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Resumen 
 
Objetivo: El objetivo del presente artículo fue analizar los factores que inciden en la resiliencia 
empresarial en las micro, pequeñas y medianas industrias (mipymes) de Cali (Colombia), durante la 
crisis de la pandemia del COVID-19.  
Diseño/metodología: La metodología usada fue de tipo inferencial con un enfoque cuantitativo. Se 
aplicó una encuesta estructurada a una muestra de 385 mipymes industriales. Se realizó una matriz 
de correlación de Pearson para analizar la relación entre los factores independientes, al igual que una 
regresión logit que permite identificar su incidencia en la resiliencia empresarial, por lo cual la 
probabilidad de ocurrencia de la variable dependiente precisa de todas y cada una de estas variables. 
Resultados: La investigación demostró que los factores financieros, organizacionales y operativos son 
estadísticamente significativos, por lo cual aumenta la probabilidad de que una mipyme industrial 
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tenga una gestión resiliente frente a una crisis, mientras que las variables asociadas al talento 
humano, mercado y medio ambiente externo no afectan esta resiliencia. Contrariamente a la teoría, 
las mipymes industriales con más recursos financieros tienen una menor probabilidad de resiliencia. 
Sin embargo, las condiciones deseables en la gestión organizativa y operativa aumentan esta 
probabilidad. 
Conclusiones: Se concluye que las empresas que están preparadas y capacitadas en aspectos 
organizacionales, operativos y en la gestión del personal son más resilientes, dado que cuentan con 
habilidades para motivar e incentivar al personal, para gestionar los recursos y redireccionar el 
sentido y la visión de la empresa, al igual que adaptan la operación productiva a las realidades del 
entorno.  
Originalidad: El estudio analiza empíricamente los factores que inciden en la resiliencia empresarial 
para uno de los sectores con mayor impacto en el crecimiento económico y de generación de empleo 
de Cali, adaptándose al contexto de las micro y pequeñas empresas industriales, lo que permite tener 
una idea del comportamiento de estas frente a la mencionada crisis. 
 
Palabras clave: administración de empresas, mipymes industriales, resiliencia organizacional, crisis 
de COVID-19. 
 
Clasificación JEL: M1, M14, L2, L6 
 
Highlights 
 

▪ Los factores organizacionales favorecen la resiliencia en mipymes industriales en crisis. 
▪ Se debe cambiar la visión tradicional de la gestión empresarial en la búsqueda de 

oportunidades. 
▪ Una oferta de valor clara y definida mejora el reconocimiento de la mipymes industriales. 
▪ Las políticas públicas deben ajustarse a los factores que afectan la resiliencia de las mipymes 

industriales. 
 

 
Abstract 
 
Purpose: To analyze the factors that influenced the business resilience of Micro, Small, and Medium-
sized Enterprises (MSMEs) in Cali (Colombia) during the crisis produced by the COVID-19 pandemic. 
Design/methodology: This study used inferential statistics with a quantitative approach. A structured 
survey was administered to a sample of 385 industrial MSMEs. A Pearson correlation matrix was 
constructed to analyze the relationship between the independent factors, and logit regression was 
implemented to identify their influence on business resilience. Therefore, the probability of 
occurrence of the dependent variable was based on each and every one of these variables. 
Findings: This study demonstrated that financial, organizational, and operational factors are 
statistically significant, increasing the probability of resilient management by industrial MSMEs in the 
face of a crisis. In turn, the variables associated with human talent, market, and the external 
environment do not affect this resilience.  Contrary to the theory, industrial MSMEs with more 
financial resources have a lower probability of resilience. However, desirable conditions in 
organizational and operational management increase this probability. 
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Conclusions: It can be concluded that companies that are prepared and trained in organizational, 
operational, and staff management are more resilient because they have skills to motivate and 
incentivize employees, manage resources, and redirect the firm and its vision. Likewise, they are able 
to adapt their manufacturing operations to the realities of their environment.  
Originality: This study empirically analyzed the factors that influence business resilience in one of the 
sectors with the greatest impact on economic growth and job creation in Cali, i.e., industrial MSMEs, 
which gives readers an idea of their behavior in the face of said crisis. 
 
Keywords: business management, industrial MSMEs, organizational resilience, COVID-19 crisis. 
 
JEL classification: M1, M14, L2, L6 
 
Highlights 
 

▪ Organizational factors favor the resilience of industrial MSMEs during a crisis. 
▪ The traditional vision of business management should be changed to find new opportunities. 
▪ A clear, well-defined value proposition improves the recognition of industrial MSMEs. 
▪ Public policy should be adapted to the factors that affect the resilience of industrial MSMEs. 

 
 

1. INTRODUCCIÓN 
 
Las crisis en el campo empresarial trae consigo incertidumbre y un ambiente externo lleno de retos 
y situaciones adversas que demandan de las empresas acciones para sobrevivir, entre ellas, adaptarse 
a las amenazas y aprovechar las oportunidades (Doern et al., 2019; Muñoz et al., 2018); de igual 
forma, la crisis afecta el interior de las empresas en cuanto a su operación comercial, la gestión de la 
cadena de suministros, la financiación (Cepel et al., 2020; Franco et al., 2020) y la gestión del personal 
(Papagiannidis et al., 2020; Bonilla-Enriquez y Caballero-Morales, 2020). En estos escenarios de 
incertidumbre que amenazan su continuidad, las empresas necesitan contar con habilidades para 
adaptarse, prevenir y superar las dificultades. La resiliencia empresarial, ante dicho panorama, se 
desarrolla para lograr la estabilidad o revitalización de la empresa (Sahebjamnia et al., 2018; Branicki 
et al., 2018; Dana et al., 2022). 
  
Ante este panorama, la resiliencia empresarial es importante para las organizaciones porque les 
permite, en medio de ambientes cambiantes y dinámicos (Granig y Hilgarter, 2020; Radović-Marković 
et al., 2023), gestionar eficientemente las contingencias (Ghaderi et al., 2022), aprovechar las 
oportunidades, permanecer ante las crisis (Pont y Simon, 2024) y adaptarse para lograr resultados 
favorables ante situaciones externas amenazantes (Chen et al., 2021). 
  
El desarrollo de una organización resiliente requiere un esfuerzo multidimensional (Demuner-Flores 
et al., 2022), tanto del personal, como de en su estructura interna (Anthopoulou et al., 2017, citado 
por Nicholas-Davies et al., 2021; Branicki et al., 2018; Supardi y Hadi, 2020; Li et al., 2021) para lograr 
acciones en relación con la operación comercial y productiva, así como para la gestión financiera y 
del personal, y para la dirección estratégica del equipo encargado de tomar decisiones. Producto de 
esta sinergia y conjunto de elementos se logra que las empresas puedan ser resilientes. 
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Las mipymes tienen características específicas donde, regularmente, enfrenten a dificultades en sus 
actividades de producción, en la disponibilidad de capital de trabajo y en los altos niveles de 
competencia, debido a esto han ganado experiencia en buscar alternativas para permanecer y 
mejorar sus niveles de participación en el mercado, logrando una mayor propensión a ser empresas 
resilientes. En Latinoamérica, estas empresas son sumamente relevantes, dado que producen más 
del 60 % de los puestos de trabajo, representado más del 99 % del total de las empresas conformadas 
(Correa et al., 2020). Pese a esto, gran parte de estas empresas se han creado, más para generar 
autoempleo, que como resultado de una iniciativa planificada y estudiada para participar en el tejido 
empresarial, lo que conlleva a que estas organizaciones tengan, en su mayoría, bajos niveles de 
capital humano, de tecnificación e innovación (Comisión Económica para América Latina y el Caribe 
[Cepal], 2020). 
 
La crisis del COVID-19 dejó varias afectaciones en diferentes sectores económicos (Heinonen y 
Strandvik, 2020), por lo que no todas las grandes y pequeñas empresas pudieron sobreponerse ante 
esa situación (Bartik et al., 2020; Contreras Avila et al., 2023). Para el año 2020, la pandemia del 
COVID-19 trajo afectaciones en las empresas de servicios, se presentó una disminución en su 
demanda, al igual que el sector gastronómico, de restaurante y el turístico. El campo de la salud tuvo 
que redoblar su capacidad para atender la sobredemanda a raíz del virus; el sector financiero, por su 
parte, dejó de percibir recursos por sus productos de colocación, y el mercado petrolero presentó 
una disminución a causa de la contracción de la demanda (Baber, 2020). 
  
El sector industrial tiene una gran importancia para el desarrollo económico de un país. 
Latinoamérica, así como otras regiones, se vio afectada por las restricciones para mitigar los efectos 
causados por la pandemia en la población. De acuerdo con un informe de la CEPAL (2020), el sector 
industrial presentó una reducción general en su producción. Las actividades con intensidad en el uso 
de tecnología fueron las que principalmente percibieron el rigor de la crisis. «En particular, el 92 % de 
las ramas industriales de mayor contenido tecnológico están enfrentando una crisis que puede ser 
considerada entre fuerte y significativa» (Cepal, 2020, p. 5). Esto es preocupante, pues este tipo de 
empresas son las que contribuyen en gran medida al dinamismo del sector, a la superación de 
brechas y a la oferta de valor agregado; adicional a esto, el sector industrial tiene relación con la 
superación de la crisis, dado que, a diferencia de los sistemas industriales de los países en vía de 
desarrollo, un sistema de fabricación consolidado, estandarizado y tecnificado va a contar con mayor 
fortaleza para enfrentar la crisis (United Nations Industrial Development Organization, 2021). 
 
Este sector ha recibido un fuerte impacto en su crecimiento. En Bogotá, la disminución en la 
producción industrial fue de 12 puntos (Secretaría Distrital de Planeación, 2021), y en general se dio 
una reducción de 7 %. Para el año 2022, más del 80 % del sector manufacturero en Colombia tuvo 
que despedir parte de su personal y reducir horas de trabajo. El 26 % de las empresas presentaron 
disminuciones en el flujo de efectivo y un 19  % de reducción de la demanda de sus productos. 
También hubo problemas en el aprovisionamiento debido al incremento de los costos, la falta de 
disponibilidad de materia prima, los problemas logísticos y la pérdida de la calidad (Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística [DANE], 2022). 
 
Teniendo en cuenta este panorama, el presente artículo busca analizar los factores que inciden en la 
resiliencia empresarial de las mipymes industriales en la ciudad de Cali (Colombia), para contribuir 
así al fortalecimiento del sistema industrial de la región, brindando comportamientos empresariales 
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que lleven a las empresas a sobreponerse a futuras crisis y de este modo permanecer y crecer en el 
mercado, aportando al desarrollo del país. Para esto se realizó un estudio cuantitativo de carácter 
inferencial, usando una muestra para población infinita y un modelo logit para hallar la probabilidad 
de resiliencia de las mipymes industriales. 
 
El artículo está compuesto por el marco referencial, donde se evidencian los modelos conceptuales 
del estudio; luego se encuentra la metodología aplicada; posteriormente, se evidencian los 
resultados descriptivos y empíricos; después se presenta la discusión; y por último, se muestran las 
conclusiones de la investigación. 
 
 
 
2. MARCO TEÓRICO O REFERENCIAL 

Crisis y crisis empresarial 

La crisis supone una situación que crea disrupción, usualmente inadvertida, obligando a aquellos que 
han sido afectados a buscar soluciones, lo que exige creatividad. Las crisis pueden ser de índole 
natural, social, industrial, económica (Doern et al., 2019; Muñoz et al., 2018) y sus afectaciones 
dependerán de la magnitud y alcance de los eventos. 
  
Superar o atravesar una crisis deja en las comunidades, instituciones y organizaciones conocimientos 
y experiencia, los cuales se pueden convertir en insumos de gran importancia para la planeación y 
preparación, especialmente las crisis de índole natural, algunas las cuales tienen la probabilidad de 
ser recurrentes en un periodo. Esto es importante, dado que la falta de preparación y planeación trae 
vulnerabilidad ante la crisis (Xu et al., 2021). Otro elemento importante para disminuir su impacto o 
afectación es el monitoreo constante del medio ambiente externo, buscando signos de futuros 
riesgos frente a las operaciones de la organización; debe tenerse en cuenta, además, la importancia 
de la disponibilidad y modernidad de la infraestructura de la región donde esté ubicada la 
organización, ya que esta puede brindar elementos que ayuden en la competitividad en medio de la 
crisis (Asgary et al., 2020). De acuerdo con lo anterior, gestionar la crisis es una habilidad necesaria 
para disminuir la incertidumbre y generar planes alcanzables, realistas y acordes con la realidad 
(Persson y Granberg, 2020). 
 
Las crisis causan diferentes interrupciones y cambios en la operación de las organizaciones. Las 
funciones organizacionales más afectadas son usualmente la financiación, la distribución, la 
comercialización y la gestión del personal (Cepel et al., 2020; Franco et al., 2020). En términos 
financieros, las organizaciones contraen los capitales de para invertir en nuevos negocios (Cowling et 
al., 2020; Schepers et al., 2021), al igual que los ingresos, por lo tanto, el capital de trabajo y los 
recursos líquidos disminuyen. La cadena de suministros usualmente presenta problemas para 
movilizar, ya sea el producto terminado o la materia prima para la producción, y también la gestión 
del personal, debido a la contracción de la demanda, se hace más difícil cumplir la carga del pago de 
nómina (Papagiannidis et al., 2020; Bonilla-Enriquez y Caballero- Morales, 2020).  
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Resiliencia empresarial 

La resiliencia empresarial se refiere a la capacidad de las organizaciones de dar continuidad 
(Sahebjamnia et al., 2018), de absorber situaciones adversas, de mantenerse o bien de tener una 
rápida reacción de las organizaciones para leer el entorno y tomar decisiones que la beneficien 
(McCann et al., 2004; Jamrog y McCann, 2006; Dana et al., 2022). La resiliencia organizacional 
requiere de comportamientos asociados y factores estructurales de la compañía que le permiten 
lograr una respuesta favorable frente a las turbulencias presentadas en el medio ambiente externo 
(Branicki, et al., 2018; Dana et al., 2022). 
 
La resiliencia empresarial requiere de elementos que contribuyen a la estabilización y al 
mejoramiento del ejercicio empresarial, en este intervienen la forma cómo lo afronta el personal 
(Branicki et al., 2018), la experiencia y las habilidades del tomador de decisiones, la acumulación de 
recursos tangibles e intangibles y la generación de redes de apoyo externas. El comportamiento de 
las organizaciones en sus diferentes áreas (Demuner-Flores et al., 2022) es el que llevará a la 
organización a ser o no resiliente (Supardi y Hadi, 2020). Es así como las empresas resilientes se 
destacan por su planificación, las estrategias situacionales, la disponibilidad de recursos y los planes 
de innovación, así como por la capacidad de percibir oportunidades, la adaptabilidad, la autonomía, 
la confianza y la capacidad de hacerlo por sí mismo (Anthopoulou et al., 2017, citado por Nicholas-
Davies et al., 2021; Branicki et al., 2018; Supardi y Hadi, 2020). 
 
En la resiliencia empresarial es importante la capacidad de las organizaciones para aprender 
(Demuner-Flores et al., 2022) de las acciones del pasado y desarrollar planes para anticiparse a 
escenarios de crisis, de esta manera la preparación es importante para incrementar las 
probabilidades de ser resiliente en momentos de incertidumbre e inestabilidad. Las mipymes tienen 
experiencia enriqueciendo su curva de aprendizaje para desarrollar comportamientos que los llevan 
a ser resilientes (Supardi y Hadi, 2020). 
 
En la resiliencia empresarial intervienen diferentes factores, la literatura relaciona seis de ellos que 
influyen en la capacidad de las empresas para superar las contingencias que amenazan la 
permanencia de las organizaciones: ambiente externo, financieros, organizacionales, operativos, de 
recursos humanos y mercadeo. 
 
De esta forma, el ambiente externo tiene un efecto positivo en esta resiliencia, pues el apoyo 
institucional, público o privado, le permite asumir de mejor manera la condición de crisis; es así como 
las asociaciones y los acuerdos entre empresas o instituciones siempre acaban influyendo 
positivamente en la capacidad de innovación y adaptación que necesitan estas pequeñas empresas. 
De igual modo, los factores financieros son importantes para las mipymes, por un lado, porque al 
enfrentar una crisis es poco probable que las entidades financieras están dispuestas a ofrecerles 
préstamos, ya que sus activos son relativamente bajos como para dar garantías, lo que, en ocasiones, 
los conduce a una calificación de alto riesgo (Cetorelli y Strahan, 2006; Binks y Ennew, 1996; citados 
por Franco et al., 2020). Por ende, la capacidad de las mipymes para acceder a la financiación es 
importante para facilitar la puesta en marcha, financiar sus inversiones y garantizar que alcancen su 
potencial de crecimiento (Al-Mahrouq, 2010; citado por Franco et al., 2021); en tanto, el acceso a 
recursos financieros afecta de forma positiva la resiliencia empresarial.  
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Por otro lado, los factores organizacionales están relacionados con la resiliencia de las mipymes al 
contar con un direccionamiento estratégico inadecuado o con un bajo nivel de formación de sus 
directivos (Franco y Haase, 2010; citados por Franco et al., 2020). Es así como la inexperiencia y la 
falta de capacidad con los proveedores puede afectar de forma negativa la sostenibilidad de la 
empresa frente a una crisis. Igualmente, una organización sólida con directivos competentes y 
capacitados contribuyen de forma positiva a la resiliencia de las mipymes. 
 
En cuanto a los aspectos operativos, estos se relacionan con los procesos de producción, la tecnología 
y la materia prima; de acuerdo con Ahmad y Seet (2009) y Campbell et al. (2012), citados por Franco 
et al. (2020), las empresas pueden tener un mejor desempeño si tiene recursos. En este orden de 
ideas, ser capaz de superar los costos asociados a la operación es importante para garantizar la 
supervivencia futura de la empresa. 
 
Para Pardo y Alfonso (2017), los recursos humanos son un factor importante para el desarrollo y el 
rendimiento de una empresa; de este depende en gran medida su desempeño y supervivencia ante 
una crisis. En este sentido, según Daou et al. (2014), citados por Demartini y Beretta (2020), el capital 
humano afecta el rendimiento de las mipymes, por lo cual se debe impulsar al empresario a dedicar 
más esfuerzos al desarrollo de los colaboradores, puesto que, entre mayor capital humano con 
habilidades para ser resiliente, mayor impacto para la resiliencia de las empresas (Branicki et al., 
2018), siendo este un factor positivo. Además, Sharma et al. (2022) indicaron que la cualificación de 
los directivos es primordial para lograr la sostenibilidad empresarial en una crisis. 
 
De igual forma, el mercadeo es fundamental para las mipymes, ya que la pérdida o la ganancia de un 
solo cliente puede determinar a menudo su supervivencia (Becherer y Helms, 2008; citados por 
Nwankwo y Kanyangale, 2020). 
 
En términos empíricos, se encuentran algunos autores como Pardo y Alfonso (2017), que analizan los 
principales atributos del fracaso del emprendimiento colombiano, usando un análisis por 
componentes y un modelo de distribución multinomial; el primero, analiza las interrelaciones entre 
múltiples factores para influir en el fracaso (financieros, organizacionales, mercadeo, recursos 
humanos, ambiente externo y operativos), con ello mide la importancia relativa y la correlación entre 
los atributos; además, el modelo de distribución multinomial fue usado para obtener la proporciones 
ajustadas para cada factor y sus atribuciones. De la misma forma, Franco et al. (2020) analizaron los 
factores de influencia en el fracaso de la resiliencia empresarial en las mipymes de Angola, utilizando 
los mismo factores usados por Pardo y Alfonso (2017), financieros, organizacionales, mercadeo, 
recursos humanos, ambiente externo y operativos como variables independientes y, como variable 
dependiente, tomó tres categorías sobre resiliencia empresarial: dureza, ingenio y optimismo; con 
esto tuvieron los estadísticos del coeficiente de correlación de Pearson para determinar si los factores 
estaban relacionados y evaluar su efecto, a la vez que emplearon la varianza media extraída (AVE) y 
el criterio de Fornell y Larcker para confirmar la validez; además, utilizaron regresiones lineales 
múltiples debido a la naturaleza de la variable dependiente planteada. 
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3. METODOLOGÍA 
 
El presente artículo tiene un enfoque cuantitativo de carácter inferencial, utilizando una encuesta 
estructurada para analizar la resiliencia empresarial de las mipymes industriales en la ciudad de Cali 
(Colombia), frente a la pandemia del COVID-19†. Para la muestra se utilizó una fórmula que no tiene 
en cuenta el tamaño de la población (Ecuación 1), debido a que no se tiene información de esta. De 
acuerdo con Murray y Larry (2005; citados por Bolaños Rodríguez, 2012), la fórmula para determinar 
la muestra para estas poblaciones es: 
 

                                                         𝑛 =  
𝑍𝛼

2  𝑝.𝑞.

𝑖2
                                                              (1) 

 
Donde:  
 
n: es el tamaño de la muestra 
Z: es el valor correspondiente a la distribución de gauss, Z ∝=0,05 = 1.96  
p: la prevalencia esperada del parámetro a evaluar, en caso de desconocerse (p=0.5) 
i: el error = 0.05 
n= (1.96) (0.5) (0.5) = 385 
           (0.05)2 

 
Es así como la muestra obtenida fue de 385 empresas, y el instrumento fue aplicado de forma 
presencial en las instalaciones de las unidades empresariales durante el periodo de marzo y mayo de 
2022. 
 
Adicionalmente, para las empresas resilientes se realizó un análisis descriptivo de algunos de los 
elementos por factor que están incluidos en la Tabla 1 ‡; así mismo, se presenta un análisis de 
correlación de las variables independientes a través del coeficiente de Pearson (análisis de la relación 
entre los factores), al igual que una regresión probabilística logit que permite verificar presencia de 
resiliencia empresarial, entendida como la capacidad de sobreponerse a la crisis presentada. El 
modelo logit, es una guía de clasificación binaria que utiliza la distribución de probabilidad acumulada 
con función de densidad logística (Girón Cruz, 2018). De acuerdo con Taboga (2021), la fórmula se 
puede presentar según la Ecuación 2: 
 

                      Prob (Yi=1) = 
1

1+ 𝑒−(𝛼+ 𝛽𝑘 𝑋𝑘𝑖 )
  = 

𝑒(𝛼+ 𝛽𝑘𝑋𝑘𝑖 )

1+ 𝑒(𝛼+ 𝛽𝑘𝑋𝑘𝑖 )
                                       (2) 

 
 
En este sentido, el modelo definido tiene como variable dependiente la resiliencia empresarial, que 
tomaría el valor de 1 cuando la empresa indica que está en las mismas o mejores condiciones que 

 
† La ciudad de Cali está ubicada en el suroeste de Colombia, su cercanía al puerto de Buenaventura (principal puerto del 

país sobre el océano Pacífico) hace que sea articuladora de la actividad económica y comercial con el resto del país y el 
mundo. 
‡ En este artículo se denominan «empresas resilientes» a aquellas que, al ser encuestadas, afirmaron estar en las mismas 
o mejores condiciones que antes de la pandemia del COVID-19. 
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antes del COVID-19, y 0, en caso contrario; igualmente, tiene como variables independientes los 
factores de resiliencia ante la crisis, mencionadas anteriormente por Pardo y Alfonso (2017) y Franco 
et al. (2020), de ambiente externo, financiero, organizacional, operacional, recursos humanos y 
mercadeo, que, de acuerdo con Franco et al. (2020), ya fueron identificados por varios autores como 
los principales factores (variables independientes), asociados a la resiliencia de las mipymes, los 
cuales están compuestos por la existencia de las condiciones relacionadas Tabla 1 (basadas en Franco 
et al., 2020), a su vez están vinculadas a las preguntas realizadas en la encuesta. Estos factores se 
calculan como promedio de respuesta de cada elemento, donde toman el valor de 1 cuando se 
cumple la condición, y de 0, en caso contrario. 
 

Tabla 1. Factores de gestión asociados con la resiliencia empresarial 
Table 1. Management factors associated with business resilience 

Factores Nombre de la variable Condiciones relacionadas 

Medio ambiente externo 
o contexto 

Medioext 

1. Crisis económica o política, 2. decisiones públicas, 
3. problemas de proveedores o contratistas, 4. 
competidores, 5. cambio inesperado de clientes, 6. 
facilidad para inversión en nuevas y 7. mejores 
tecnologías. 

Financiero Financ 

1. Acceso a subsidios del Gobierno, 2. facilidad de 
acceso a crédito privado y público, 3. pago oportuno 
de gastos operativos, y 4. Suficientes ingresos por 
ventas.  

Organizacional Organizac 

1. Ejecución y planificación eficiente, 2. acuerdo de 
los accionistas/socios, 3. estructura organizativa 
adecuada, 4. gestión de la información eficiente, 5. 
experiencia y capacitación de los directivos, y 6. 
motivación en los empleados y directivos. 

Talento humano Talenhum 

1. Nivel óptimo de desarrollo en el personal, 2. 
adecuada remuneración, 3. buenas decisiones de 
contratación y 4. poco nivel de despidos y rotación 
del personal. 

Operativo Operat 

1. Facilidad de acceso a materias primas, 2. poder de 
negociación con proveedores, 3. creación de nuevos 
productos, 4. suficiente nivel de inventarios, y 5. 
buena adecuación del personal a teletrabajo. 

Mercadeo Merc 

1. Promoción y publicidad eficientes, 2. 
sostenibilidad del punto de venta, 3. mercado 
objetivo óptima, 4. número igual o mayor de clientes, 
5. precio adecuado, y 6. productos bien recibidos en 
el mercado. 

Fuente: elaboración propia (2021), con base en Franco et al. (2020). 
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4. RESULTADOS 
 

Desafíos presentados durante la crisis 

Las empresas del sector industrial en pospandemia, al igual que otros sectores, están implementando 
estrategias para superar los efectos de la crisis económica ocasionada por las medidas para mitigar 
el COVID-19. La mayoría de ellas presentaron problemas en su operación en el periodo 2020, y 
presentan, actualmente, expectativas de mejorar a pesar de la recesión mundial que se está 
anunciando. A continuación, se presentan las características de las mipymes industriales y sus 
empresarios.  
 
En este sentido, la mayoría de los participantes encuestados de las mipymes del sector industrial de 
Cali ocupan el cargo de propietarios, siendo un gran porcentaje de ellos mujeres, en una etapa de 
vida entre jóvenes adultos y jóvenes (33.3  % y 26.4 %, respectivamente); de igual forma, son 
empresarios con educación superior de nivel profesional y técnico o tecnológico. Por su parte, las 
empresas participantes en el estudio tienen habitualmente poco tiempo en el mercado (62.5 %), con 
menos de siete años de funcionamiento, y, en general, requieren alto uso de mano de obra, 
desempeñándose regularmente en actividades relacionadas con la confección, elaboración de 
alimentos y fabricación de sustancias y productos químicos (ver Tabla 2). 

 
Tabla 2. Características de las empresas y empresarios 

Table 2. Characteristics of the companies and entrepreneurs 

EMPRESARIOS 

Edad (años) (%) 

18-28 26.4 
29-39 33.3 
40-49 23.6 
50-59 12.5 
60 o más 4.2 
 
Nivel de educación 

(%) 

Primaria 0.0 
Bachillerato 15.3 
Técnico o tecnólogo 23.6 
Universitario 55.6 
Posgrado 5.6 
  
Cargo (%) 

Propietario 51.3 
Gerente 30.5 
Otro 18.0 
  
Sexo (%) 

Mujeres 59.6 
Hombres 40.5 
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EMPRESAS 

Tiempo de funcionamiento (años) 

(%) 

2 a 7 62.5 
8 a 11 5.6 
11 a 16 12.5 
17 a 22 9.7 
23 a 28 2.8 
29 a 34 2.8 
más de 35 4.2 
 
Actividades económicas (%) 

Actividades cinematográficas, de video y producción de programas de televisión, grabación de 
sonido y edición de música 

4.2 

Confección de prendas de vestir 15.3 
Curtido y recurtido de cueros; fabricación de calzado; fabricación de 
artículos de viaje, maletas, bolsos de mano y artículos similares, y 
fabricación de artículos de talabartería y guarnicionería; adobo y teñido 
de pieles 

1.4 

Elaboración de bebidas 4.2 
Elaboración de productos alimenticios 15.3 
Fabricación de aparatos y equipo eléctrico 2.8 
Fabricación de muebles, colchones y somieres 4.2 
Fabricación de otras bombas, compresores, grifos y válvulas 1.4 
Fabricación de otros productos minerales no metálicos 5.6 
Fabricación de productos de caucho y de plástico 2.8 
Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo 4.2 
Fabricación de productos textiles 6.9 
Fabricación de sustancias y productos químicos 9.7 
Otras actividades especializadas para la construcción de edificios y obras de ingeniería civil 1.4 
Otras industrias manufactureras 19.4 
Transformación de la madera y fabricación de productos de madera y de corcho, excepto 
muebles; fabricación de artículos de cestería y espartería 

1.4 

Fuente: elaboración propia (2021). 

 
En la Tabla 3 se presenta el análisis estadístico descriptivo de algunos de los elementos por factor 
para las empresas resilientes que se consideraron más relevantes y que están asociados a las 
condiciones definidas en la Tabla 1. Teniendo en cuenta que una organización recibe afectaciones 
positivas y negativas del medio ambiente externo y que ella misma debe equilibrar las diferentes 
funciones en su interior, se presenta una descripción de la gestión de las organizaciones y de las 
afectaciones que tuvieron que recibir. 
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Tabla 3. Descripción de los elementos por factor 
Table 3. Description of the elements classified by factor 

Medio ambiente externo Sí No (%) 

Abastecimiento de materias primas 59.7 40.3   
Negociación con proveedores 33.3 66.7   
  Nunca Rara vez Usualmente Siempre 
Materia prima suficiente 1.4 22.2 45.8 30.6 
Inventario suficiente 0.0 16.7 48.6 34.7 
Uso de los canales usuales de distribución 4.2 11.1 15.3 69.4 
Cambio a proveedores locales 68.1 6.9 22.2 2.8 
      
Financiero Sí No   

Acceso financiación 72.2 27.8   
Capacidad para impulsar y motivar las ventas 80.6 19.4   
Acceso a subsidios  13.9 86.1   
Sostenibilidad en ventas  66.7 33.3   
Facilidad de acceso a crédito   11.1 88.9   
Solicitudes de crédito 13.9 86.1   
      
Organizacional Sí No   

Nueva técnica para procesos productivos o 
administrativos 

26.4 73.6   

Mejorar los niveles de ventas 100 0   
Mejorar la disponibilidad de materia prima 97.2 2.8   
Mejorar la cantidad de empleados 55.6 44.4   
Mejorar la cantidad de los puntos de venta 62.5 37.5   
Incrementar la presencia con puntos de venta 
nacional 

41.7 58.3   

Incrementar la presencia con puntos de venta 
internacional 

15.3 84.7   

Mejorar la variedad de los productos 79.2 20.8   
Fidelizar clientes 100.0 0.0   
Incrementar el conocimiento en la gestión 
administrativa 

97.2 2.8   

Realizar diagnósticos del medio ambiente externo 90.3 9.7   
      
Talento Humano Sí No   

Permanencia o aumento del personal 90.3 9.7   
Mantenimiento de toda la plantilla laboral  91.7 8.3   
     
Mercadeo Sí No   

Uso de plataformas virtuales para compras en línea 23.6 76.4   
Uso de redes sociales para anunciar productos 72.2 27.8   
     
  Siempre Rara vez Usualmente Siempre 
Necesidad de liquidar productos 50.0 11.1 27.8 11.1 
 
Operativo 

 
Sí 

 
No 

  

Ampliación del portafolio de productos 62.5 37.5   
Uso de tecnología para trabajo en casa 76.4 23.6   
Continuidad del nuevo portafolio 50.0 50.0   

Fuente: elaboración propia (2021). 
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En cuanto al medio ambiente externo, este se abordó a partir de diferentes elementos como las 
decisiones del sector público, en términos de programas y subsidios; también se abarcaron los 
elementos externos a la empresa, como los proveedores y la distribución, así como la competencia 
(Franco et al., 2020). En el caso de la cadena de suministros, los empresarios manifestaron 
dificultades en el eslabón de proveedores y distribución, pues se presentaron problemas con el 
abastecimiento de la materia prima (40.3 %) y su alto costo; en términos de transporte, se 
incrementaron los fletes: el 33.3 % de las empresas realizaron negociaciones con proveedores y el 
68.1 % cambió por proveedores locales (ver Tabla 3). 
 
En relación con la financiación del sector bancario, las empresas manifiestan problemas por la 
dificultad para acceder a créditos (27.8 %), sumado a otros inconvenientes como la baja capacidad 
para impulsar y motivar las ventas (19.4 %). De acuerdo con este escenario, la financiación sería una 
solución probable para ese porcentaje de empresas que presentaron problemas en sus ventas; pese 
a esto, solo al 11.1 % se les aprobó un crédito financiero, mientras que un 86.1 % de ellas no solicitaron 
créditos a las entidades bancarias. Esto permite evidenciar que los empresarios eligieron otras 
alternativas para financiar su operación, percibiéndolas como la mejor opción para evitar el cierre o 
la disminución de su desempeño (ver Tabla 3). 
 
Con respecto a la administración, las empresas determinaron realizar diferentes gestiones para 
garantizar la permanencia en el mercado. La mayoría implementó la tecnología para la distribución y 
comunicación de sus productos y servicios. También se dio espacio para la actualización, dado que el 
26.4 % puso en funcionamiento nuevas técnicas para la producción o gestión administrativa (ver Tabla 
3). De igual forma, las organizaciones tienen una proyección hacia el futuro: más del 50  % de ellas 
espera incrementar la cantidad de empleados y el nivel de sus ventas. Con respecto a la expansión y 
al crecimiento geográfico, un 62 % espera aumentar sus puntos de venta: un 41 % a nivel nacional y 
un 15 % espera hacerlo fuera del país; del mismo modo, el 79  % tienen proyecciones de incrementar 
la diversificación de sus productos, mientras que el 100  % busca fidelizar sus clientes. En cuanto a la 
planificación estratégica, el 98 % considera fortalecer sus conocimientos en gestión organizacional a 
pesar de que más del 55 % tiene una formación de pregrado. Esto habla de la importancia que tienen 
para este tipo empresas los conocimientos y habilidades para desarrollar planes y prevención. Así, el 
90 % considera realizar diagnósticos al medio ambiente externo (ver Tabla 3).  
 
En las empresas industriales participantes, el talento humano representa la fuerza laboral disponible 
para la fabricación de los productos; en este sentido, las empresas resilientes determinaron, en su 
mayoría, no prescindir de su personal, es así como solo el 8 % realizaron despidos, principalmente de 
cargos operativos y asistenciales, logrando mantener la plantilla laboral; incluso, el 90  % pudo 
mantener y hasta aumentar el personal (ver Tabla 3). 
 
El mercado es un factor importante para toda empresa, en este aspecto las organizaciones 
implementaron diferentes estrategias: el 27.8 % liquidaron usualmente productos; el 72 % usaron las 
redes sociales para la publicidad de sus productos; y el 23.6 % acudieron a plataformas virtuales y 
redes sociales para compras en línea y anuncios de sus productos (ver Tabla 3).  
 
En las operaciones relacionadas con la producción y la mano de obra, se evidenciaron ajustes en la 
oferta para brindar al mercado productos acorde a las necesidades de la población, incursionando, 
el 62.5 %, en nuevos productos, de los cuales el 50 % de las empresas determinaron continuar con 
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dichos productos. Con respecto al uso de tecnologías para la mano de obra, se evidenció que el 76.4  % 
implementó trabajo en casa. 
  

Efecto de los factores de gestión en la resiliencia de las mipymes industriales 

Para analizar los efectos de los factores ya indicados, sobre la resiliencia de las mipymes industriales 
encuestadas§ ; se obtuvieron en primer lugar, los estadísticos del coeficiente de correlación de 
Pearson permitiendo determinar la existencia de asociación entre los factores y si esta existe, si es 
de forma positiva o negativa y en qué magnitud se da (ver tabla 4).  
 

Tabla 4. Matriz de correlación de Pearson 
Table 4. Pearson correlation matrix 

 Medioext Finan Organizac Operat Talentohum Merc 

Medioext 1.0000      

Financ 0.4510* 1.0000     

Organizac 0.6543* 0.6548* 1.0000    

Operat 0.5479* 0.5967* 0.6023* 1.0000   

Talentohum 0.4028* 0.6324* 0.5364* 0.4999* 1.0000  

Merc 0.4317* 0.8976* 0.7567* 0.6984* 0.5432* 1.000
0 

* Los coeficientes son significativos al 5% (cuando el valor- p ⩽ 0.05). 
Fuente: elaboración propia (2021). 

 

De acuerdo con lo anterior, se puede afirmar que existe una relación positiva y significativa entre las 
variables que se hace más evidente entre los factores de mercadeo y financiero. Esta relación positiva 
puede indicar que las empresas buscan mantener un equilibrio entre las influencias del ambiente 
externo y las exigencias y necesidades internas; desde el punto de vista interno de la organización, la 
cohesión en la gestión de las diferentes áreas o actividades (factores) proporcionan una cultura 
organizacional que promueve la eficiencia y productividad de la empresa que conlleva a la 
sostenibilidad de esta, lo que, a su vez, demanda una respuesta ágil y acertada de la empresa para 
adaptarse a las exigencias y nuevas tendencias del entorno. 
  
Por otra parte, la estimación del modelo logit se realizó mediante Stata y se generaron los efectos 
marginales de los parámetros usando los comandos para este fin, que pueden observarse en la 
siguiente Tabla 5. 
 
 
 
 

 
§ La matriz de correlación y el modelo logit se realizaron con el número total de la muestra. 
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Tabla 5. Modelo logit de los factores asociados a la resiliencia empresarial 
Table 5. Logit model of the factors associated with business resilience 

Variables Coeficiente Estadístico Z Efectos Marginales 

Financ 
Organizac 

Talentohum 
Operat 
Merc 

Medioext 
Constante 

-0.206* 
1.193* 
0.932 

0.315* 
-0.369 
-1.467 
1.301 

-3.32 
5.58 
1,47 
4.41 
-0,18 
-1.79 
0.68 

-0.213 
0.274  
0.214 
0.072  
-0.085 
-0.337 

Mc Fadden R2 0.241   
 

Prob LR statics 0.000 

Variable dependiente: resiliencia empresarial 
Los parámetros con * son significativos al 5% (cuando el valor de Z>|1.96|) 

Fuente: elaboración propia usando Stata (2021). 

 
De acuerdo con los resultados de la regresión, el R2 de McFadden o Pseudo-R2 es bajo (0.241), lo 
que es común en estos modelos (Faraway, 2016; citado por Visbal Cadavid, 2019); además, dado que 
el p-valor de LR y de la devianza es menor que 0.05, se puede indicar que el efecto general del modelo 
es estadísticamente significativo. Sin embargo, solo las variables de los factores financiero, 
organización y operativo son estadísticamente significativas, por lo cual estos factores inciden en la 
probabilidad de que una mipyme industrial tenga una gestión resiliente frente a una crisis, mientras 
que los factores asociados al talento humano, mercado y medio ambiente externo no lo hacen. 
  
Al analizar el factor financiero, se puede observar que tiene un efecto negativo, contrario a lo 
planteado teóricamente; en este sentido, cuando una mipyme tenga más recursos económicos, la 
probabilidad de resiliencia de la mipyme industrial disminuye en 21.3 %. Por otro lado, se puede 
evidenciar que la existencia de condiciones deseables en la gestión organizativa de las mipymes, 
como la ejecución y planificación eficiente, una estructura organizativa adecuada, la experiencia y 
capacitación de los directivos, la motivación en los empleados y directivos, entre otros, aumentan en 
27.4 % la probabilidad de que la mipyme industrial sea resiliente. De la misma forma, el factor 
operativo tiene un efecto positivo, aumentando en 7.2  % la probabilidad de que la mipyme sea 
resiliente. 
 
 
5. DISCUSIÓN 
 
De acuerdo con los resultados, puede afirmarse que el factor financiero tuvo un efecto negativo en 
la resiliencia empresarial de la mipyme industriales en Cali; esto puede ser explicado por las 
dificultades y el alto costo que trajo consigo el acceso a la financiación privada externa para estas 
empresas en la crisis, y a la vez es coherente con lo encontrado por Franco et al. (2020), donde se 
indica que, cuando menos recursos financieros tenga una empresa, su capacidad de gestión aumenta 
y, por ende, disminuye su capacidad de fracaso frente a la crisis; en este sentido, estudios como el 
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de Hutchinson y Xavier (2006; citado por Rao et al., 2021) se afirma que son las mipymes las que más 
se afectan por las cuestiones de liquidez y financiación.  
 
En concordancia con lo anterior, la presencia de una eficiente gestión organizativa trae consigo una 
mayor probabilidad de resiliencia empresarial en estas industrias; este resultado es coherente con 
los hallazgos de Baschieri et al. (2020) y Valencia-Arias y Garcés-Giraldo (2022), quienes  indicaron 
que el conocimiento, las habilidades y la visión son las principales atribuciones para el desarrollo de 
una empresa; así mismo, Franco et al. (2020) aseguraron que, en cuanto más recursos tengan los 
empresarios, menos les afectará un fracaso en términos organizativos, reafirmando  lo indicado por 
Pardo y Alfonso (2017), quienes aseveran que para los empresarios colombianos la experiencia y la 
capacidad de gestión son cruciales para el éxito de la empresa. 
 
Así mismo, un buen desempeño en el factor operativo mejora la resiliencia empresarial; por ende, 
cuanto mayor sea el control que tengan los empresarios en su operación, mejor podrán resistir los 
retos del mercado en esa situación; en este sentido, las mipymes, por su naturaleza, se adaptan 
fácilmente al riesgo operativo (Franco et al., 2020). Por ello, es importante que las mipymes mejoren 
la eficiencia en sus procesos y logren mitigar de la mejor manera la generación de desperdicios y 
residuos en la producción (Pardo y Alfonso, 2017), además que se compensarían sus limitaciones en 
recursos y capacidades limitadas, así como el poco poder de negociación que tienen por su tamaño 
(Morris et al., 2022). 
 
Por último, aunque los factores asociados al talento humano, el mercadeo y el medio ambiente 
externo asociado a las mipymes industriales no son significativos en este caso, es claro que se espera 
que influyan en la resiliencia empresarial, más aún en un país donde los desequilibrios 
macroeconómicos son comunes; a esto se suma, la inestabilidad política y social presentes, por lo 
que los empresarios deben saber adaptarse fácilmente al cambio frente a los escenarios adversos 
(Pardo y Alfonso, 2017). Sin embargo, en el caso del factor de ambiente externo, se puede indicar 
que este no siempre afecta positivamente a la resiliencia, dado que el apoyo que se ofrece a las 
empresas y las instituciones a menudo no es acorde con las necesidades propias de las mipymes, por 
lo cual, según Gorjian Khanzad y Gooyabadi (2021), el entorno externo de una organización afecta su 
potencial para obtener y mantener una ventaja competitiva en todas las circunstancias, así, cuando 
se incluye este factor, los empresarios pueden tomar decisiones estratégicas que conlleven a la 
resiliencia organizacional al reducir las amenazas y, si es posible, convertirlas en oportunidades. 
 

 
6. CONCLUSIONES 
 
Para la presente investigación, los resultados evidencian que para ser una empresa resiliente es 
favorable la preparación del personal a cargo de la dirección de la empresa, por lo cual es importante 
estar constantemente preparado y propender por conocer más del entorno y por capacitarse para 
lograr mayor eficiencia en la gestión organizacional, con estrategias y acciones de contingencia que 
no solo disminuyen el impacto, sino que aprovecharían la coyuntura. De igual forma, los resultados 
descriptivos y empíricos mostraron que es necesario apoyar y promover a las mipymes, pues estos 
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factores exógenos**, como en este caso la pandemia, pueden tener impactos significativos para el 
crecimiento de las empresas. Otro factor importante, resultado de las decisiones de financiación de 
las empresas es que, a pesar de los problemas de financiación las organizaciones, usan su capacidad 
de resolución para buscar otras alternativas que logren subsanar la falta de acceso a la banca 
empresarial. De igual forma, se constata que las mipymes analizadas tienen un factor operativo 
adaptable al cambio y a la mejora; en este orden de ideas, las empresas presentan una capacidad de 
recuperación de sus operaciones, incluso después de una crisis o adversidad. 
 
Así mismo, los resultados de este estudio muestran que los factores de recursos humanos, el medio 
ambiente externo y de marketing no influyen en la capacidad de resiliencia del empresario. Sin 
embargo, estos factores son muy importantes para el desarrollo de cualquier empresa en Colombia. 
El primero está vinculado a factores como la rotación y los criterios de contratación, así como a la 
selección de personal, donde autores como Franco y Haase (2010; citados por Franco et al., 2020) 
aseguran que el fracaso empresarial se debe a la deficiente formación de los directivos de las 
empresas; el segundo está asociado al contexto donde se desarrolla la actividad económica, en el 
que los empresarios deben analizar sus acciones y cómo el entorno externo puede afectar los 
resultados del negocio; y en el último, los empresarios deben definir claramente su propuesta de 
valor que facilite explicar a los clientes la importancia de su producto o servicio. 
 
En este sentido, los empresarios deben avanzar en cambiar la visión tradicional de la gestión 
empresarial y del mercado; en consecuencia, la experiencia y el conocimiento de estos son factores 
determinantes en este proceso. De igual manera, los responsables de hacer políticas públicas deben 
considerar los factores que afectan la resiliencia de estos empresarios industriales, que 
probablemente difieran otros sectores económicos, esto con el fin de implementar instrumentos 
acordes a las necesidades específicas de estas mipymes. 
 
Por otra parte, es necesario llevar a cabo más investigaciones empíricas en el tema para obtener 
nuevos datos que permitan ampliar el análisis y brinde a los empresarios las herramientas necesarias 
para dar contexto a su planeación estratégica. 
  
Este artículo está sujeto a varias limitaciones, una de las más importantes es la falta de información 
de las mipymes en Colombia, particularmente en Cali, pues es complejo obtener una base de datos 
que registre a las empresas legalmente constituidas, en tanto se requiere de un pago y, más aún, con 
las que son informales, que no están dispuestos a compartir su información por temor a tener 
problemas legales. Por otra parte, los resultados obtenidos deben ser analizados con precaución, ya 
que presentan comportamientos muy particulares de la población encuestada, bajo un contexto 
geográfico específico: la ciudad de Cali (Colombia). Además, los datos obtenidos son de carácter 
transversal, por lo que no fue posible realizar un análisis temporal, lo que proporcionaría más 
información. Con base en lo anterior, se sugiere que en el futuro se realicen este tipo de estudios 
para poder evaluar la evolución en cuanto al nivel de resiliencia de los emprendedores. 
 

 
**  Estos factores externos no están bajo el control de la organización, debido a condiciones económicas, avances 

tecnológicos, aspectos culturales y sociales, factores políticos y legales, condiciones de salud, factores estacionales o 
climáticos y factores medioambientales, entre otros (Chiavenato, 2020). 
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Adicionalmente, el estudio de la resiliencia empresarial también se puede analizar bajo un enfoque 
metodológico mixto, teniendo en cuenta la diversidad de contextos económicos, sociales y culturales 
en los entornos locales, regionales, así como en otros países.  
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