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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo analizar las estrategias de resiliencia organizacional e
innovacion digital implementadas por el sector restaurantero en contextos de crisis, con énfasis en la
pandemia por COVID-19. Se desarrolld una revision sistematica de literatura cientifica publicada entre
2020 y 2025, consultando Unicamente bases de datos indexadas como Scopus y Web of Science. El
enfoque metodoldgico fue cualitativo, de tipo exploratorio-descriptivo, con un disefio documental y
transversal. Entre los principales hallazgos destacan la implementacion de estrategias resilientes como
la diversificacion de servicios, la toma de decisiones agiles, el liderazgo transformacional y el
fortalecimiento de redes de apoyo. Asimismo, se evidencia un acelerado proceso de digitalizacion que
transform6 modelos de negocio mediante herramientas como plataformas de entrega, menus digitales y
pagos sin contacto. Estos resultados revelan que la resiliencia y la innovacion no solo permitieron la
continuidad operativa, sino también consolidaron procesos de transformacion estructural que
fortaleceran la sostenibilidad del sector. La investigacion sugiere seguir profundizando en el andlisis de
capacidades dindmicas, especialmente en microempresas, para ampliar el alcance de estrategias

adaptativas frente a futuras contingencias.

Palabras clave: resiliencia organizacional, innovacion digital, administracion restaurantera, adaptacion
en crisis, transformacion estructural
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Restaurant Management in Times of Crisis: Analysis of Resilience and
Adaptation Strategies

ABSTRACT

This article aims to analyze the organizational resilience and digital innovation strategies implemented
by the restaurant sector during times of crisis, with a focus on the COVID-19 pandemic. A systematic
review of scientific literature published between 2020 and 2025 was conducted, using only indexed
databases such as Scopus and Web of Science. The methodological approach was gqualitative,
exploratory-descriptive in nature, with a documentary and cross-sectional design. The main findings
highlight the use of resilience strategies such as service diversification, agile decision-making,
transformational leadership, and the strengthening of support networks. In parallel, an accelerated
digital transformation process was identified, involving tools such as delivery platforms, digital menus,
and contactless payments. These strategies not only ensured operational continuity but also drove
structural transformation processes that enhanced sector sustainability. The study suggests further
research on dynamic capabilities, particularly in small businesses, to broaden the applicability of
adaptive strategies for future disruptions.

Keywords: organizational resilience, digital innovation, restaurant management, crisis adaptation,

structural transformation
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INTRODUCCION

La pandemia de COVID-19 trajo consigo una de las crisis mas severas para la industria restaurantera a
nivel global, obligando a los establecimientos a repensar sus modelos operativos para garantizar su
supervivencia. Ng y Sia, (2023) destacan que la resiliencia organizacional y la capacidad de adaptacién
fueron factores clave para enfrentar los desafios sin precedentes del confinamiento, las restricciones
sanitarias y la incertidumbre econdmica. A través de su estudio cualitativo en restaurantes de los Estados
Unidos, identificaron estrategias como la digitalizacion de servicios, diversificacion de canales de
venta, redisefio del men(, alianzas comunitarias y gestion emocional del personal, que permitieron a
muchos negocios no solo mantenerse a flote, sino también prepararse para una recuperacion sostenida.
Estos hallazgos son punto de partida para analizar como la administracion restaurantera en contextos
de crisis puede implementar enfoques resilientes y adaptativos segun su entorno y capacidades.

En contextos de incertidumbre y crisis, como la pandemia de COVID-19 o recesiones econdémicas,
comprender las expectativas y evaluaciones de los clientes se vuelve crucial para la administracion
restaurantera. Pezenka y Weismayer, (2020) sefialan que las percepciones de los comensales —
especialmente entre locales y visitantes— varian significativamente segln diversos factores, como el
servicio, la comida, la ambientacion y el nivel de ocupacion del restaurante. A través del andlisis de
méas de 100,000 resefias en linea, su estudio revel6 que la comida continda siendo el factor mas
influyente tanto en resefias positivas como negativas, y que los visitantes tienden a emitir valoraciones
mas benévolas que los locales. Estos hallazgos evidencian que las estrategias de resiliencia y adaptacién
en los restaurantes no solo deben considerar aspectos operativos, sino también las percepciones
diferenciadas de sus publicos. En este sentido, el andlisis de experiencias compartidas en plataformas
digitales puede aportar informacion valiosa para replantear practicas administrativas ante eventos
disruptivos.

En un contexto donde los restaurantes enfrentan crecientes desafios derivados del aumento en los costos
laborales, la escasez de mano de obra y la necesidad de implementar servicios sin contacto tras la

pandemia de COVID-19, laincorporacion de tecnologias como los robots de servicio ha emergido como

una estrategia de adaptacion clave.




El estudio de Jang y Lee, (2020) demuestra que atributos como la seguridad, la inteligencia y la simpatia
de los robots impactan positivamente en la percepcion de valor de los clientes, influyendo en su
satisfaccion y en la intencién de regresar al establecimiento. A través del modelo de adopcion basada
en el valor (VAM), se confirma que la implementacion efectiva de estas tecnologias puede contribuir a
la sostenibilidad del negocio restaurantero al mejorar la experiencia del comensal y reducir riesgos
operativos. Esta evidencia revela que las estrategias resilientes y adaptativas deben considerar no solo
factores financieros o logisticos, sino también tecnoldgicos y perceptuales que garanticen la continuidad
y competitividad del sector en tiempos de crisis.

En un entorno cada vez mas desafiante para el sector restaurantero, caracterizado por crisis sanitarias,
econdmicas y ambientales, la adopcidn de estrategias resilientes y adaptativas se vuelve crucial para la
sostenibilidad del negocio. La literatura reciente ha puesto énfasis en cdmo los restaurantes responden
a estas presiones, no solo implementando practicas sostenibles y productos ecolégicos para atraer a
consumidores conscientes, sino también como parte de una respuesta estratégica ante la incertidumbre.
Segun un analisis sistematico de las motivaciones detras de la adopcion de productos y servicios verdes
en restaurantes, factores como las regulaciones gubernamentales, las expectativas del cliente, la presién
competitiva y la responsabilidad corporativa emergen como motores clave de transformacién. Esta
perspectiva permite reflexionar sobre como, en tiempos de crisis, las decisiones administrativas se ven
influenciadas tanto por el entorno como por la necesidad de adaptarse para garantizar la continuidad
operativa, posicionando la resiliencia como eje central en la gestion restaurantera contemporanea (T.M.
etal., 2021).

En tiempos de crisis como la pandemia por COVID-19, la industria restaurantera ha demostrado una
notable capacidad de adaptacion y resiliencia frente a los desafios sin precedentes que afectaron sus
operaciones. Kostromitina et al. (2021), evidencian como la innovacién, la reconfiguracién de modelos
de negocio y la rapida adopcidn de tecnologias digitales permitieron a muchos restaurantes sobrevivir
e incluso transformarse en medio de la adversidad. Elementos como la gestion estratégica, el liderazgo

resiliente y la capacidad de adaptacion a las necesidades del cliente emergen como factores clave para

afrontar la incertidumbre y sostener la continuidad del negocio.




Este panorama ofrece una base solida para analizar, desde la administracion restaurantera, las estrategias
efectivas implementadas en contextos de crisis.

Ante este panorama, el presente articulo tiene como objetivo analizar las estrategias de resiliencia y
adaptacion implementadas por el sector restaurantero en tiempos de crisis, particularmente aquellas
derivadas de la pandemia por COVID-19, desde una perspectiva organizacional y tecnol6gica. Se parte
del reconocimiento de que la resiliencia no implica Unicamente resistir el impacto de una crisis, sino
también transformarse, aprender y evolucionar. A través del estudio de dos ejes tematicos —resiliencia
organizacional e innovacion digital— se busca comprender cdmo las empresas restauranteras lograron
sostener su operatividad, redisefiar sus procesos y proyectarse hacia escenarios de recuperacion mas
sostenibles. Esta investigacion permite identificar aprendizajes clave, asi como areas estratégicas de
intervencion para fortalecer al sector frente a futuras contingencias.

La siguiente tabla resume los articulos mas significativos incluidos en esta revision sistematica,
seleccionados por su aporte tedrico, empirico o metodolégico en el analisis de estrategias de resiliencia
organizacional e innovacién digital dentro del sector restaurantero. Se presentan aspectos clave como
el enfoque metodoldgico, afio, pais de estudio, tipo de estrategia abordada y principales aportaciones al
campo.

Tabla 1Principales estudios analizados

Autor(es) Afo Pais Tipo de estrategia Aporte principal

Ng y Sia 2023 EE.UU. Resiliencia organizacional Identifican respuestas estratégicas como
redisefio del mend, gestion emocional y

alianzas comunitarias.

Arslan et al. 2022  Finlandia Resiliencia — Muestra cémo pequefios restaurantes
microempresas adoptaron acciones familiares para resistir

la pandemia.
Alt 2021  Alemania Transformacion digital Propone una vision integral de

digitalizacion en procesos operativos y

atencion al cliente.

Asani et al. 2021  Iran Recomendacioén digital Desarrolla un sistema inteligente de
basada en IA recomendacion a partir de analisis de

sentimientos.




Autor(es) Afio Pais Tipo de estrategia Aporte principal

Lietal. 2020 China Cocinas fantasma 'y Explica como el delivery en linea y las ghost

plataformas digitales  kitchens redefinieron el modelo de negocio.

Kostromitina 2021 EE.UU. Percepcion del cliente y Analiza como la experiencia del cliente
etal. resiliencia operativa influye en la continuidad del negocio en

tiempos de crisis.

Fainshtein etal. 2023 Europa Digitalizacion Clasifica empresas segin su grado de
sostenible innovacion digital y resiliencia estructural.
Anetal. 2023 Corea del Sur Aceptacion de apps de Basado en el modelo ETAM, analiza
delivery variables que influyen en la intencién de uso.
Oren et al. 2024 Internacional Identidad digital Enfatiza la transformacion del servicio
restaurantera restaurantero en  escenarios  digitales
postcrisis.

METODOLOGIA

El presente articulo se enmarca en un enfoque cualitativo de tipo descriptivo y exploratorio, a través de
una revision sistematica de literatura especializada. Esta eleccion metodolégica responde al objetivo de
analizar y comprender las estrategias de resiliencia organizacional y adaptacion digital implementadas
por el sector restaurantero en contextos de crisis, especialmente durante la pandemia de COVID-19.

El disefio de investigacion adoptado fue documental y transversal, ya que se centrd en el andlisis de
estudios publicados en un periodo determinado sin intervenir directamente en el objeto de estudio. La
seleccidn de fuentes se llevo a cabo mediante una busqueda estructurada en bases de datos cientificas
de alta calidad, especificamente Scopus y Web of Science, abarcando el periodo comprendido entre
2020y 2025, con el fin de garantizar la actualidad y relevancia de la informacion.

Los criterios de inclusion fueron: articulos cientificos publicados en revistas arbitradas, escritos en
inglés o espafiol, con acceso completo, que abordaran especificamente el tema de la administracion
restaurantera en contextos de crisis y que propusieran estrategias de resiliencia, innovacién o

digitalizacion. Se excluyeron articulos duplicados, investigaciones centradas en otros sectores

econdmicos o estudios sin sustento empirico o tedrico riguroso.




La técnica de recoleccion de datos consistio en una revision detallada de los textos seleccionados,
utilizando como instrumentos de apoyo una matriz de analisis documental y una guia de categorizacion
tematica que permiti6 agrupar los hallazgos bajo los dos ejes definidos: resiliencia organizacional e
innovacion/digitalizacion. La matriz incluyé datos como autor, afio, pais de estudio, metodologia
empleada, principales hallazgos y aportes al objeto de investigacion.

Desde una perspectiva ética, se respetaron los principios de transparencia académica, integridad
intelectual y respeto a la propiedad intelectual, citando adecuadamente todas las fuentes revisadas. No
se involucraron sujetos humanos, por lo que no se requirié aprobacién de un comité ético.

Como limitacion, se reconoce que al centrarse Gnicamente en articulos indexados en Scopus y Web of
Science, se puede haber excluido literatura valiosa publicada en otras plataformas o en formatos
alternativos, como tesis, reportes técnicos o estudios de caso institucionales.

RESULTADOS Y DISCUSION

Estrategias de resilencia organizacional

La resiliencia organizacional ha emergido como un constructo crucial para comprender como las
empresas pueden mantenerse funcionales y competitivas en tiempos de crisis e incertidumbre. Seguin
Hillmann y Guenther (2021), esta resiliencia no debe verse como una capacidad estatica, sino como un
proceso dindmico que permite a las organizaciones anticiparse, absorber y adaptarse a perturbaciones
externas. Entre las estrategias clave se encuentran la diversificacion de recursos, la descentralizacion
de decisiones, el aprendizaje organizacional y la construccion de redes internas y externas de apoyo.
Las organizaciones resilientes invierten en capacidades como la vigilancia del entorno, la flexibilidad
estructural y la comunicacién efectiva, lo que les permite actuar con agilidad y coherencia frente a
eventos disruptivos. Ademas, se destaca la importancia del liderazgo transformacional, que promueve
una cultura de preparacion y adaptacién continua. En contextos como el sector restaurantero, donde la
volatilidad puede amenazar la supervivencia del negocio, estas estrategias resultan fundamentales para
sostener operaciones, redisefiar procesos y mantener el compromiso del equipo humano.

A diferencia de otras investigaciones que se centran en los efectos macroeconémicos de las crisis, el

estudio de Messabiaa et al. (2022), proporciona una mirada intima al manejo organizacional de

pequefias y medianas empresas restauranteras durante la pandemia.




La resiliencia organizacional se manifesto principalmente a través de la experiencia acumulada de los
propietarios, la innovacion en la diversificacion de servicios como entregas a domicilio, y el uso
estratégico de recursos financieros como cuentas de emergencia. Los duefios mas resilientes no solo
enfrentaron la escasez de liquidez, el estrés y la incertidumbre, sino que tomaron decisiones clave para
proteger su capital humano y adaptarse rapidamente a las nuevas exigencias sanitarias. Algunos
mantuvieron sus negocios abiertos Unicamente para conservar a su personal, mientras que otros
transformaron sus operaciones en proyectos familiares, fortaleciendo vinculos afectivos al tiempo que
sostenian la actividad comercial. Estas respuestas reflejan una capacidad adaptativa que no se limita a
la resistencia pasiva, sino que implica accién estratégica, aprendizaje organizacional y una gestion
innovadora del cambio.

Lejos de limitarse a la espera pasiva de soluciones externas, muchos empresarios restauranteros en
Portugal demostraron una sorprendente capacidad para actuar con resiliencia durante la crisis sanitaria
global. Segun el analisis realizado por Madeira et al. (2020), los propietarios reconfiguraron sus
modelos de negocio mediante estrategias como el relanzamiento con espiritu renovado, la
implementacion de servicios de comida para llevar y entrega a domicilio, y el fortalecimiento de la
comunicacién digital para captar nuevos publicos. La necesidad de adaptacion también impulso
acciones como la ampliacion de horarios de atencion, la inversion en protocolos de higiene mas estrictos
y la creacién de propuestas gastronomicas competitivas y accesibles. Estas medidas no solo
respondieron a un contexto de incertidumbre, sino que también reflejaron una voluntad proactiva de
reinventarse y de establecer estructuras méas sélidas para afrontar futuros eventos criticos. El estudio
pone de manifiesto que la resiliencia organizacional se alimenta tanto de la innovacion tactica como de
la conviccién de que la recuperacion es posible mediante el esfuerzo colectivo y el compromiso con el
entorno social y laboral.

Mientras algunas organizaciones sucumbieron ante la incertidumbre de la pandemia, otras optaron por
integrar de forma activa sistemas de gestion de continuidad del negocio (BCM) como mecanismo clave
de resiliencia. Maulina, (2021) destaca que, en el sector hotelero —parte esencial de la industria

turistica—, la implementacion de planes de respuesta ante emergencias (ERP) y planes de contingencia

(BCP) permiti6 sostener operaciones minimas, reconfigurar servicios y proteger al personal.




Estas acciones incluyeron desde ventas por delivery y marketing telefonico hasta el uso de plataformas
digitales con protocolos sanitarios rigurosos. Ademas, se enfatiza la relevancia de estandares
internacionales como la norma ISO 22301, que ayuda a las organizaciones a identificar riesgos,
establecer respuestas eficaces y garantizar la reanudacion progresiva de las actividades. La pandemia
dejo claro que la capacidad de adaptacidn organizacional no se limita a la reaccion inmediata, sino a la
planificacion estructurada, la gestion preventiva del riesgo y la consolidacion de una cultura
organizacional resiliente.

Desde una perspectiva organizacional, la resiliencia se manifiesta como la capacidad de aprender de la
crisis para redisefar estructuras y procesos internos, fortaleciendo la preparacién ante futuros eventos
adversos. En el contexto de la industria restaurantera, el articulo destaca que las microempresas exitosas
durante la pandemia del COVID-19 fueron aquellas que mostraron agilidad en su toma de decisiones y
flexibilidad para modificar sus operaciones. Estas empresas implementaron medidas como la
redistribucion de tareas entre el personal, la adaptacién de los canales de venta hacia plataformas
digitales, la reinvencion de los servicios ofrecidos, y una gestion cuidadosa de recursos escasos.
Ademas, la resiliencia organizacional estuvo estrechamente vinculada con el liderazgo emprendedor, el
cual fomentd la creatividad, la toma de riesgos calculados y el compromiso emocional del equipo de
trabajo, elementos que se volvieron cruciales para sostener la operacion en tiempos inciertos. Esta
capacidad de adaptacion no solo permitid la sobrevivencia, sino que también sentd las bases para un
crecimiento mas consciente y robusto (Arslan et al., 2022).

A diferencia de las estrategias tradicionales centradas Unicamente en la eficiencia operativa, diversos
estudios resaltan la importancia de adoptar enfoques resilientes que permitan a los restaurantes
adaptarse a entornos altamente volatiles, como el generado por la pandemia de COVID-19. En este
sentido, la resiliencia organizacional implica la capacidad de respuesta rapida, la innovacion en los
modelos de negocio, y la reorganizacion de procesos para sostener la operacion ante restricciones
sanitarias, cambios en la demanda y crisis financieras. Entre las estrategias mas destacadas se
encuentran la reconfiguracion del servicio mediante entregas a domicilio, la digitalizacion de las ventas,

el ajuste del menu a productos mas rentables y adaptables, y la reestructuracion de turnos laborales para

garantizar la continuidad del negocio.




Estas acciones no solo permitieron la subsistencia de muchos establecimientos, sino que fortalecieron
su capacidad para enfrentar futuras incertidumbres, posicionando a la flexibilidad y la agilidad como
elementos centrales de la resiliencia en el sector restaurantero (Hu et al., 2021).

En contextos donde la recuperacion de alimentos se convierte en una alternativa para enfrentar la
inseguridad alimentaria, los establecimientos del sector restaurantero enfrentan el reto de implementar
medidas que no solo eviten el desperdicio, sino que también garanticen la inocuidad. La resiliencia
organizacional se manifiesta en la capacidad de adaptarse a nuevas exigencias normativas y sociales sin
comprometer la seguridad alimentaria. El estudio resalta cobmo el proceso de recuperacion de alimentos
afiade pasos criticos al flujo habitual de trabajo, incrementando el riesgo de contaminacion cruzada y
abuso de tiempo-temperatura. Esta situacién obliga a los restaurantes a desarrollar protocolos de gestién
del riesgo mas rigurosos, capacitacion constante al personal, vigilancia sanitaria en cada etapa y
redisefio de las practicas operativas. Estas estrategias no solo promueven la sostenibilidad, sino que
fortalecen la capacidad de los negocios para operar de forma segura y eficaz en escenarios adversos,
asegurando asi su continuidad y responsabilidad social.

A diferencia de las soluciones tradicionales que se centran en la eficiencia operativa, algunas
organizaciones restauranteras han comenzado a explorar la recuperacion de alimentos como estrategia
de resiliencia frente a crisis alimentarias y econdmicas. Zagorski et al. (2021), destaca como esta
practica puede ser una herramienta poderosa para abordar la inseguridad alimentaria y, al mismo
tiempo, reducir el desperdicio de alimentos en etapas avanzadas de la cadena de suministro. Sin
embargo, integrar estas practicas conlleva desafios relevantes, principalmente relacionados con la
seguridad alimentaria. La incorporacion de pasos adicionales como el almacenamiento, reuso y
transporte de alimentos aumenta el riesgo de contaminacion cruzada y abuso de tiempo-temperatura.
Esto obliga a los establecimientos a fortalecer sus controles sanitarios, capacitar al personal y actualizar
sus protocolos segun regulaciones locales, estatales y federales. Estas adaptaciones reflejan una forma
de resiliencia organizacional que va mas alla de la simple sobrevivencia econémica, apuntando a una

transformacidn estructural que integra la sostenibilidad, la salud publica y la responsabilidad social

como pilares fundamentales.




A diferencia de los enfoques tradicionales centrados exclusivamente en la estabilidad financiera o la
eficiencia operativa, las estrategias de resiliencia organizacional en el sector restaurantero han cobrado
mayor relevancia al enfocarse en la capacidad de adaptacion, aprendizaje y respuesta ante crisis como
la pandemia de COVID-19. Los restaurantes exitosos lograron reconfigurar rapidamente sus modelos
de negocio mediante la implementacion de servicios de comida para llevar, el uso intensivo de
plataformas digitales, y el fortalecimiento de vinculos comunitarios, demostrando que la resiliencia no
solo implica resistir el impacto, sino también transformar la adversidad en una oportunidad para innovar
y fortalecer la identidad organizacional. Esta adaptabilidad dindmica, acompafiada de liderazgo
empatico y decisiones colaborativas, se consolidé como un eje crucial para sostener la operacién y la
moral del equipo durante los momentos mas inciertos (Li et al., 2021).

Lejos de asumir que la resiliencia organizacional se limita a resistir los embates de una crisis, este
estudio evidencia que una gestidn estratégica de la fuerza laboral flexible puede convertirse en una
ventaja competitiva crucial. Las organizaciones suizas encuestadas destacaron que la incorporacion de
trabajadores contingentes permitio enfrentar picos de carga laboral, cerrar brechas de conocimiento y
fomentar la implementacidn de nuevas ideas, especialmente cuando estos trabajadores se integraban en
tareas complejas o de gestion interina. Mas alla del ahorro de costos, el beneficio real surgié cuando
existia una cultura organizacional de confianza, procesos bien definidos para su integracion, y se les
ofrecia acceso a capacitacion. Estos hallazgos refuerzan la idea de que, para alcanzar una verdadera
resiliencia, las empresas deben ir mas alla de lo reactivo, apostando por estructuras de recursos humanos
dinamicas, colaborativas y abiertas al redisefio de sus précticas laborales en contextos de incertidumbre
(Vogel et al., 2021).

Desde una perspectiva contemporanea de liderazgo, el estudio de Fu et al. (2020), subraya cémo el
liderazgo compartido puede fortalecer la resiliencia organizacional al fomentar entornos colaborativos
donde la proactividad y la adaptabilidad de los empleados son estimuladas. En contextos de alta
incertidumbre como el sector hotelero —y por extensién, el restaurantero—, los equipos que comparten
responsabilidades de liderazgo muestran mayor capacidad para reflexionar colectivamente sobre sus

metas y procesos, adaptarse a nuevas condiciones y generar soluciones innovadoras.
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Este tipo de liderazgo potencia el comportamiento proactivo al crear una atmosfera de apoyo
psicolégico, confianza mutua y empoderamiento, lo cual se traduce en un desempefio més flexible y
eficaz ante crisis. Ademas, la conducta proactiva se convierte en un puente crucial entre el liderazgo
compartido y la capacidad adaptativa, permitiendo a los empleados anticiparse al cambio, asumir
nuevas funciones y mejorar continuamente.

Mas alld de las respuestas convencionales a las crisis, las organizaciones exitosas en el ambito
restaurantero tienden a desarrollar una capacidad de resiliencia que se manifiesta en tres fases
esenciales: anticipacion, afrontamiento y adaptacion. Esta vision integral permite a los restaurantes no
solo resistir los embates de situaciones adversas, sino también reconfigurar sus procesos, estructuras y
enfoques estratégicos en funcién de los aprendizajes adquiridos. La resiliencia organizacional se
construye a partir de una cultura compartida de flexibilidad, liderazgo distribuido y comunicacion
abierta, elementos que fortalecen la capacidad de respuesta rapida y eficaz frente a la incertidumbre.
Asi, el desarrollo de capacidades dindAmicas —como la innovacion continua, el empoderamiento del
personal y la revisién de modelos de negocio— se convierte en un pilar clave para sobrevivir y prosperar
durante tiempos criticos (Dossena et al., 2021).

La resiliencia organizacional en la industria restaurantera depende de una combinacion dinamica de
capacidades cognitivas, conductuales y contextuales. Las empresas exitosas durante la crisis sanitaria
demostraron una notable habilidad para reconfigurar rapidamente sus operaciones, diversificar canales
de venta y redefinir prioridades estratégicas, todo ello mediante una toma de decisiones agil y consciente
del entorno cambiante. Asimismo, la importancia del liderazgo distribuido, la comunicacion interna
efectiva y la cultura organizacional colaborativa como pilares que fortalecen la capacidad adaptativa.
Estas estrategias no solo facilitaron la sobrevivencia durante momentos de incertidumbre, sino que
también promovieron una transformacion estructural orientada al aprendizaje organizacional continuo
y la innovacion (Neise et al., 2021).

En lugar de replicar estrategias previamente conocidas, algunos restaurantes optaron por implementar

soluciones innovadoras frente a la crisis, 1o que les permitié redefinir su capacidad de respuesta y

fortalecer su resiliencia organizacional.




El estudio de Yazdani et al. (2022), menciona que la adaptacion ha sido conceptualizada como una “fase
fénix”, en la que los restaurantes se transforman mediante actividades de innovacion espontanea ante
factores externos inestables como la disrupcion en la cadena de suministro o los cambios en el
comportamiento del consumidor. Entre las estrategias mas destacadas se encuentran la cooperacion
interinstitucional, la innovacion en servicios al cliente, la modificacién de productos, la adopcion de
campafias con platos mas pequefios y la renovacion del menud con nuevas materias primas. Ademas, se
resalta que una combinacion adecuada de medidas de prevencién sanitaria, alianzas con terceros y
marketing innovador permite una toma de decisiones més efectiva. Esta vision holistica sugiere que la
flexibilidad, la creatividad y la cooperacion son esenciales para que las empresas restauranteras no solo
sobrevivan, sino también evolucionen ante escenarios de alta incertidumbre.

Partiendo de una perspectiva adaptativa, el estudio de la industria alimentaria irlandesa revela que la
resiliencia organizacional no debe entenderse como una respuesta estatica ante las crisis, sino como un
proceso dinamico de aprendizaje, anticipacion y transformacion. Las empresas exitosas frente a
disrupciones en la cadena de suministro son aquellas que han desarrollado capacidades resilientes
mediante la integracién de recursos humanos, tecnolégicos y logisticos en sus operaciones cotidianas.
La colaboracion interorganizacional, el fortalecimiento de la comunicacion interna, y la toma de
decisiones rapidas y descentralizadas permitieron a las empresas adaptarse con mayor eficacia a eventos
inesperados. En este sentido, la capacidad de anticiparse y actuar con agilidad en contextos de
incertidumbre se convierte en una ventaja estratégica fundamental para asegurar la continuidad del
negocio en el sector restaurantero (Ali y Mahfouz, 2025).

A diferencia de enfoques tradicionales centrados exclusivamente en la resistencia financiera, este
estudio resalta como la transformacion digital fue una via crucial para la adaptacion restaurantera
durante la crisis provocada por la pandemia. Los propietarios de pequefios restaurantes aprovecharon
plataformas de entrega a domicilio, redes sociales y sistemas de pedidos en linea como mecanismos
para mantener su flujo de ingresos y reconectar con sus clientes. Esta rapida digitalizacion no solo
permitio la continuidad operativa, sino que también represent6 un cambio estructural en el modelo de

negocio, evidenciando una capacidad de aprendizaje organizacional y apertura hacia nuevas formas de

comercializacion.




El estudio subraya que aquellos negocios que lograron integrar herramientas tecnolégicas de manera
agil mostraron mayor resiliencia, consolidando la innovacion como una estrategia clave de adaptacién
en contextos de alta incertidumbre.

Los hallazgos analizados en este eje muestran que la resiliencia organizacional en la industria
restaurantera se manifiesta como un proceso dinamico que va mas alla de la simple resistencia ante la
crisis. La diversificacion de servicios, la toma de decisiones &giles, la proteccion del capital humano y
la reconfiguracion de modelos de negocio fueron factores clave que permitieron a muchos
establecimientos sobrevivir, adaptarse y, en algunos casos, fortalecerse. Las empresas que contaban con
liderazgos transformacionales, una cultura de aprendizaje continuo y redes de apoyo —internas y
externas— mostraron mayores capacidades de respuesta y recuperacion. Este enfoque resiliente no solo
fue esencial para afrontar los desafios inmediatos de la pandemia, sino que también sent las bases para
una transformacién mas consciente y estratégica del sector.

Estrategias de adaptacion mediante innovacion y digitalizacion

A diferencia de otras medidas mas tradicionales de gestién en contextos adversos, durante las crisis
recientes muchas empresas restauranteras han acelerado su transformacion digital como una via clave
de adaptacioén. La integracion de tecnologias digitales no solo ha permitido la continuidad operativa
mediante canales como el delivery en linea, pedidos por aplicaciones méviles y menus digitales, sino
que también ha favorecido una gestion mas eficiente de los recursos y una mejor comunicacién con los
clientes. El uso de herramientas tecnoldgicas se ha convertido en una ventaja competitiva, al permitir
recopilar datos sobre preferencias de consumo, optimizar procesos logisticos y disefiar estrategias
personalizadas de marketing. La innovacion digital ha demostrado ser una respuesta resiliente frente a
la incertidumbre del entorno, evidenciando que la digitalizacion no es simplemente una tendencia, sino
una necesidad estratégica para la sostenibilidad del sector restaurantero (Daradkeh et al., 2023).

El estudio de Nuryyev et al. (2020), destaca como muchos establecimientos adoptaron herramientas
digitales como menus en linea, plataformas de entrega a domicilio y sistemas de pago sin contacto para
mantener su operatividad. Esta transformacidn no solo permitié reducir el contacto fisico y cumplir con
las medidas sanitarias, sino también diversificar los canales de ingreso, mejorar la experiencia del

cliente y abrir nuevas oportunidades de mercado.
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La implementacion de soluciones digitales no se limitd a grandes cadenas, ya que incluso pequefias y
medianas empresas del sector restaurantero apostaron por estas tecnologias para sostenerse y
reinventarse frente a las restricciones impuestas por la pandemia.

Partiendo del reconocimiento de que la transformacion digital no es un privilegio exclusivo de las
grandes cadenas, los pequefios restaurantes pueden acceder a servicios digitales que abarcan tanto
procesos de atencion al cliente (front-of-the-house) como operativos (back-of-the-house). A través de
tecnologias como dispositivos mdviles, inteligencia artificial, automatizacion de cocina, sistemas de
pedidos en linea y herramientas de gestion basadas en la nube, los restaurantes han logrado innovar en
la manera en que interactdan con los consumidores y optimizan sus operaciones internas. EIl surgimiento
de plataformas integradas permite no solo el manejo de inventarios y personal, sino también la
personalizacion de mends, la automatizacion de pedidos y la interacciéon digital en cada punto del
recorrido del cliente. Esta digitalizacién holistica implica méas puntos de contacto, mayor
individualizacion, mas automatizacion y una integracion fluida de procesos, configurando asi una nueva
I6gica de adaptacion en un entorno marcado por la incertidumbre y el cambio constante (Alt, 2021).
La transformacion digital sostenible se ha consolidado como una necesidad estratégica para la
supervivenciay el crecimiento del sector restaurantero en la era post-COVID-19. A través de entrevistas
en profundidad con directivos de cadenas de restaurantes en Europa, se identifican tres niveles de
adaptacion que permitieron clasificar a las empresas segin su grado de resiliencia e innovacion. Se
destaca que aquellas organizaciones que cuentan con una infraestructura digital sélida, sistemas propios
de entrega y una clara orientacion hacia la innovacion, lograron adaptarse con mayor agilidad a los
cambios del mercado, redisefiando su propuesta de valor y fortaleciendo la fidelizacién del cliente. La
digitalizacion no solo implicé la implementacion de plataformas para pedidos en linea y pagos sin
contacto, sino también el desarrollo de campafias de marketing, programas de lealtad y analisis profundo
del comportamiento del consumidor. En suma, la capacidad de implementar innovaciones tecnoldgicas
oportunas, alineadas con las preferencias emergentes de los consumidores, permitié a muchas empresas

no solo resistir la crisis, sino también fortalecer su posicionamiento en el mercado (Fainshtein et al.,

2023).




Muchas empresas restauranteras han recurrido a la innovacion y la digitalizacién como estrategias clave
de adaptacidn ante escenarios de crisis. La implementacion de tecnologias digitales ha permitido no
solo mantener el contacto con los clientes mediante plataformas de entrega y redes sociales, sino
también reinventar modelos de negocio tradicionales hacia esquemas mas &giles y resilientes. La
digitalizacion de procesos, como el uso de menUs electronicos, pagos sin contacto y gestion
automatizada de pedidos, ha sido fundamental para enfrentar restricciones sanitarias y cambios abruptos
en el comportamiento del consumidor. Las estrategias de innovacion no se han limitado a lo tecnolégico,
sino que incluyen la diversificacion del portafolio de productos, la creacion de experiencias
gastrondémicas en casa Yy el fortalecimiento de la presencia en linea, lo que ha permitido a numerosos
establecimientos no solo sobrevivir, sino mejorar su competitividad en entornos voléatiles (Zhong y
Moon, 2025).

En el entorno actual, donde la digitalizacidn ha transformado significativamente el comportamiento del
consumidor, resulta fundamental entender como ciertas variables influyen en la intencién de uso de
aplicaciones mdviles de entrega de alimentos. El estudio basado en el Modelo de Aceptacion
Tecnol6gica Ampliado (ETAM) revel6 que factores como la confianza y la facilidad de uso percibida
tienen un impacto crucial en la disposicion del consumidor a utilizar estas plataformas. En particular,
se encontré que la confianza influye positivamente tanto en la facilidad de uso como en la utilidad
percibida, mientras que la innovacion personal se relaciona principalmente con la percepcion de
facilidad de uso. Asimismo, tanto la facilidad de uso como la utilidad percibida mostraron ser
determinantes clave en la intencion de uso por parte de los consumidores. Estos hallazgos destacan la
importancia de crear aplicaciones intuitivas, confiables y adaptadas a distintos perfiles de usuario, lo
que permite a los negocios restauranteros adaptarse de manera eficiente mediante la innovacion
tecnoldgica, optimizando la experiencia del cliente e incrementando su fidelidad hacia este tipo de
servicios digitales (An et al., 2023).

En contraste con otras estrategias de innovacion adoptadas durante tiempos de crisis, el auge de las
plataformas de entrega de comida en linea ha transformado radicalmente la forma en que los

restaurantes interactGan con sus clientes y se adaptan al entorno.
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La revision realizada por Li et al. (2020), destaca que, durante la pandemia de COVID-19, este tipo de
digitalizacion no solo permitié que muchos establecimientos continuaran operando a pesar del
confinamiento, sino que también impulsé la aparicion de nuevos modelos de negocio, como las cocinas
fantasma. Estos espacios, sin servicio al publico y centrados exclusivamente en la entrega, han
demostrado ser una alternativa rentable al eliminar los costos de operacion tradicionales como renta de
locales o contratacion de personal de sala. Ademas, las plataformas digitales ofrecen a los restaurantes
acceso a un pablico mas amplio, datos sobre preferencias de consumo y herramientas logisticas de alto
rendimiento. No obstante, el estudio también advierte sobre desafios estructurales, como las altas
comisiones impuestas por las plataformas y la dependencia tecnolégica, 1o que sugiere que estas
innovaciones deben acompafiarse de una gestidn estratégica cuidadosa para garantizar su sostenibilidad
y equidad en el largo plazo.

La digitalizacién aplicada a la restauracion ha permitido el surgimiento de sistemas de recomendacion
inteligentes que analizan en tiempo real las opiniones de los usuarios para personalizar sus experiencias
gastrondémicas. Un ejemplo destacado es el sistema propuesto por Asani et al. (2021), que emplea
técnicas de procesamiento de lenguaje natural y analisis semantico para extraer preferencias culinarias
a partir de comentarios en linea. Este enfoque no solo identifica alimentos especificos, sino que también
mide la carga emocional asociada, lo que permite recomendaciones altamente precisas y contextuales.
A través del uso de algoritmos como Wu—Palmer y SentiWordNet, el sistema alcanza un nivel de
precision del 92.8% en el modo Top 5, superando ampliamente a propuestas anteriores como Buon
Appetito 0 POST-VIA360. Este tipo de innovacion representa una respuesta resiliente ante las crisis, al
adaptar la oferta restaurantera a los gustos y expectativas cambiantes del consumidor digitalizado,
especialmente en entornos inciertos donde la cercania, el tiempo de apertura y la reputacion basada en
experiencias previas se vuelven factores criticos de eleccion (Asani et al., 2021).

Si bien el entorno digital ha transformado maltiples sectores, el comercio restaurantero encuentra en la
omnicanalidad una via estratégica para incrementar su resiliencia. Iglesias-Pradas y Acquila-Natale,
(2023) resalta cdbmo la integracion de canales fisicos y digitales no solo responde a huevas exigencias
del consumidor, sino que también redefine las operaciones internas del negocio, mejorando desde la

gestion de inventarios hasta la atencidn al cliente.
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En este contexto, tecnologias emergentes como la inteligencia artificial, la realidad aumentada y el
blockchain ofrecen experiencias de compra mas personalizadas, seguras y fluidas. Sin embargo, el
verdadero desafio no reside Ginicamente en adoptar herramientas digitales, sino en lograr una integracion
coherente entre todos los canales, garantizando una experiencia de usuario homogénea y eficiente, a la
par que se optimizan los recursos operativos de la empresa. La digitalizacion no solo funcioné como
una respuesta coyuntural, sino que marcd una pauta de innovacion al generar nuevas experiencias de
consumo y mejorar la eficiencia operativa. La pandemia aceler6 procesos tecnolégicos que, en
circunstancias normales, habrian tardado afios en consolidarse, destacando la capacidad del sector
restaurantero para adaptarse rapidamente mediante la innovacion digital (Debasa et al., 2023).

El uso de apps mdviles no solo ha optimizado la gestion de reservas y el manejo del personal, sino que
también ha permitido ajustar las estrategias del negocio para alinearse con las emociones y expectativas
de los consumidores durante situaciones de crisis como la pandemia. La investigacion de revela que
factores como la utilidad percibida, la facilidad de uso, la motivacién, la influencia social y la seguridad
influyen significativamente en la aceptacién de estas tecnologias. El estudio de Al-Sulaiti (2022),
enfatiza que las intenciones conductuales de los usuarios tienden a materializarse en acciones concretas,
lo que implica que una actitud positiva hacia estas herramientas digitales puede derivar en su uso real y
sostenido, fortaleciendo asi la resiliencia y adaptabilidad del sector restaurantero ante escenarios
inciertos.

Una diferencia de enfoques tradicionales centrados en la contencion de dafios, las estrategias actuales
de adaptacién en el sector restaurantero durante contextos de crisis apuntan hacia la innovacion y la
digitalizacion como pilares clave para la resiliencia operativa. En su articulo publicado Kulikovskaja et
al. 2023), destaca como, frente a los desafios impuestos por la pandemia, muchos restaurantes adoptan
tecnologias digitales no solo para garantizar la continuidad del negocio, sino también para redefinir sus
modelos operativos. Entre las acciones mas significativas se encuentran la implementacién acelerada
de plataformas de pedidos en linea, sistemas de pago sin contacto, menuUs digitales, y una creciente
presencia en redes sociales como canales de promocidn y fidelizacion. Esta transformacion digital no
solo permiti6 mantener el vinculo con los clientes, sino que también facilitd la toma de decisiones

basadas en datos, impulsando la eficiencia operativa.
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En suma, el uso estratégico de herramientas tecnoldgicas surgié como una respuesta proactiva que
fortalecié la capacidad adaptativa del sector, revelando una nueva ruta hacia la sostenibilidad
restaurantera en escenarios de incertidumbre.

Lejos de representar una simple modernizacion operativa, la incorporacion de herramientas digitales
durante los periodos de crisis se convirtié en una tactica esencial para redefinir la supervivencia del
sector restaurantero. En lugar de detenerse frente a las restricciones sanitarias, muchos negocios optaron
por explorar modelos alternativos como el servicio mediante plataformas digitales, el desarrollo de
canales de venta en redes sociales, y laimplementacién de sistemas automatizados para pedidos y pagos.
Esta respuesta no solo evidencié una capacidad de adaptacion tecnoldgica, sino también una
transformacién en la l6gica de atencion al cliente: mas inmediata, personalizada y segura. Aquellas
unidades restauranteras que lograron interiorizar la digitalizacion como parte de su identidad
empresarial —mas alld de una reaccion temporal— fortalecieron sus capacidades de resiliencia,
consolidando un aprendizaje que trasciende el contexto de emergencia (Oren et al., 2024).

En el segundo eje tematico se confirma que la digitalizacion no fue simplemente una reaccion tactica
ante la emergencia sanitaria, sino una estrategia fundamental de adaptacion con efectos estructurales.
La adopcion de tecnologias como sistemas de pedidos en linea, menus digitales, pagos sin contacto y
plataformas de entrega redefinio la experiencia del cliente y permitié mantener la continuidad operativa
en un contexto adverso. A su vez, la innovacion aplicada a los modelos de negocio —como las cocinas
fantasma o el marketing digital personalizado— abrid nuevas oportunidades de mercado para el sector.
Las empresas que integraron estas herramientas con vision estratégica y capacidad de aprendizaje
demostraron mayor resiliencia, reforzando la idea de que la transformacién digital es hoy una condicion
indispensable para la sostenibilidad y competitividad de la administracion restaurantera.
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