulsa el creci-
miento de la productividad a largo plazo 
(Bertschek, Polder & Schulte, 2019; Van-
deyar, 2020).

No obstante, el entorno actual requie-
re actuar de forma diferente y que las ac-
ciones sean coherentes con el contexto; 
por lo tanto, el desarrollo de tecnología 
está condicionado por la ética y la moral 
social, ya que el auge de las redes socia-
les ha permitido levantar la voz en con-
tra de las malas prácticas empresariales; 
provocando que las empresas cumplan 
con las solicitudes de sus stakeholders. 
En este sentido, Ahen (2014) indica que 
los consumidores globales demandan 
un desarrollo tecnológico sostenible, ali-
neándose a una estrategia de responsa-
bilidad social empresarial.

Otros autores aseveran que mode-
los y técnicas comerciales emergentes 
que aprovechan la automatización, la 
inteligencia artificial (IA) y la fusión ace-
lerada de los cuerpos con tecnologías 
materiales y digitales crean, por un lado, 
nuevas fuentes de valor e innovación, 
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pero también son una amenaza porque 
sus procesos generan nuevas formas de 
desigualdad y potencialmente socavan la 
dignidad humana (Soh & Connolly, 2020). 
Añaden que un enfoque humanístico, con 
el diseño participativo y la implementa-
ción de nuevas tecnologías puede permi-
tir que una región aumente su capacidad 
de recuperación (resiliencia) en un punto 
crítico de la historia de la humanidad. Por 
ello, queda claro que algunas innovacio-
nes están compuestas por elementos 
tecnológicos y elementos sociales que 
están estrechamente interrelacionados, 
y por lo tanto sus transformaciones ne-
cesitan innovaciones en las dos esferas 
(Brand & von Gleich 2017).

La cuarta revolución industrial, térmi-
no utilizado para referirse al intenso de-
sarrollo tecnológico reciente y que ha 
cambiado profundamente el comporta-
miento de la sociedad, está teniendo un 
impacto dramático en cada parte de la 
cadena de suministro. Todos los días hay 
nuevas herramientas, gadgets y aplica-
ciones disponibles para cambiar la forma 
en que operan las empresas. La realidad 
virtual puede ser utilizada por empresas 
o incluso por regiones; en el caso del tu-
rismo, puede ser utilizada para promover 
los destinos y sus servicios, tratando de 
que puedan inspirarse a visitar esos luga-
res (Lockshin & Corsi, 2020).

El aprovechamiento de la tecnología 
para diseño e ingeniería de nuevos y me-
jorados productos es latente en el sector 

industrial, incluso pueden centrarse en 
contribuir a la sostenibilidad a través de 
la resiliencia (Hayes, Desha & Baumeister, 
2020). Para ir más allá de la reducción de 
daños hacia la naturaleza, es necesario 
aprovechar las tecnologías en la medida 
en que vayan surgiendo, y la industria tu-
rística no es la excepción, ya que debido 
a los problemas ambientales que se pre-
sentan en los destinos turísticos, se han 
impulsado investigaciones e inversiones 
en innovación y nuevas tecnologías en 
las empresas, logrando reducir significa-
tivamente las emisiones contaminantes a 
la atmósfera, así como los residuos só-
lidos y líquidos, al mismo tiempo de ha-
cerlas más productivas y rentables (An-
dúgar, 2010). 

Las nuevas tecnologías también son 
herramientas para combinar la resilien-
cia y la innovación tecnológica (Song, 
Cai, Chahine & Li, 2017), durante algunas 
décadas los gobernantes de la ciudad 
de París han confiado en esta combina-
ción, logrando en el 2017 declarar a París 
como “ciudad resiliente” (Khellandi, Cas-

tellano & Kalisz, 2020).

3.5 Modelos de negocio
Las crisis aceleran la caída de mode-

los ineficaces de negocio, acelerando la 
reestructuración de industrias enteras, 
además de que el comportamiento de 
consumidores e inversores puede modi-
ficarse durante toda una generación; por 
lo cual la inacción plantea riesgos reales 
(Reeves & Deimler, 2009). Frente a los 
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desafíos de la interdependencia global, 
la desigualdad de poder dentro de las re-
laciones ha sido enfatizada por la desin-
termediación de la cadena de suministro, 
dejando a las pymes con oportunidades 
o recursos limitados para innovaciones 
que podrían fortalecer su posición (Ox-
borrow & Brindley, 2012).

Para contrarrestar estos efectos, han 
surgido distintas estrategias, la diferen-
ciación, por ejemplo, se ha convertido en 
un aspecto clave en el desarrollo de una 
ventaja competitiva para las empresas 
debido a una mayor dinámica del merca-
do, rápidas fluctuaciones en el compor-
tamiento del consumidor posmoderno y 
la proliferación de productos y servicios 
(Pal & Torstensson, 2011); o la anticipa-
ción de riesgos, actuando para prevenir-
los y disponiendo de planes de gestión 
de riesgo, así, la eficacia organizativa se 
trata tanto de gestionar el riesgo como 
de crear valor (Cheese, 2016).

El modelo de negocio orientado a la 
innovación es una parte integral de la 
respuesta organizacional para lograr la 
resiliencia (Buliga, Scheiner & Voigt, 2016; 
Carayannis, Grigoroudis, Sindakis, & Wal-
ter, 2014), el desafío es encontrar formas 
de adoptar innovaciones disruptivas en el 
modelo de negocio para prosperar o in-
cluso sobrevivir (Dewald & Bowen 2010). 
El modelo de desarrollo industrial perse-
guido inicialmente por Europa desde la 
revolución industrial ha sido exitoso en el 
aumento de la prosperidad económica, 

sin embargo, es insostenible; por lo que 
surge el modelo de “economía verde”, en 
el cual se estípula que la economía puede 
crecer mientras se abordan los proble-
mas ambientales (Hepburn, Beinhocker, 
Farmer & Teytelboym, 2014).

Las grandes empresas comerciales 
de hoy están organizadas en grandes 
sistemas denominados corporaciones, y 
han desempeñado un papel clave en la 
mayoría de las economías de mercado 
desarrolladas desde el Siglo XIX; por lo 
cual, Pistor, Keinan, Kleinheisterkamp & 
West (2003) mencionan que la resiliencia 
de la forma corporativa es una función de 
la adaptabilidad a un entorno cambiante, 
ya que, cuanto más innovador y adapta-
ble sea un sistema, más probabilidades 
tendrá de responder a un evento disrup-
tivo y, por lo tanto, tendrá la posibilidad 
de explorar nuevas oportunidades ga-
rantizando al mismo tiempo el aumento 
de la resiliencia.

3.4 Gestión del conocimiento
La resiliencia organizacional se puede 

construir a partir de la gestión del cono-
cimiento a través de la mediación de la 
innovación organizacional, ello implica la 
adquisición, creación y uso de informa-
ción para el cambio que puede culminar 
en la innovación y, en última instancia, en 
resiliencia organizacional (Mafabi, Mune-
ne & Ntayi, 2012). Los procesos de inno-
vación organizacional adoptan tres for-
mas principales: innovadores reactivos, 
proactivos y anticipatorios; pero es hasta 
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este último donde surgen las organizacio-
nes resilientes, porque la innovación per 
se no es una ventaja competitiva, lo es la 
capacidad de la organización para crear 
continuamente ventajas competitivas ba-
sadas en innovaciones (Teixeira & Wer-
ther, 2013). Las estrategias, actividades y 
desempeño de la próxima generación se 
pueden predecir por medio de análisis e 
inteligencia de datos, ecología humana e 
innovación socio ecológica, que apoyan 
a la identificación e implementación de 
mejores prácticas y fuentes de ventaja 
competitiva (Edgeman, 2015). 

Sujan & Furniss (2015) sostienen que 
las innovaciones en los sistemas de in-
formación y aprendizaje pueden provenir 
tanto de dentro como de fuera, e incluso 
por medio de canales informales como 
foros, sitios de revisión pública, blogs e 
hilos de Twitter; el uso de estos medios 
podría empoderar al personal y conver-
tirse en un motor para desafiar los pro-
cesos y prioridades organizacionales 
supuestos, donde la organización está 
fallando y ha dejado de responder.

Si la empresa tiene buena capacidad 
de absorción de conocimiento, desarrolla 
habilidades para asimilarlo y transformar-
lo en innovación, generando el potencial 
para contribuir a la resiliencia de la em-
presa (Hurmelinna-Laukkanen, 2012; Val-
daliso, 2018). Adicionalmente, Gutiérrez 
et al. (2020) mencionan que la gestión 
e innovación del conocimiento juega un 
papel esencial en la resiliencia, capacidad 

necesaria para afrontar y adaptarse a 
entornos cambiantes a nivel productivo, 
social y ambiental.

4. Conclusiones 
La innovación y la resiliencia organizacio-
nal son dos grandes objetos de estudio, 
que han ido adquiriendo importancia en 
el ámbito empresarial en los últimos años. 
Las situaciones de crisis que se viven en 
diversos países a raíz de la pandemia de 
la COVID-19, han despertado el interés 
académico por conocer de qué manera 
se comportan estas variables, cuál es su 
relación y cómo influyen para que las or-
ganizaciones sobrevivan y se mantengan 
en el mercado. 

En los resultados se identificó que 
existe una relación entre la innovación y 
la resiliencia empresarial, debido a que 
la inmersión de las organizaciones en un 
entorno altamente complejo y dinámico 
les crea conciencia sobre la necesidad 
de mejorar continuamente sus procesos, 
productos, servicios, estructuras, relacio-
nes; los cuales pueden ser desarrollados 
al interior o adoptados del exterior.

De este modo, la visión que predomina 
en los estudios de la innovación y la resi-
liencia empresarial es aquella que las con-
cibe como capacidades organizacionales, 
donde las empresas se centran en los re-
cursos humanos, aprovechando el capi-
tal intangible que estos proveen, a saber: 
conocimiento, aprendizaje, talento, com-
promiso y experiencia. Los estudios tam-
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bién evidencian que estas cualidades de 
los colaboradores se potencian creando 
ambientes creativos y flexibles para que 
el personal tenga cierta libertad de imple-
mentar mejoras en sus actividades labo-
rales. Además, se hace énfasis en que el 
desarrollo de estas capacidades internas, 
son una herramienta que permitirá hacer 
frente a los desafíos externos.

Los estudios sobre redes de colabo-
ración reconocen la importancia de com-
partir el conocimiento y las experiencias 
con otras organizaciones locales, ya sean 
proveedores o competidores, de la mis-
ma manera, se robustece el sistema de 
innovación por la interacción con univer-
sidades y entidades gubernamentales, lo 
que fortalece su capacidad para hacer 
frente a eventos adversos.

Por su parte, otros estudios rescatan 
el liderazgo y su actuación para favo-
recer la actitud activa y la proactividad 
innovadora y autónoma de los equipos 
de trabajo en las organizaciones, lo que 
da pie a garantizar la adaptación a en-
tornos turbulentos. La evidencia también 
muestra que el liderazgo enfocado en la 
innovación es imperante en las pequeñas 
empresas, ya que esta característica les 
permitirá crear una ventaja competitiva 
respecto a las grandes empresas.

En la innovación tecnológica hay un 
consenso en que el uso eficiente de la 
tecnología facilita el desarrollo de nue-
vos productos, así como la promoción 

de bienes y servicios, e incluso, hace más 
eficiente la distribución de los productos. 
No obstante, se advierte que debe ha-
ber mesura y responsabilidad al desarro-
llar o utilizar tecnología, debido a que los 
stakeholders son más exigentes respec-
to a las buenas prácticas empresariales.

Por otro lado, los modelos de nego-
cios corporativos cuentan con una gran 
capacidad de adaptación, debido a los 
recursos que tienen a su disposición; por 
lo que las empresas de menor tamaño 
deben desarrollar estrategias enfocadas 
al desarrollo de la capacidad de innova-
ción, lo cual les permitirá diferenciarse 
con productos o servicios más atractivos 
y novedosos, o bien, prepararse para ha-
cer frente a las crisis. En este sentido, los 
estudios analizados encuentran eviden-
cia de que la gestión del conocimiento 
facilita la innovación organizacional, ya 
que las empresas fomentarán el monito-
reo constante del exterior, absorbiendo 
conocimientos provenientes de fuentes 
formales e informales, que al final agili-
zarán el desarrollo e implementación de 
mejoras, gracias a la disponibilidad de 
conocimiento acumulado.

4.1 Contribución y futuras líneas de 
investigación
Al revisar y sintetizar los artículos pu-

blicados en las últimas dos décadas en 
la base de datos de Scopus, este trabajo 
brinda un panorama de la investigación 
en innovación organizacional y su rela-
ción con la resiliencia empresarial, las 
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cuáles han despertado el interés debido 
a la pandemia de la COVID-19, en la que 
las empresas han tenido que reestruc-
turarse. Al analizar los factores y estra-
tegias que conducen a la adquisición de 
estas capacidades, se espera que se be-
neficie a los académicos y profesionales 
del campo empresarial.

A partir del análisis realizado sobre la 
innovación y la resiliencia empresarial, se 
plantean como futuras líneas de investi-
gación, que pueden ser objeto de interés 
de académicos, consultores, empresa-
rios y estudiosos del tema:

El turismo como sector empresarial 
actualmente se encuentra frente a un 
escenario complejo ocasionado por la 
pandemia de la COVID-19, por lo que la 
innovación y resiliencia se vuelven rele-
vantes como objeto de estudio; se hace 
necesario investigar cómo las empresas 
dedicadas a brindar servicios de alimen-
tos, bebidas y hospitalidad determinan la 
relación e influencia entre estas variables. 

Con el propósito de fortalecer los es-
tudios sobre liderazgo innovador en las 
organizaciones, es necesario investigar 
qué factores son los que ocasionan la 
efectividad en los equipos de trabajo 
desde la perspectiva de género. Igual-
mente, se considera necesaria la investi-
gación sobre innovación y resiliencia em-
presarial desde el fomento que realizan 
las políticas públicas, que lleva a las orga-
nizaciones a incorporarse de una manera 

más dinámica a los ámbitos económico, 
social y ambiental. 

En la literatura examinada, se obser-
va la falta de estudios que describan los 
componentes de la resiliencia empresa-
rial en sus distintas etapas, que ayuden a 
los gestores empresariales a implemen-
tar acciones concretas de acuerdo con 
el contexto en el que se encuentran. De 
igual forma, es necesario identificar las 
dimensiones que permitan medir estas 
dos variables en empresas de servicios. 
La mayoría de los estudios de innovación 
y resiliencia empresarial publicados en 
revistas de alto impacto se han desarro-
llado principalmente en países como Es-
tados Unidos de América, Reino Unido y 
Holanda; por lo cual, se observa la nece-
sidad de investigación sobre este tema 
en el contexto latinoamericano, con el fin 
de fortalecer su competitividad.
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