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Resumen

Durante la pandemiay como consecuenciade dlla, € mundo sufrié
cambios estructurales significativos; los diversos sectores
productivos tuvieron que reestructurar gran parte de sus
procesos con el objetivo de sobrevivir. Entre estos, el sector
gastronémico se vio seriamente afectado debido a las diversas
restricciones que lo impactaron, a cambio en sus dindmicas
internas de produccién y de negocios, alas reglas de seguridad,
etc. Muchos de estos negocios quebraron y otros tuvieron la
capacidad de reinventarse, tomando como base laresiliencia para
poder adaptarse a las nuevas y desconocidas circunstancias del
momento. El objetivo de esta revision fue analizar estudios
realizados sobre la resiliencia de los negocios de restaurantes en
Latinoamérica. Se empled e método PRISMA, usando las bases
de datos de Scopus, WOS, SciEL O, ProQuest, Redalyc, Dialnet,
Emerald, ERIC y Google Académico. Dentro de |os criterios de
inclusién se consideraron criterios como € idioma, (i) que las
publicaciones estuvieran hechas en espafiol, portugués o inglés;
y (ii) que el estudio se hubiera desarrollado en el dmbito
latinoamericano y publicado entre los afios 2020 y 2024. Como
conclusion generd, se encontrd que laresiliencia fue fundamental
en laadaptacion y lareestructuracién de los model os de negocio,
en los que laflexibilidad, lainnovacién y la creatividad ayudaron
areinventarse para continuar.
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Abstract

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

Keywords: Resilience, adaptation, innovation, gastronomy,
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I ntroduccion

La pandemia de la COVID-19 tuvo un impacto
importante particularmente en los restaurantes, pues
cambié no solo su entorno, sino también el
comportamiento y los hébitos de los clientes, afectando,
en consecuencia, latomade decisiones (Li et ., 2021,
Neise et al., 2021). Los propietarios de restaurantes
debieron regjustar su oferta de servicios, lamanerade
fidelizar a sus clientes y atraer nuevos segmentos de
mercado (Messabia et a., 2022). Es, en este contexto,
gue gana importancia la resiliencia como forma de
responder y buscar larecuperacion del sector, més aln,
en un entorno donde un evento inesperado, como
la crisis sanitaria por la COVID-19, afecto
significativamente la estabilidad economicay la
supervivencia de los restaurantes (Harb et al., 2023;
Madeiraet a., 2021).

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

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

Cabe destacar que la resiliencia es fruto de un
proceso dindmico (Brown et al., 2017) y que es
especifica de un contexto y tiempo, por ende, no
puede estar presente en todo momento y ambito
(Herrman et al., 2011). Para su construccion (y
fortalecimiento) se deben integrar de manera genera
actividades de preparacion ante desastres, de
reduccion de sus efectos, ademas del involucramiento
permanente de todos los interesados en todos |os
niveles del (o los) procesos (Brown et al., 2017,
Cordero-Cortés & Marquez-Berber, 2022).

Desde una perspectiva de grupo, de una
comunidad u organizacion compleja, se habla de la
resiliencia empresarial, que puede entenderse como
aquella capacidad que tienen las organizaciones para
advertir, afrontar y adaptarse a las posibles
adversidades (Duchek et al., 2019; Vakilzadeh &
Haase, 2021) y para encontrar o volver a un estado
de equilibrio (Rai et al., 2021). Para lograr este
propdsito, la organizacion debe ser capaz de articular
adecuadamente los recursos con los que cuenta
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(Hillmann & Guenther, 2020), sean estos técnicos,
econdmicos o0 sociaes (Tengblad, 2018a). Es decir,
laresiliencia organizacional, implica contar con una
flexibilidad en todos los niveles de la empresa, que
le permita enfrentar desafios y retos usando las
herramientas y los recursos adecuados (Tengblad,
2018b), creando o adaptando nuevos modelos o
estrategias para cumplir sus objetivos (Contreras &
Alvarado, 2021), que, vistos desde el lado
empresarial, estan vinculados con la rentabilidad
(Swaminathan, 2022); ello no solo permitira salir
victorioso de la situacion, sino que posibilitara
aprender en el proceso para futuros escenarios.

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

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

Lacrisis hizo notar que la posesion de activos fue
relevante para resistir la crisis sanitaria 'y que las
empresas del sector fueran percibidas como
resilientes. La edad del propietario o administrador
(cuanto mayor fuera) también ayud6 a generar
empresas resilientes (Neise et a., 2021); hechos que
permiten observar laimportancia de la experienciade
quienes toman decisiones en entornos o contextos de
crisis. Por € contrario, las evidencias encontradas
muestran que las empresas que tuvieron problemas
econdmicos y financieros en sus actividades previas
a la pandemia fueron percibidas como menos
resilientes; igualmente, las empresas que eran
administradas por sus propios duefios, frente alas que
eran corporativas, Neise et a. (2021) sugieren que esto
se debe a que las empresas corporativas disponen de
més recursos (financieros, de estructura organizativa,
de gestion, juridicos, entre otros).

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

Dentro de este contexto, es relevante considerar
que el liderazgo que se ejerza frente a los
colaboradores es primordia, ya que ayuda a adaptarse
y a gestionar mejor los cambios frente a nuevas
circunstancias y retos, crea un espacio en e que la
comunicacion y la confianza fortalecen el
compromiso y por consiguiente el logro de los
objetivos (Cai et al., 2018; Chebbi et al., 2020; Dos
Santos et al., 2023; Ghiringhelli, 2021; Hechanova et
a., 2018; Mendy et al., 2020; Santos et a., 2023).
Por ello, la preparacién del equipo de trabajo es
necesaria (Jaaron et al., 2022; Ophilia et a., 2021),
puesto que suele influir en el desempefio laboral
(Chatterjee et al., 2023), satisfaccion laboral
(Boulagouas et a., 2021), capacidad de innovacion
(Black, 2018; Payne et al., 2022) y transformacion
digital (Kamdjoug et al., 2023).

Este estudio recoge las investigaciones y las
publicaciones realizadas en Latinoamérica sobre
resiliencia durante ese periodo porque fue un
acontecimiento de trascendencia mundia e historica
que debe dgjar aprendizajesy reflexiones. Las crisis
mundiales, en un mundo globalizado como €l actual,
seran mas recurrentes, motivo por el cual las
personas, las empresas y 10s gobiernos deben estar
preparados. Un paso inicial es revisar y condensar
la informacion sobre temas especificos, como la
resiliencia, por e emplo. Se ha buscado dar una
miradaregiona dadas |as particularidades de laregion
en estudio.

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

M étodo

Para el presente articulo de tipo tedrico, sellevé a
cabo una revisién sistematica que busco, en sintesis,
actualizar los conocimientos sobre un temaen un &ea
especifica(Ato et d., 2013; Page et d., 2021) mediante
larecoleccién y € andlisis organizado y sistemético,
transparente y accesible de estudios sobre una materia
determinada (Rios et d., 2016; Sanchez-Serrano et d.,
2022). Este tipo de trabgjos posibilitaidentificar futuras
prioridades para investigar, responder a preguntas
amplias que no podrian haberse contestado con
estudios de variables especificas, identificar problemas
no investigados, plantear (eventual mente) correcciones
a estudios primarios (Page et d., 2021) y tener una
perspectiva global y fiable sobre € tema en estudio
(Sanchez-Serrano et al., 2022), entre otros.

Para que una revision sistemética sea valiosa
se debe explicar € por qué se hace, e cdmo se hace
y el qué se encuentra (Page et al., 2021); debe
ser exhaustiva y tener un protocolo claramente
establecido para que otros investigadores puedan
replicar el proceso; lo que, ademéas, mejora la
transparenciay la calidad de las conclusiones que se
obtengan (Linares-Espinés et al., 2018; Pardal-Refoyo
& Pardal-Peléez, 2020; Rios et al., 2016). El por qué
se desarroll0 el estudio se ha considerado en la
Introduccién del presente trabajo, 1o que se encontrd
se sefidlard en los resultados y en esta seccion se
trataré con detalle como se hallevado a cabo.

Entonces, se tuvo como foco de atencion a los
articulos vinculados al tema de la resiliencia en
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restaurantes de Latinoamérica que permitieron
redlizar la sintesis (Ferreira et al., 2011); se degjaen
evidenciaque € proceso y € método seguidos fueron
los de Moher et al. (2016); se tomaron en cuenta
articulos publicados en las bases de datos sefidladas
previamente. Dentro de los criterios de inclusion se
consideraron los siguientes: |as publicaciones debian
estar en espafiol, portugués o inglés; ser estudios
empiricos, sin importar su enfoque metodol 6gico; se

Tabla 1
Términos de busqueda de fuentes

dejaron de lado articulos de revision o andlisis
bibliométricos; y, por ultimo, haber sido desarrollados
en Latinoamérica y publicados entre 2020 y 2024.
Las combinaciones de blusqueda se aprecian en la
Tabla 1. Como resultado, de acuerdo con € método
PRISMA (Moher et al., 2016), se selecciono un total
de trece articulos, los cuales cumplieron con las
caracteristicas planteadas y constituyeron la base
parad presente andisis de revision.

Espafiol

Inglés

Portugués

«resiliencia empresarial AND
gastronomia»

«resiliencia AND empresa AND
gastronomia»

«resiliencia AND gastronomia»

«resiliencia empresarial AND
restaurante»

«resiliencia AND restaurante»

«empresa AND resiliencia AND
restaurante»

«resiliencia AND sostenibilidad
AND gastronomia»

«resiliencia AND sostenibilidad
AND restaurante»

«empresa AND resiliencia AND
gastronomia»

«business resilience AND
gastronomy>

«business AND resilience AND
gastronomy»

«business AND resilience AND
gastronomy>»

«business resilience AND
restaurant»

«resilience AND restaurant»

«business AND resilience AND
restaurant»

«resilience AND sustainability
AND gastronomy»

«resilience AND sustainability AND
gastronomy»

«business AND resilience AND
gastronomy»

«resiliéncia empresarial AND
negocios»

«resiliéncia AND empresa AND
negdbcios»

«resiliéncia AND gastronomia»

«resiliéncia empresarial AND
restaurante»

«resiliéncia AND restaurante»

«empresa AND resiliéncia AND
restaurante»

«resiliéncia AND sustentabilidade
AND gastronomia»

«resiliéncia AND sustentabilidade
AND restaurante»

«empresa AND resiliéncia AND
gastronomia»
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Figura 1
Proceso de revision PRISMA

Articulos registrados en bases de datos (Scopus, Dialnet,
SciELO, ProQuest, EBSCO, Redalyc, Emerald, ERIC, WOS y
Google Académico) referidos a la resiliencia en el sector
gastronémico publicados entre 2020 y 2024, n = 2811.

De los 2811 articulos, 78 se seleccionaron por encontrarse en
el sector elegido.

De los 78 articulos, 25 se seleccionaron por haberse
desarrollado en Latinoamérica.

Identificacion ——
\ 7
( Y '
Revisidon r—-
Elegibilidad E—
\ 7 .
( Y '
Inclusion E—
\ 7 \

De los 25 seleccionados, se excluyeron aquellos articulos que
eran de revision; asi, quedaron n = 13.

En la Figura 1, se muestra como se realizo el
proceso de depuracion con € método PRISMA; se
inicio con el uso de combinaciones en las diez bases
de datos, dando como resultado 2811 textos; sin
embargo, solo 78 estaban vinculados al sector
gastrondmico. De ellos, 25 fueron desarrollados en
Latinoamérica; y findmente, después de andlizar cada
articulo empirico en funcién de los objetivos, solo
quedaron trece para procesar y presentar los
resultados; por tanto, se escogieron aquellos articulos
gue por su contenido ayudaron a desarrollar los
objetivos, respetando los procesos de depuracion y
seleccion del método.

Resultados

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

En funcion del modelo de revision PRISMA,
trece articulos fueron seleccionados para su
respectivo andlisis, todos ellos de estudios
desarrollados en Latinoamérica: México (siete),
Per( (dos), Cuba, Ecuador, Brasil y Colombia
(cada uno con un articulo publicado). Asimismo,
cuatro articulos fueron escritos de forma
individua y los demés en coautoria. El afio 2022
destaca como €l que mas publicaciones tuvo
(cuatro), seguido de 2023 y 2024 (tres en cada
ano), lo que muestra que los trabgjos estudiados
recogieron datos de los afios mas dgidos de la
pandemia, hecho importante para el andlisis.
También, se destaca que solo uno de los trabajos
fue publicado en una revista de la base Scopus,
los demas, en su mayoria, fueron publicados en
revistas de SCIELO, que es una base de datos
regional.

ISSN: 2313-853X (Digital)



Resiliencia en restaurantes en Latinoamérica. Una revision sistemética (2020-2024) | g5

Tabla 2
Articulos incluidos en la revision
Repositorio Autor / Afio Pais

Scopus Bumbila. (2021) Ecuador
SciELO Lebén-Gonzélez et al. (2023) México
SciELO Calvosa et al. (2022) Brasil
SciELO Cruz-May & May-Guillermo (2021) México
SciELO Mufioz (2020) Cuba
SciELO Becerra-Godinez et al. (2022) México
Google Scholar Campos (2022). México
Google Scholar Miranda et al. (2022) Peri
SciELO Lambarry-Vilchis (2023) México
Dialnet Salas et al. (2024) Peru
ProQuest Mazo et al. (2024) México
ProQuest Valencia et al. (2024) Colombia
Emerald Rodriguez-Reyes & Pasillas (2023) México

México y Brasil, que son destinos turisticos de 2. Objetivos de las evidencias

importancia mundial (por encima del Perq,

segundo lugar de estudio més comun en esta A continuacion, se presentan |os resultados segiin
investigacion), cuentan con unaindustria turistica los objetivos planteados, como se puede apreciar
muy desarrollada anivel empresarial y, también, enlaTabla3.

en recursos humanos; por 1o que no sorprende
que su productividad académica esté por encima
de los demas paises y sobresalgan en
investigacion y publicaciones sobre e tema.
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Tabla 3

Obijetivos desarrollados en los articulos

Autor /Aho

Obijetivos

Bumbila
(2021)

Leon-Gonzélez
et al. (2023)

Calvosa et al.
(2022)

Cruz-May &
May-Guillermo
(2021)

Mufoz
(2020)

Becerra-Godinez
et al. (2022)

Campos
(2022)

Miranda et al.
(2022)

Lambarry-Vilchis
(2023)

Salas et al.
(2024)

Mazé Quevedo et al.

(2024)

Valencia et al.
(2024)

Rodriguez-Reyes &
Pasillas (2023)

«Realizar un andlisis sobre un proyecto turistico en zonas rurales con perspectiva de
género y que promueve el desarrollo comunitario, en la parroquia Crucita, perteneciente
al Canton Portoviejo, provincia ecuatoriana de Manabi, Ecuador». (p. 403)

«Analizar la influencia de la capacidad de innovacion sobre la resiliencia empresarial de
los restaurantes del Valle de Toluca, Estado de México, frente a la crisis ocasionada por
la pandemia de COVID-19». (p. 2)

«Contextualizar las dificultades reales que vive un emprendedor tomando como caso de
estudio un restaurante antiguo en Brasil». (751)

«ldentificar las practicas de innovacién que han implementado las mipymes del sector
restaurantero en el municipio de Teapa, Tabasco, durante el primer trimestre de la
pandemia por COVID-19, y los resultados derivados de su implementacion». (p. 1)

«Medir el resultado de la aplicacién de un procedimiento propuesto por el propio
investigador del proceso de planificacion financiera a corto plazo. El resultado permitira a
la cooperativa emplear una herramienta importante de examen para su gestién econémico-
financiera, conocer con antelacion los resultados para determinados prondsticos, tomar
decisiones que eviten las adversidades y evaluar la efectividad mediante un analisis ex
post». (p. 1)

«ldentificar los factores que conforman la percepcion de la calidad en el servicio en un
restaurante mexicano». (p.73)

Analizar minuciosamente «la situacion de los restaurantes de la ciudad de Guadalajara,
pero al mismo tiempo se analiza la situacion del pais en sus aspectos econdémicos,
incluso, se mencionan apartados de como el COVID-19 impacté no solamente en el
estado, sino en todo el pais e incluso, en el mundo». (p. 97)

«Analizar la innovacién y la resiliencia empresarial en el sector turistico del Rimac en el
contexto de la pandemia COVID 19». (p. 129)

Identificar los «indicadores y estrategias pueden desarrollar los restaurantes
independientes para desarrollar resiliencia organizacional ante su vulnerabilidad por la
COVID-19». (p. 1)

«Examinar el papel fundamental que desempefan las estrategias disruptivas en la
adaptacion empresarial en la gastronomia pandémica. Analizaremos como estas
estrategias han permitido a los emprendedores gastronémicos reinventar sus modelos
de negocio, explorar nuevas oportunidades de crecimiento y crear valor para sus clientes
en tiempos de crisis». (p. 147)

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

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

«Estudiar los efectos econémicos en restaurantes de Jalisco como consecuencia de la
desaceleracion por el COVID-19 en la industria de restaurantes en Jalisco». (p. 356)

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)
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Figura 2

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

Tras el andlisis de los objetivos planteados por
los estudios analizados y mostrados en la Tabla
3y complementado con € andlisis de repeticion
de términos de los objetivos (Figura 2), se
identificaron cuatro temas centrales que reflgjan
los intereses de los investigadores: (i) larevision
tedrica sobre resiliencia empresarial, (ii) la
resiliencia y la innovacion, (iii) el andlisis
situacional presentey futuroy (iv) lacalidad del
servicio en restaurantes. De hecho, estos temas
reflgjan las preocupaciones propias del periodo
decrisis.

El primer tema identificado en los objetivos,
la revision tedrica acerca de la resiliencia
empresaria, pone en evidenciala preocupacion
por la situacion de emergencia y su impacto
en larealidad de las empresas de restaurantes.
Larevision de literatura es laformainicial de
aproximarse a tema en cuestion en busca de
respuestas y experiencias. Estas revisiones,
sus sintesis y conclusiones tienen implicancias
tedricas como servir de antecedentes para
avanzar en el conocimiento del tema, pero
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también poseen repercusiones practicas, ya
gue permiten conocer experiencias y
soluciones; acciones Utiles frente a un
momento de incertidumbre.

El segundo tema se centré en conocer cOmo
laactitud resiliente puede llevar alainnovacion
durante y tras un contexto de emergencia
como € de lapandemiadela COVID-19, pues
se debia buscar respuestas para sostener los
negocios mientras la situacion se regularizaba.
Cabe recordar que al inicio de la crisis la
informacion con la que se contaba eraminima,

i siquiera se sabia como avanzaria o
terminaria, ni qué efectos y panorama se
enfrentarian al superarla. Este enfoque es
particularmente importante porque, dada la
globalizacién, las posibilidades de nuevas crisis
estan latentes. Entonces, las experiencias
investigadas, pero sobre todo, |os conocimientos
producidos serén sostén para responder ante
futuras crisis.

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

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

negoci os gastrondmicos, especialmente.

Tabla 4
Estrategias y enfoques metodolégicos

3. Estrategias metodoldgicas empleadas

Larevison delos articulos mostrd unainclinacion
por encuadrar |os trabajos dentro de un enfoque
cuditetivo (Sete), cuantitativo (cinco) y mixto (solo
uno). Respecto a los alcances sobre los que se
han disefiado, € descriptivo (con nueve) ese que
prevaece; €lo sevinculacon & enfoque abordado
y también con € bgjo nivel de desarrollo dcanzado
en e campo de lainvestigacion en administracion
y recursos humanos. En cuanto alos instrumentos
de recopilacion de informacion, cinco de ellos
utilizaron entrevistas; dos, encuestas; dos, fichas
de observacion para el andisis de documentos; y
uno, lafichamés un andisis matemético, situacion
gue revela, ademas, el escaso desarrollo de
instrumentos para abordar con mas precision estos
eventosen d &reade lainvestigacion empresarial.

Autor / Afio Enfoque Alcance Técnica Unidad de anélisis
Bumbila (2021) Cualitativo Descriptivo Entrevista Poblador local
Ledn-Gonzalez et al. (2023) Cuantitativo Explicativo. Encuesta Negocio local
Calvosa et al. (2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Cruz-May & May-Guillermo (2021) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Mufioz (2020) Mixto Descriptivo Ficha de observacion Negocio local

y andlisis matematico

Becerra-Godinez et al. (2022) Cuantitativo Descriptivo Encuesta Negocio local
Campos (2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Miranda et al. (2022) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Lambarry-Vilchis (2023) Cuantitativo Correlacional Encuesta Empresario
Salas et al. (2024) Cualitativo Descriptivo Entrevista Empresario
Mazo et al. (2024) Cualitativo Descriptivo Entrevista Pudblico asistente
Valencia et al. (2024) Cuantitativo Descriptivo Encuesta Empresario
Rodriguez-Reyes & Pasillas (2023) Cuantitativo Descriptivo Encuesta Empresario

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)
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Sin animo de valorar la cantidad de
investigaciones por enfoque (que remite a la
cuantificacidn), sino de resdltar € uso de técnicas
cualitativas y lo que ello implica, queda en
evidencia €l interés por conocer y comprender
casos especificos; buscar soluciones a través
de la profundizacion de cada realidad, y no
de la medicion. El acance descriptivo también
tiene un vinculo con € enfoque y una explicacion
de la necesidad, justamente, de describir la
realidad compleja de la crisis. Aunque cabe
resaltar que, a tratarse del enfoque cualitativo,
esta descripcion busca acercarse mas a la
comprension de la realidad que a la
interpretacion.

La entrevista es la técnica més usada debido a
enfoque cualitativo en e que se enmarcan los
articulos y, se puede agregar, que la unidad de
andlisis tiene como preferencia recoger la
concepcidn e ideas de los empresarios. Por otro
lado, se enfocaen trabgjar con pequefios estudios
de caso dirigidos a negocios concretos. Esto
también se explica porque el enfoque
predominante fue el cualitativo, en el que
escuchar y ver son parte de su esencia; los
testimonios son valiosos para comprender
escenarios inusuales, asi como las respuestas
halladas. Ademés, las distintas perspectivas de
los informantes han enriquecido los datos y las
conclusiones. Sin embargo, se apreciaque sedio
mayor énfasis a enfoque del empresario o del
emprendedor y no se ha tenido en cuenta las
miradas y perspectivas de los clientes, tampoco
de los trabagjadores, pero es comprensible dada
la dificultad para recoger datos en e contexto
de la pandemia y porque €l interés (prioridad)
estuvo en laforma de sobrevivir ante lacrisis.

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)

Descripcién de las evidencias

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

Pero laresiliencia, también, es importante en el
nivel organizacional para superar los desafios de
un entorno cambiante e incierto como los de
crisis (Neise et al., 2021). En ese sentido, la
respuestainnovadora en el sector de restaurantes
gue, ademas, debiera estar contenida en la
cultura organizacional, debe darse en todas las
areas, actividades y procesos hasta llegar al
producto o servicio final. Esta transversalidad,
seguin se hallg, permitid sobrevivir alacrisissin
sacrificar la satisfaccion del cliente. A prop6sito
de esto ultimo, se ha destacado, que las
competencias y experiencia de los trabajadores
son relevantes para acanzar la satisfaccion de
los clientes en un contexto critico, como € vivido
durante la pandemia de la COVID-19.
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Tabla 5

Conclusiones obtenidas de articulos revisados

Autor/afio

Conclusiones

Bumbila
(2021)

Ledn-Gonzélez
et al. (2023)

Calvosa
et al. (2022)

Cruz-May &
May-Guillermo
(2021)

Munoz
(2020)

Becerra-Godinez

et al. (2022)

Campos
(2022)
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«Se pudo obtener una visién mas integral del fenémeno y aprehender también nociones
relativas a la resiliencia y la autonomia femenina (...) Se reconoce, la importancia de
implementar en la localidad iniciativas donde la mujer promocione sus talentos dentro del
area de la gastronomia, propiciando asi su participacion social al considerar las caracteristicas
propias del ambiente rural, donde las actitudes conservadoras y los rezagos sexistas resultan
aun mas fuertes que en la ciudad». (p. 413)

«En términos de innovacion, el enfoque de explotacion y exploracion permiti6 comprender
cémo se generan los procesos de adaptacion organizacional ante fuertes cambios del entorno
(...) mientras que las dimensiones de la resiliencia: anticipacion, afrontamiento y adaptacion,
como etapas sucesivas, otorgan una vision holistica del proceso al que se someten las
empresas para superar las crisis». (p. 25)

El esfuerzo por contar la historia profesional y de vida de Melquisedec Bahia se hizo con el fin
de generar identificacién con los lectores, incentivar la formacion y promover la circulacion de
conocimientos. Se destaca que, como en muchos casos de emprendedores, no se planifica,
lo que puede resultar en frustracion, pérdidas de tiempo, energia e identidad organizacional.

Las Mipymes en el sector restaurantero del municipio de Teapa, Tabasco, han respondido
de manera innovadora a la pandemia por COVID-19, implementando practicas de innovaciéon
principalmente en areas como procesos, organizacién, marketing y, en menor medida,
producto. Estas innovaciones les han permitido no solo sobrevivir a la crisis econémica
causada por la pandemia, sino también lograr la satisfaccién del cliente, aumentar la
rentabilidad, aprovechar el capital relacional y garantizar la salud ocupacional. Ademas, se
destaca la importancia de la innovacion como un elemento fundamental en la cultura
empresarial de este sector, no solo como respuesta a situaciones de crisis, sino como un
estilo de vida empresarial continuo.

La caracterizacion de la cooperativa La Concha posibilité conocer las causas por las cuales
es empirica la planificacion financiera que realiza, pero al mismo tiempo se reconoce la
necesidad del empleo de un proceder que los guie para realizar esta actividad segin sus
particularidades. El andlisis del costo-beneficio del procedimiento resultd ser factible ya que
permitid conocer el comportamiento real con respecto al plan de los periodos desde el afio
2015 hasta marzo de 2016.

Los resultados mostraron que el instrumento DINESERV es valido para restaurantes
mexicanos. Asimismo, se detectaron los factores que integran el servicio al cliente, enfatizando
los aspectos de tangibilidad, confiabilidad, respuesta y empatia. Caracteristicas como
personal competente y con experiencia, tener siempre presentes los intereses del cliente y
la apariencia de la vestimenta y limpieza del personal de servicio son elementos clave para
gue el restaurante genere mayor satisfaccién en sus clientes.

«Un largo efecto domind se ha comenzado a desplegar ya en todos los ambitos de la vida
econdmica. Los informes de movilidad mostraron entre marzo y abril, que la mayor
disminucién del transito de personas, y con ello, en el consumo, ademas de las estaciones
de transporte publico, se notd en los espacios recreativos, entre los que se cuentan
restaurantes, cafeterias y bares, entre otros, con una disminucién cercana al 60 %, primero
y después, un cierre total al 100%». (p. 116)
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Autor/afio

Conclusiones

Miranda et al.
(2022)

Lambarry-Vilchis
(2023)

Salas et al.
(2024)

Maz6 et al.
(2024)

Valencia et al.
(2024)

Rodriguez-Reyes
& Pasillas (2023)

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

«Aquellos que muestren interés por desarrollar su capacidad de planeacion y su capacidad
de adaptacion tendran una mejor resiliencia y con ello mayores probabilidades de
subsistencia ante emergencias sanitarias, como la actual por COVID-19. La mayor asociacion
con la construccion de resiliencia de esta industria se encontrd con la capacidad de adaptacion,
lo que indica que es necesario que los gerentes o propietarios consideren desarrollar la
capacidad de planeacion de forma estratégica elaborando planes de contingencia o
emergencia, con participacion en ejercicios de simulacién; mantener una postura proactiva,;
mejorar la habilidad y capacidad de los recursos externos; e identificar claramente las
prioridades de recuperacion». (p. 17)

La rapida adaptacion permitio a los empresarios no solo sobrevivir, sino identificar
oportunidades. La pandemia aceler6 la transformacion digital de las empresas. En tanto, «la
resiliencia empresarial demostrada por los negocios gastronémicos durante la pandemia
subraya la importancia de la flexibilidad, la creatividad y la capacidad de adaptacion como
pilares fundamentales para la supervivencia y el éxito en un entorno empresarial cada vez
mas volatil y desafiante». (p. 160). Destaca también que la colaboracion estratégica con otros
actores fortalecié la posicion competitiva de las empresas.

La pandemia tomé a los empresarios sin preparacion previa, motivo por el cual al inicio no
supieron cémo responder ante la emergencia. Aunque tuvieron que cerrar algunas empresas,
la elasticidad les permitié activar estrategias de reactivacién. «La capacidad resiliente de
dichas empresas condujo a la dimension de la redundancia, la cual incluy6 la consolidacién
de acciones emanadas del aprendizaje de las otras tres dimensiones, que les permitieron
innovar y adaptarse para continuar funcionando en la etapa post-COVID-19». (p. 16)

«La mayoria de los bares y las discotecas de Itaglii no estaban preparados para la pandemia
del COVID-19, teniendo un impacto temporal negativo a partir de esta, con pérdidas y varios
cierres definitivos de establecimientos comerciales, asi como personas desempleadas. Sin
embargo, dada la situacién de la pandemia, hubo varios empresarios que implementaron
estrategias o acciones de innovacion. Mientras algunos pocos recibieron apoyo del Gobierno,
otros negocios pidieron préstamos para mantenerse en el «mercado, sin que se vieran
obligados a cerrar de manera definitiva sus locales». (p. 27)

«Los resultados como que el ser una empresa pequefia tiene un efecto protector contra el
cierre del negocio o que mientas mas antiguo el restaurante menos posibilidades de cierre,
«respaldan la necesidad de apoyo financiero del gobierno a la industria restaurantera en
periodos de dificultades financieras extremas y ayudan a comprender las caracteristicas
especificas de los restaurantes resilientes cuando la liquidez desaparece, como en la crisis
econémica de COVID-19». (p. 368)
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Figura 3

Repeticion de palabras en las conclusiones de los articulos revisados
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Nota. Elaboracion propia (software Atlas.ti).

Otros aspectos importantes en las conclusiones
son la importancia de la organizacion de la
empresa parael cumplimiento de los protocolos
establecidos por los gobiernos durante la crisis,
asi como la innovacion en los servicios que
ofrece. Se resalta lo organizativo, puesto que
durante €l periodo de crisislo permanente fueron
los cambios debido a las regulaciones en
congtante proceso, 1o que demandaba flexibilidad,
rapidez y dinamismo entre las empresas, sin que
eso sacrificara la calidad del servicio y la
percepcion de salubridad e higiene. Es decir, las
organizaciones tenian que estar preparadas para
seguir € ritmo de las regulaciones y adaptarse
a sus cambios.

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

Discusion

En estainvestigacion se encontro que laresiliencia,
laadaptacion, lainnovacion y laactitud positivafueron
importantes para las empresas vinculadas a la
gastronomia durante la crisis generada por lapandemia
de la COVID-19; estos factores fueron vitales para
responder con éxito a ese contexto critico. Se destacan
también la organizacion de la empresa, su capacidad
de flexibilidad y dinamismo, de modo que la actitud
proactiva fue importante y sirvié, junto con la
comunicacion y un enfoque holistico, para adaptarse
a situaciones dificiles (Madeira et al., 2021), su
asociacion con lamanipulacion de dimentos'y aspectos
de bioseguridad demandaron una respuesta integral y
oportuna (Cai et a., 2018; Chebbi et a., 2020; Dos
Santos et al., 2023; Ghiringhdlli., 2021; Hechanova et
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al., 2018; Mendy et a., 2020; Santos et a., 2023).
Lo anterior es importante cuando se desea
comprender o explicar la situacién vivida por las
empresas del rubro de restaurantes, porque ellas
fueron de las maés afectadas por su vulnerabilidad y
particularidades de produccion y servicios que
brindan.

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

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

Conclusiones

Se destaca la importancia de la resiliencia, la
adaptacion, la innovacién y € apoyo socia para la
supervivencia y el éxito de los negocios de
restaurantes, durante la crisis desencadenada por la
pandemia de la COVID-19. La capacidad de
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno
se convirtié en un factor critico parala supervivencia
de los negocios gastrondmicos; esta competencia es
parte de laresiliencia, entendida como la aptitud para
recuperarse ante la adversidad y adaptarse
positivamente a circunstancias desafiantes. La
resiliencia se erigié como un recurso invaluable para
las empresas del sector gastrondmico en medio de
laincertidumbrey lavolatilidad del mercado. Mésdla
de tener una actitud positiva, la resiliencia se
manifestd, asimismo, en acciones concretas que
abordaron los desafios de manera integral, desde la
reestructuracion de los modelos de negocio hasta la
implementacion de nuevas estrategias de marketing
y fidelizacion de clientes.

De acuerdo con lo que se ha podido apreciar en
lasinvegtigaciones regionales andizadas, laresiliencia
no solo ha sido relevante en & aspecto individual,
donde casos de éxito de empresarios resilientes
sirvieron como inspiracién y motivacién para otros,
sino también en € nivel organizacional. Las empresas
gue se adaptaron rapidamente a un entorno en
constante cambio lograron mantener su
competitividad y, en algunos casos, incluso identificar
nuevas oportunidades de crecimiento. La capacidad
deinnovar en los productos, en los servicios ofrecidos
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y en laculturaorganizaciona emergié como un factor
critico para la supervivencia durante la crisis.
Aquellas empresas que pudieron reinventarse y
ofrecer soluciones creativas alos desafios planteados
por la pandemia permanecieron en el mercado y
garantizaron la satisfaccion del cliente. Sin embargo,
laresilienciay la capacidad de innovacién no fueron
suficientes por si solas para asegurar la supervivencia
de los negocios gastronémicos durante la pandemia.
La organizacion interna de las empresas 'y e apoyo
por parte de los gobiernos desempefiaron roles clave
en este proceso. La disposicion de mantenerse
atento, vigilante y adaptable frente alas regulaciones
en constante evolucion fue fundamental para cumplir
con los protocolos de seguridad y garantizar la
continuidad operativa.

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

Finalmente, si bien el proceso de blsqueda y
seleccion delos articulos aincluir en lainvestigacion
se siguié meticulosamente, la reducida cantidad de
publicaciones sobre el tema que cumplieron con los
pardmetros establecidos ha sido una limitacién. Esta
escasa cantidad de articulos reflgia que el tema aln
Se encuentraen proceso de investigacion en laregion,
lo que a su vez deja abiertas las posibilidades de otros
estudios a respecto.

Conflicto deintereses

L os autores declaran no tener ningun conflicto de
intereses.
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Responsabilidad éica

Los autores del presente estudio declaran que la
redaccion del texto es el resultado de su propio
intelecto, respetando las autorias de las fuentes
citadas, las cuales han sido referenciadas a final del
documento.

Contribucion de autoria

MSC: disefio, elaboracion y aplicacion de
instrumentos, procesamiento de datos, andisis de
resultados, discusién, conclusiones, referenciasy
redaccion.

MAC: metodologia, andlisis de resultados,
discusion, conclusionesy referencias.

Financiamiento

El presente estudio no conté con ningun tipo de
apoyo financiero.

Referencias

Ato, M., Lépez, J., & Benavente, A. (2013). Un sissemade
clasificacion de los disefios de investigacion en
psicologia. Anales de Psicologia, 29(3), 1038-1059.
https://scielo.isciii.esd/pdf/ap/v29n3/metol ol ogia. pdf

Contreras, F,, & Alvarado, T. (2021). Resilienciaeinclusion
social: una reflexion critica sobre el marketing
interno. Mercados y Negocios, (43), 77-96. https://
doi.org/10.32870/myn.v0i43.7630

Babic, R., Babic, M., Rastovic, P, Curlin, M., Simic, J,
Mandic, K., & Pavlovic, K. (2020). Resiliencein hedth
and illness. Psychiatria Danubina, 32(Suppl 2), 226-
232. https://hrcak.srce.hr/262525

Becerra-Godinez, J. A., Serralde-Coloapa, J. L., Ramirez-
Ardlano, A., & Acosta-Gonzaga, E. (2022). Factores que
cuantifican la percepcion de cdidad en € servicio a
cliente en un restaurante mexicano. CienciaUAT, 16(2),
73-84. https.//doi.org/10.29059/cienciauat.v16i2.1568

ISSN: 2313-853X (Digital)



Resiliencia en restaurantes en Latinoamérica. Una revision sistemética (2020-2024) | 75

Béné, C., Oosterveer, P, Lamotte, L., Brouwer, I. D., de
Haan, S., Prager, S. D., Tdsma, E. F, & Khoury, C. K.
(2019). When food systems meet sustainability -
Current narratives and implications for actions. World
Development 113, (116-130). https://doi.org/10.1016/
j-worlddev.2018.08.011

Black, H. (2018). Organizational climate for change and
innovation: A social capital perspective. Asia Pacific
Journal of Health Management, 13(1), 27. https://
doi.org/10.24083/APJHM .V 1311.27

Boulagouas, W., Garcia- Herrero, S., Chaib, R., Herrera
GarciaS., & Djebabra, D. (2021). On the contribution
to the alignment during and organizational change:
Measurement of job satisfaction with working
conditions. Journal of Safety Research, 76, 289-300.
https://doi.org/10.10 16/j.jsr.2020.12.006

Brown, N., Rovins, J., Feldmann-Jensen, S., Orchiston, C.,
& Johnston, D. (2017). Exploring disaster resilience
within the hotel sector: A systematic review of literature.
International Journal of Disaster Risk Reduction, 22,
362-370. https.//doi.org/10.1016/].ijdrr.2017.02.005

Bumbilg, B. B. (2021). Rura tourism in Crucita-Ecuador: A
look from the strength of the gender. Revista de
Ciencias Sociales, 27(2), 401-416. https://doi.org/
10.31876/rcsv27i2.35928

Cabanyes, J. (2010). Resiliencia: una aproximacion al
concepto. Revista de Psiquiatria y Salud Mental, 3(4),
145-151. https.//doi.org/10.1016/j.rpsm.2010.09.003

Cai, W. J, Loon, M., & Wong, P. H. K. (2018). L eadership,
trust in management and acceptance of change in Hong
Kong's Civil Service Bureau. Journal of Organizational
Change Management, 31(5), 1054-1070. https://doi.org/
10.1108/J0CM-10-2016-0215

Cdvosa, M. V. D., Queiroz, A. R. dosR. R. de., Fernandes,
A.L.M., & Feareira, M. (2022). Precificacdo, estratégias
e decisbes empreendedoras. market fit e andlise da
concorréncia no caso Sabor Anthigo. Cadernos
EBAPE.BR, 20(5), 750-768. https://doi.org/10.1590/
1679-395120210146

Campos, B. (2022). Laimportancia de medir por medio de
escalas la situacion socioecondmica de laindustria de

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)

los restaurantes antes y después de la pandemia.
GESPYE, 9, 97-118.

Chatterjee, S., Chadhuri, R., Vrontin, D., & Gaati, A. (2023).
Influence of managerial practices, productivity, and
change management process on organizational
innovation capability of small and medium businesses.
Review of European companies, 35(5), 839-859. https.//
doi.org/10.1108/EBR-02-2023-0049

Chebbi, H., Yahiaoui, D., Sellami, M., Papasolomou, |., &
Meanthiou, Y. (2020). Focusing on internal stakeholders
to enable the implementation of organizational change
towards corporate entrepreneurship: A case study from
France. Journal of Business Research, 119, 209-217.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.06.003

Cordero-Cortés, P, & Mérquez-Berber, S. R. (2022). La
resiliencia empresarial, elemento indispensable para
micro y pequefias empresas ante la pandemia COVID-
19. Investigacion y Ciencia de la Universidad
Auténoma de Aguascalientes, (85). https://doi.org/
10.33064/iycuaa2022853319

Cruz-May, S., & May-Guillermo, E. G (2021). Practicas de
innovaci 6n implementadas por las mipymes del sector
restaurantero ante el COVID-19 en Tabasco, México.
Nova scientia, 13(spe).

Dos Santos, N., & Aires, R. (2023). Individuals' attitudes
about organizational change: relationship between
BPM and resistance to change. Business Process
Management Journal, 29(2), 413-429. https://doi.org/
10.1108/BPM J-08-2022-0385

Duchek, S., Raetze, S., & Scheuch, I. (2019). The role of
diversity in organizational resilience: A theoretical
framework. Business Research, 13, 387-423. https://
doi.org/10.1007/540685-019-0084-8

Ferreira, I., Urrltia, G, & Alonso, P. (2011). Revisiones
sistematicas y metaandlisis: bases conceptuales e
interpretacion. Revista Espafiola de Cardiologia, 64(8),
688-696. https://doi.org/10.1016/].recesp.2011.03.029

Ghiringhdlli, C., & Virili, F. (2021). Organizationa change
as tension management: a grounded theory. Business
Process Management Journal, 27(1), 328-345. https.//
doi.org/10.1108/BPM J-01-2020-0026

ISSN: 2313-853X (Digital)



76 | Martin Salas Carrera, Miguel Sebastian Armesto-Céspedes

Harb, B., Sidani, D., & Veglianti, E. (2023). Resilient
leadership in the food service sector in Lebanon. ITM
Web of Conferences, 51, 06002. https://doi.org/10.1051/
itmeonf/20235106002

Hechanova, Ma., Caringal, G, & Magsaysay, J. (2018).
Implicit change leadership, change management, and
affective commitment to change: Comparing academic
institutions vs business enterprises. Leadership and
Organization Development Journal, 39(7), 914-925.
https://doi.org/10.1108/L ODJ-01-2018-0013

Herrman, H., Stewart, D., Diaz-Granados, N., Berger,
E., Jackson, B., & Yuen, T. (2011). What isresilience?
The Canadian Journal of Psychiatry, 56(5), 258-265.
https://doi.org/10.1177/070674371105600504

Hillmann, J., & Guenther, E. (2020). Organizational
resilience: A valuable construct for management
research? International Journal of Management
Reviews, 23(1), 7-44. https:.//doi.org/10.1111/ijmr.12239

Hjalager, A.-M. (2022). Digital Food and the Innovation
of gastronomic tourism. Journal of Gastronomy
and Tourism, 7(1), 35-49. https://doi.org/10.3727/
216929722x16354101932186

Jaaron, A.A. M., Hijazi, |. H., & Mudeh, K. 1.Y. (2022). A
conceptual model for adoption of BIM in construction
projects: ADKAR as an integrative model of change
management. Technology Analysis & Strategic
Management, 34(6), 655-667. https://doi.org/10.1080/
09537325.2021.1915975

Kamdjoug, J. R. K. (2023). Change management and digital
transformation project success in SMEs located in the
Democratic Republic of the Congo. Journal of
Enterprise Information Management, 37(2), 580-605.
https://doi.org/10.1108/JEIM-09-2022-0340

Lambarry-Vilchis, F. (2023). Resiliencia en la industria
restaurantera: indicadoresy estrategias de la pandemia
de COVID-19. Acta Universitaria, 33, 1-19. http://
doi.org/10.15174/a1.2023.3718

Ledn-Gonzédlez, J. E., Vargas-Martinez, E. E., & Delgado-
Cruz, A. (2023). Capacidad de innovacion y resiliencia
empresarial en restaurantes. Percepciones de los
trabajadores ante la pandemia de COVID-19. Estudios

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)

sociales. Revista de alimentacién contemporénea y
desarrollo regional, 33(61), €231296. https://doi.org/
10.24836/es.v33i61.1296

Li, B., Zhong, Y. Y., Zhang, T., & Hua, N. (2021).
Transcending the COVID-19 crisis: Businessresilience
and innovation of the restaurant industry in China
Journal of Hospitality and Tourism Management, 49,
44-53. https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2021.08.024

Linares-Espinds, E., Hernandez, V., Dominguez-Escrig, J.,
Fernandez-Pello, S., Hevia, V., Mayor, J., Padilla-
Fernandez, B., & Ribal, M. (2018). Methodology of a
systematic review. Actas Urol égicas Espafiolas, 42(8),
499-506. https.//doi.org/10.1016/j.acuro.2018.01.010

Madanaguli, A., Dhir, A., Kaur, P, Srivastava, S., & Singh,
G (2022). Environmental sustainability in restaurants.
A systematic review and future research agenda on
restaurant adoption of green practices. Scandinavian
Journal of Hospitality and Tourism, 22(4-5), 303-330.
https://doi.org/10.1080/15022250.2022.2134203

Madeira, A., Pdrdo, T., & Mendes A. S. (2021). Theimpact
of pandemic crisis on the restaurant business.
Sustainability, 13(1), 1-13. https://doi.org/10.3390/
113010040

Manolescy, 1.-T., & Tamaciu, M. (2021). Resilience and
adaptability of tourism in EaP region - a systematic
literature review. Centre for European Sudies (CES
Working Papers, 13(3), 260-290. https.//ideas.repec.org/
aljesiwpaper/y2021v13i3p260-290.html

Mazo, M. L., de los Santos de Dios, R. O., & Ordufig, A.
(2024). Festival del chocolate: resiliencia durante la
crisis COVID-19. Revista Dilemas Contemporaneos:
Educacion, Politica y Valores, 11(3), 1-19. https://
doi.org/10.46377/dilemasv11i3.4231

Mendy, J. (2020). Staff preferences in four SMEs
experiencing organisational change. Journal of
Organizational Change Management, 33(2), 331- 348.
https.//doi.org/10.1108/JOCM -06-2017-0206

Messabig, N., Fomi, P-R., & Kooli, C. (2022). Managing
restaurants during the COVID-19 crisis: Innovating to
survive and prosper. Journal of Innovation and
Knowledge, 7(4). https://doi.org/10.1016/] jik.2022.100234

ISSN: 2313-853X (Digital)



Resiliencia en restaurantes en Latinoamérica. Una revision sistemética (2020-2024) | 77

Meyer, M. A. (2020). The role of resilience in food system
sudiesin low- and middle-income countries. Global Food
Security, 24. https://doi.org/10.1016/).gfs.2020.100356

Miranda, B., Hurtado, G, Sdlas, Q., Segovia, E., Panta, L.,
& Sandra, R. (2022). Innovacion y Resiliencia
Empresarial en el sector turistico del Rimac en el
contexto de la pandemia COVID 19. Alpha Centauri,
3(3), 129-136. https://doi.org/10.47422/ac.v3i3.103

Moher, D., Shamsesr, L., Clarke, M., Ghers, D., Liberdti, A.,
Petticrew, M., Shekelle, P, Stewart, L., & PRISMA-P
GROUR (2016). Preferred reporting items for systematic
review and meta-anaysis protocols (PRISMA-P) 2015
statement. Systematic Reviews, 4. https://doi.org/
10.1186/2046-4053-4-1

Mufioz, E. (2020). Resultado de la aplicacion de un
procedimiento propuesto para la planificacion
financiera en la cooperativa La Concha de Santa Clara,
Cuba. Parte I. Cofin Habana, 14(1). http://scielo.dld.cu/
scielo.php?script=sci_arttext& pid=S2073-
60612020000100014& Ing=es& ting=es

Neise, T., Verfurth, P, & Franz, M. (2021). Rapid responding
to the COVID-19 crisis: Assessing theresilience in the
German restaurant and bar industry. International
Journal of Hospitality Management, 96. https://
doi.org/10.1016/j.ijhm.2021.102960

Ophilia, A., & Hidayat, Z. (2021). L eadership communication
during organizational change: Internal communication
strategy: A case study in multinational company
operating in Indonesia. Academic Journal of
Interdisciplinary Sudies, 10(2). https://doi.org/10.36941/
gis-2021-0035

Ortiz-Fgjardo, H., & Erazo-Alvarez, C. (2021). Resiliencia
empresarial en tiempos de pandemia: retosy desafios de
las microempresas. Revista Arbitrada Interdisciplinaria
Koinonia, 6(12), 366-398. https://dialnet.unirioja.es/
servlet/articulo?codigo=8011437

Page, M. J., McKenzie, J. E., Bossuyt, P. M., Boutron, |.,
Hoffmann, T. C., Mulrow, C. D., Shamseer, L., Tetzlaff,
J. M., Akl, E.A., Brennan, S. E., Chou, R., Glanville, J.,
Grimshaw, J. M., Hrébjartsson, A., Lau, M. M., Li, T.,
Loder, E. W., Mayo-Wilson, E., McDonald, S.,
McGuinness, L. A., Stewart, L. A., Thomas, J., Tricco,

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)

A. C., Welch, V. A., Whiting, P, & Moher, D. (2021).
Declaracion PRISMA 2020: una guia actualizeda para
la publicacién de revisiones sisteméticas. Revista
Espafiola de Cardiologia (English Edition), 74(9),
790-799. https:/doi.org/10.1016/J.REC.2021.07.010

Pardd-Refoyo, J. L., & Pardd-Pdéez, B. (2020). Anotaciones
para estructurar una revisiéon sistematica. Revista
ORL, 11(2), 155-160. https.//dx.doi.org/10.14201/0rl 22882

Payne, D., Trumbach, C., & Soharu, R. (2022). The values
change management cycle: Ethical change management.
Journal of Business Ethics, 188, 429-440. https.//
doi.org/10.1007/s10551-022-05306-8

Rai, S. S, Rai, S., & Singh, N. K. (2021). Organizational
resilience and social-economic sustainability: Covid-19
perspective. Environment, Development and
Sustainability, 23, 12006-12023. https://doi.org/
10.1007/s10668-020-01154-6

Rios, L. A., Higuita, L. F, & Cardona, J. A., (2016). Revisiones
sistematicas de la literatura cientifica: la investigacion
tedrica como principio para € desarrollo de la ciencia
basica y aplicada (ed.). Fondo Editorial Universidad
Cooperativa de Colombia. https://elibro.net/es/ereader/
bi bliotecafmh/85301 ?page=20

Rodriguez-Reyes, L. R., & Pasillas, E. M. (2023). COVID-
19 and the restaurant industry in Jalisco. Management
Research the Journal of the Iberoamerican Academy
of Management, 21(4), 356-370. https.//doi.org/10.1108/
MRJAM-09-2023-1453

Sdas, M., Vizcara, S, & Armesto, M. (2024). Sobreviviendo
a desfio: € papd crucid de las estrategias disruptivas
en lagastronomia pandémica. Turismoy Patrimonio, (22),
147-162. https.//doi.org/10.24265/ urpatrim.2024.n22.08

Samén, S. N., Mendoza, W. |., Miranda, M. del P, &
Esparza, R. M. (2022). Resiliencia'y competitividad
empresarial: Una revision sistemética, periodo 2011 -
2021. Revista de Ciencias Sociales, 28(3), 306-317.
https://doi.org/10.31876/rcs.v28i3.38476

Sanchez-Serrano, S., Pedraza-Navarro, 1., & Donoso-
Gonzélez, M. (2022). ¢Como hacer una revision
sistematica siguiendo el protocolo PRISMA? Usos y
estrategias fundamentales para su aplicacion en el

ISSN: 2313-853X (Digital)



78 | Martin Salas Carrera, Miguel Sebastian Armesto-Céspedes

ambito educativo a través de un caso practico.
Borddn, Revista de Pedagogia, 74(3), 51-66. https./
doi.org/10.13042/Bordon.2022.95090

Sanchis, R., & Poler, R. (2020). Resilienciaempresarial en
época de pandemia. Boletin de Estudios Econémicos,
75(231), 501-520. http://hdl.handle.net/10251/165594

Santos, E., Queiroz, M., Borini, F, Carvaho, D., & Duitra, J.
(2023). Thejourney of business transformation: unfreeze,
change and refreeze — a multiple case study. Journal of
Organizational Change Management, 36(1), 47- 63.
https.//doi.org/10.1108/JOCM-03-2022-0063

Swaminathan, R. (2022). ¢Como puede laresilienciagenerar
y construir valor de mercado? Journal of Creating
Value, 8(2), 204-218 https://doi.org/10.1177/
23049643221125287

Tengblad, S. (2018a). A Resource-based model of
organisational resilience. En S. Tengblad & M.
Oudhuis (eds.), Theresilience framework: Organising
for sustained viability (pp. 39-54). Springer Nature.
https://doi.org/10.1007/978-981-10-5314-6

Tengblad, S. (2018b). Organisation resilience: Theoretical
framework. En S. Tengblad & M. Oudhuis (eds.), The
Resilience framework: Organising for sustained
viability (pp.19-38). Springer Nature. https://doi.org/
10.1007/978-981-10-5314-6

Vaencia, M., Galarcio, J. F,, & Bustamante, Y. (2024).
Impacto financiero y resiliencia en negocios tipo bar
en una localidad colombiana. SGNOS Investigacion
En Sstemas de Gestidn, 16(1). https.//doi.org/10.15332/
24631140.8581

Vakilzadeh, K., & Haase, A. (2021). The building blocks of
organisational resilience: A review of the empirical
literature. Continuity & Resilience Review, 3(1), 1-21.
https://doi.org/10.1108/CRR-04-2020-0002

Recibido 03 de junio de 2025
Aceptado : 11 de agosto de 2025
Revisado por pares anénimos.

Martin Salas Carrera
Unversidad Ricardo Palma, Lima, Per(.

Doctorando en Turismo por la Universidad de San Martin de Porres, Per(. Magister en Marketing Turistico y Hotelero por la Universidad de San Martin

de Porres.
Autor corresponsal: m.salasc82@hotmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8541-2121

Miguel Sebastian Armesto-Céspedes
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Lima, Per0.

Doctorando en Sociologia por la Pontificia Universidad Catdlica del Perd, Perl. Magister en Gerencia de Recursos Naturales por la Universidad Amistad
de los Pueblos de Moscu, Rusia. Docente del Departamento de Humanidades de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Per(.

miguel.armesto@upc.edu.pe
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0497-0891

Turismo y Patrimonio n.° 25, 59-78 (julio-diciembre 2025)

ISSN: 2313-853X (Digital)



