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El estudio examina el rol mediador de la continuidad del negocio en la relacion
entre la retencion de clientes, la resiliencia organizacional y el rendimiento
empresarial. El estudio adopta un enfoque cuantitativo, con un disefio no
experimental de alcance explicativo, y emplea el modelado de ecuaciones
estructurales basado en covarianzas (CB-SEM). Se encuesto a 382 propietarios de
farmacias independientes en la ciudad de Arequipa, Peru. Los resultados sugieren
que la retencion de clientes fortalece directamente la resiliencia organizacional
y la continuidad del negocio, mientras que la resiliencia organizacional tiene
efectos positivos en la continuidad del negocio. Asimismo, la continuidad del
negocio actua como predictor directo del rendimiento empresarial y media
los efectos de las demas variables. Los hallazgos evidencian que la retencion
de clientes y la resiliencia organizacional permiten sostener las operaciones
y mejorar el rendimiento empresarial. Por ello, las farmacias independientes
deben priorizar el fortalecimiento de capacidades organizacionales para lograr
un rendimiento sostenible en el sector farmacéutico minorista.

Palabras clave: retencion de clientes, resiliencia organizacional, continuidad del
negocio, rendimiento empresarial, farmacias independientes

The study examines the mediating role of business continuity in the relationship among
customer retention, organizational resilience, and business performance. The study
adopts a quantitative approach and a non-experimental design with an explanatory
scope, using covariance-based structural equation modeling (CB-SEM). A survey was
administered to 382 owners of independent pharmacies in the city of Arequipa, Peru.
The results suggest that customer retention directly strengthens organizational resilience
and business continuity, while organizational resilience has positive effects on business
continuity. Furthermore, business continuity acts as a direct predictor of business
performance and mediates the effects of the other variables. The findings show that
customer retention and organizational resilience enable businesses to sustain operations
and improve business performance. Therefore, independent pharmacies should prioritize
strengthening organizational capabilities to achieve sustainable performance in the retail
pharmacy sector.

Keywords: customer retention, organizational resilience, business continuity, business
performance, independent pharmacies
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1. Introduccion

Las micro y pequefas empresas (mypes) farmacéuticas, denominadas genéricamente en
este estudio como farmacias independientes, que abarcan tanto boticas como farmacias
del sector minorista independiente, desempefian un papel crucial en la prestacion de
servicios sanitarios a nivel global y constituyen el eslabén vital en la cadena sanitaria como
nexo primario entre los grandes sistemas de salud y una proporcién significativa de la
poblacién. Esta relevancia se acentud durante la pandemia de la COVID-19, periodo en el
que garantizaron el suministro continuo de medicamentos y asesoramiento profesional.
Los pacientes prefieren el servicio de las farmacias privadas por su mayor accesibilidad,
flexibilidad en los horarios de atencion y proximidad geografica en comparacion con los
centros de salud publicos (Failoc-Rojas et al., 2025). Por lo tanto, estos establecimientos se
consolidan como el primer recurso sanitario para personas que requieren atencion inicial
y manifiestan resistencia a acudir directamente a instituciones publicas de salud (Fathima
et al., 2013).

En economias emergentes como la peruana, estas mypes se enfrentan a entornos
competitivos y regulatorios y, sobre todo, a consumidores exigentes. La competencia
es intensa: las cadenas farmacéuticas de alcance nacional e internacional dominan
ampliamente el mercado gracias a su mayor capacidad financiera. En el plano regulatorio,
la Direccién General de Medicamentos, Insumos y Drogas (Digemid), organismo de
vigilancia y control del Ministerio de Salud, impone modificaciones normativas constantes
que exigen adaptacién continua. Por su parte, los usuarios, inmersos en un contexto
de comportamientos globalizados, digitalizacién acelerada y acceso a la informacién en
tiempo real, requieren un servicio completo y personalizado. Este contexto retador para
las mypes, que buscan mantenerse en el mercado durante varios anos, hace necesario
conocer la capacidad administrativa y de gestién estratégica que poseen para obtener un
rendimiento empresarial aceptable. Con frecuencia, las empresas deben tener la capacidad
de ir mas alld de la simple supervivencia y crecer en entornos dificiles, amenazantes e
inciertos (Lengnick-Hall et al., 2011). Los contextos inestables crean desafios cotidianos e,
incluso en mercados con cierta estabilidad, las empresas pueden experimentar sacudidas
inesperadas o padecer cambios periddicos revolucionarios (Freeman et al., 2003).

En el primer semestre de 2025, el sector farmacéutico peruano contaba con un
total de 35 726 establecimientos a nivel nacional, de los cuales el 82.4 % correspondia
al sector privado, entre boticas y farmacias, mientras que el 17.6 % restante pertenecia
al sector publico. Dentro del sector privado, el 85.6 % correspondia a establecimientos
independientes y el porcentaje restante, a cadenas corporativas, las cuales concentraron
el 79.2 % de las ventas entre 2020 y 2024, lo que evidencia una marcada asimetria
competitiva en el mercado. En cuanto a la distribucion territorial, el 45.1 % de los distritos
del pais contaba con boticas y farmacias privadas, y Lima Metropolitana presentaba la
mayor concentracion, al albergar el 273 % del total de estos establecimientos a nivel
nacional. En la ciudad de Arequipa, hasta junio de 2025, se registraban aproximadamente
3310 establecimientos farmacéuticos privados e independientes, cuyos propietarios o
conductores constituyeron la poblacion objetivo del presente estudio (Ministerio de Salud
[Minsa] & Direccién General de Medicamentos, Insumos y Drogas [Digemid], 2025).



Dentro de este marco, se tiene como objetivo examinar el efecto de la retencién
de clientes vy la resiliencia organizacional sobre el rendimiento empresarial, considerando la
continuidad del negocio como mecanismo mediador en boticas y farmacias independientes
en la ciudad de Arequipa. Se combinan la teoria basada en recursos (RBV) vy la teoria de
las capacidades dinamicas (DCV) para explorar y entender el modelo tedrico, en el que la
retencion y la resiliencia funcionan como recursos estratégicos que permiten a los duefios
o conductores mantener sus negocios y lograr un buen desempeno empresarial. Se emplea
un modelo CB-SEM para examinar efectos directos e indirectos.

2. Marco teorico

2.1. Enfoque basado en recursos y capacidades dinamicas

La RBV hace referencia al conjunto de capacidades, rutinas y recursos que generan valor
y gue no pueden ser facilmente copiados ni apropiados por las empresas competidoras
debido a la existencia de mecanismos de aislamiento (Miller, 2019). La RBV fue propuesta
inicialmente por Birger Wernerfelt en 1984, inspirada en ideas de economistas de la Escuela
de Chicago y de la Escuela Austriaca que buscaban la eficiencia econémica. Esta teoria
conceptualiza los recursos estaticos y las capacidades particulares de un negocio como
los méas importantes para obtener ventaja competitiva y un mejor rendimiento empresarial.
Segun esta perspectiva, los recursos estratégicos deben presentar cuatro atributos criticos:
rareza, valor, inimitabilidad e insustituibilidad (Wernerfelt, 1984). Posteriormente, Barney
menciona que la finalidad de la RBV es entender las conexiones entre diferentes recursos
estratégicos, ya sean tangibles, como el capital financiero y los activos fisicos, o intangibles,
como la reputacion empresarial ante los clientes y el capital intelectual de la organizacién
(Barney, 1991; Barney, 2001). La resiliencia organizacional (RO) se puede considerar como
un elemento estratégico intangible, ya que estéd estrechamente vinculada con la presion
externa y permite a las mypes farmacéuticas mejorar su posicidén competitiva, mantener la
continuidad en el mercado y mejorar su rendimiento.

La DCV implica la capacidad de una mype para construir, integrar y reconfigurar
competencias y recursos, tanto internos como externos, en tiempo real, para mejorar su
ventaja competitiva y lograr congruencia con un entorno comercial en constante cambio
(Teece et al., 1997). Pese al tiempo transcurrido, la DCV es una de las teorias en auge
basadas en la gestion estratégica de recursos. Teece (2007) menciona que la DCV consta
de tres elementos primordiales: primero, la deteccion, que implica identificar y evaluar
una oportunidad para anticiparse a discontinuidades; segundo, el aprovechamiento, que
consiste en movilizar los recursos para explotar al maximo una oportunidad y generar valor;
por ultimo, la transformacioén, que hace alusion a la renovacion constante y generalmente
implica cambios en productos y procesos conforme las organizaciones se adaptan a las
necesidades de sus clientes en un entorno cambiante (Teece et al., 1997; Su & Linderman,
2016; Mikalef & Pateli, 2017). Con base en lo anterior, la retencion de clientes (RC) se
considera una capacidad dinédmica debido a que no se trata de un recurso estatico, sino de
una habilidad empresarial de las mypes farmacéuticas y boticas para adaptarse, aprender
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y reconfigurar sus recursos y procesos con la finalidad de mantener relaciones sélidas con
los clientes en entornos comerciales cambiantes.

2.2. Retencion de clientes

La RC se define como la capacidad de mantener a los clientes actuales durante un periodo
de tiempo prolongado. Para ello, las organizaciones aplican estrategias orientadas a mejorar
la experiencia afectiva del cliente, generando profundidad y conexién en la relacion a través
de la satisfaccién, la confianza y la calidad percibida del servicio. Este enfoque resulta
més rentable que la captacion continua de nuevos clientes (Ahmad & Buttle, 2002; Gao
et al., 2023). La evidencia empirica sugiere que la RC guarda una relacion positiva con
la continuidad del negocio (CN). De este modo, las empresas que logran fidelizar a sus
clientes mejoran su planificaciéon a largo plazo y la estabilidad en sus operaciones (Li et al.,
2023). Por otro lado, algunos estudios demuestran que la RC, impulsada por la satisfaccion
del cliente, fortalece la RO y genera flujos de caja estables y predecibles (Fornell et al.,
2006). Ademas, un estudio sobre las pequehas empresas chinas demuestra que mantener
una base de clientes fidelizados fortalecié la capacidad de estas empresas para mantener
sus ingresos, incluso en contextos adversos como la pospandemia (Li et al., 2023). En
consecuencia, se plantean las siguientes hipotesis:

H1: La RC impacta positivamente en la CN.

H2: La RC impacta positivamente en la RO.

2.3. Resiliencia organizacional

La RO se entiende como la capacidad de una organizacién para anticiparse, absorber,
recuperarse y adaptarse frente a eventos disruptivos, no solo para mantener la continuidad
operativa, sino también para aprender de la crisis y salir fortalecida (Sahebjamnia et al.,
2015; Duchek, 2020). Conceptualmente, la RO se distingue de la CN en que opera como una
capacidad dinamica interna, compuesta por cultura organizacional adaptativa, aprendizaje
institucional y flexibilidad operativa, mientras que la CN representa el estado o resultado
observable de mantener funciones criticas activas ante una perturbacion. Estudios previos
muestran que la RO favorece la CN al dotar a la organizacién de los mecanismos necesarios
para responder con agilidad, preservar sus funciones criticas y actuar de forma efectiva
ante disrupciones, como las generadas por la pandemia de la COVID-19, lo que reduce el
riesgo de cierre o interrupciones operativas (Elshaer & Saad, 2022). En sectores con alto
nivel de regulacién, como el farmacéutico, se afirma que capacidades de resiliencia como
la flexibilidad, la colaboracién vy la visibilidad son claves para sostener operaciones en el
tiempo, mitigar vulnerabilidades y respaldar la CN durante eventos de alta incertidumbre
(Aigbogun et al., 2022). Asimismo, se evidencié que la RO influye positivamente en el
desempeno organizacional frente a entornos turbulentos gracias a capacidades gerenciales
que permiten transformar la resiliencia en continuidad y en un mejor desempeno (Garrido-
Moreno et al., 2024). Por eso, se formula la siguiente hipdtesis:
H3: La RO influye positivamente en la CN.



2.4. Continuidad del negocio

La CN se define como la capacidad organizacional para sostener sus funciones criticas y
preservar las operaciones durante y después de interrupciones (Galaitsi et al., 2023). Abarca
la aplicacién de estrategias, procesos y recursos que protejan los activos, garanticen la
entrega de servicios a los principales grupos de interés y eviten la pérdida de valor cuando
acontecen eventos disruptivos (De Matteis et al., 2023). Diversos estudios en pequefas y
medianas empresas muestran que la CN afecta positivamente al rendimiento empresarial
(REN), que resulta ser un factor determinante para el logro de objetivos organizacionales.
Asimismo, las practicas relacionadas conlainnovaciéninfluyen enindicadores fundamentales
como los ingresos, el volumen de ventas y el empleo, que reflejan la continuidad operativa
(Zainurossalamia Za et al., 2024). Desde una perspectiva estratégica, Niemimaa et al. (2019)
proponen ampliar la gestion de la CN hacia la adopcién de un modelo de negocio propio que
se ajuste a la propuesta de valor para mantener y generar ingresos durante contingencias.
Por lo tanto, se plantea la siguiente hipotesis:
H4: La CN influye positivamente en el REN.

2.5. Rendimiento empresarial

EI REN se define como el grado de éxito con el que un negocio logra generar un incremento
en los ingresos, atraer y retener a los clientes y mejorar su rentabilidad a lo largo del
tiempo (Sardana et al., 2020). Refleja la capacidad de un negocio para alcanzar sus metas
de rentabilidad a través de actividades efectivas, estrategias y la aplicacién de dichas
estrategias (Asiaei et al., 2023). Si bien la investigacion empirica sobre el rol de la RO como
antecedente de la CN y su efecto sobre el REN es aun limitada, existe evidencia de que
la resiliencia organizacional, mediante la planificacién frente a los desastres y la respuesta
efectiva ante emergencias con estrategias ya existentes, permite superar desafios y
favorecer la continuidad de los negocios (Corrales-Estrada et al., 2021). De igual manera,
la RO es un antecedente importante del REN en contextos de empresas emergentes o en
proceso de reorganizacion corporativa (Beuren et al., 2022; Iftikhar et al.,, 2021). Ademas,
la CN fomenta la innovacion y la sostenibilidad de las empresas en el mercado (Corrales-
Estrada et al., 2021). Por otro lado, en situaciones de constante cambio y aumento de la
competencia, la RC facilita a los negocios realizar actividades retadoras y generar ingresos
estables. Asi, la evidencia empirica muestra que la RC se asocia de forma positiva con la
CN, que, a su vez, influye de manera positiva en el REN (Le et al., 2021; Li et al., 2023).

H5: La RO influye positivamente en el REN mediante la CN.

H6: La RC influye positivamente en el REN mediante la CN.

3. Metodologia

3.1. Diseno de la investigacion

El estudio adopta un enfoque cuantitativo, apropiado para medir las variables propuestas
y contrastar las hipétesis estadisticamente. El disefo fue no experimental, de corte
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transversal y alcance explicativo, lo que permitié analizar en un solo momento las relaciones
predictivas e influencias directas e indirectas entre las variables RC, RO, CN y REN en su
contexto natural sin la manipulacion de las mismas, las cuales presentan variaciones en
el &mbito farmacéutico (Sulistyaningrum et al., 2023). Para estimar el modelo propuesto,
se utilizd el software SmartPLS, version 4.1.0.9, mediante el modelado de ecuaciones
estructurales basado en covarianzas (CB-SEM), procedimiento apropiado en estudios de
gestion y administracion (Hair et al., 2017; Zhang et al., 2021).

La poblacién objetivo incluyé a 3310 propietarios o conductores responsables
de la gestién de las farmacias en la ciudad de Arequipa, Peru (Superintendencia Nacional
de Aduanas y de Administraciéon Tributaria [Sunat], solicitud de informacién, 2025). Se
empled un muestreo no probabilistico por conveniencia. Las farmacias independientes
de la muestra corresponden al segmento de las micro y pequenas empresas del sector
farmacéutico minorista peruano y se caracterizan por la gestiéon directa del propietario y
una estructura organizacional simple, lo cual justifica el uso de este tipo de muestreo,
ampliamente empleado en investigaciones sobre empresas independientes minoristas
(Mfokeu & Chrysostome, 2022; Hossain et al., 2025). La muestra minima, aplicando el
factor de correccion por poblacién finita (para poblaciones menores de 10 000), fue de
345 encuestados (Cochran, 1977). No obstante, se validaron 382 respuestas, luego de
descartar respuestas atipicas. Como criterio de inclusién, los establecimientos debian
contar con atencion directa al publico y al menos 12 meses de operacién continua. Este
umbral temporal se considera suficiente para que las farmacias independientes hayan
atravesado al menos un ciclo operativo completo, desarrollado rutinas organizacionales
basicas y enfrentado situaciones de variabilidad en la demanda, condiciones minimas
para la manifestacién observable de capacidades como la resiliencia organizacional y la
continuidad del negocio (Duchek, 2020; Pérez-Campdesuner et al.,, 2023). Este criterio
asegurd, ademads, estabilidad y comparabilidad entre los participantes. La informacién
se levantdé mediante un cuestionario autoadministrado en el primer semestre de 2025,
tanto de forma presencial como virtual, y se garantizaron el consentimiento informado, la
confidencialidad y el anonimato. Para evaluar el sesgo por método comun, se utilizé el full
collinearity VIF propuesto por Kock y Lynn (2012) y se obtuvieron valores inferiores a 3.3.

3.2. Instrumento de medicion

Las variables latentes utilizadas en el estudio se midieron con un cuestionario compuesto
por dos apartados: el primero recopilé informacién sociodemogréfica del establecimiento,
mientras que el segundo permitié medir los constructos del modelo tedrico con una escala
de Likert de 7 puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 7 = totalmente de acuerdo). Los items
se adaptaron de la literatura correspondiente a contextos administrativos y de servicios.
Los items de retencion de clientes (RC, 5 items) y rendimiento empresarial (REN, 4 items)
se adaptaron de Li et al. (2023); los de resiliencia organizacional (RO, 9 items), de Garrido-
Moreno et al. (2024); y los de continuidad del negocio (CN, 4 items), de Zainurossalamia Za
et al. (2024). Asimismo, para reducir sesgos en la interpretacién y facilitar la comprension
de los items, estos fueron evaluados por dos expertos en administracion y un profesional
quimico farmacéutico con experiencia en el sector.



4. Resultados

4.1. Analisis descriptivo de la muestra

El anélisis descriptivo determiné que la mayoria de los encuestados eran propietarios de
una botica o farmacia (M = 1.029), lo que sugiere un modelo de gestidon personalizada
caracteristico del sector farmacéutico independiente. Esta configuracion propietario-gestor
facilita la implementacion de estrategias de retencion de clientes (Barakat & Sallam, 2025).
En cuanto al caracter familiar del negocio (M = 1.618, en una escala de 1 = No a 2 = Si),
la mayoria de los encuestados identificd su establecimiento como una empresa familiar,
aunque con una distribucion mas heterogénea que refleja una transicion del sector hacia
un modelo de negocio mas profesionalizado. Por su parte, la distribucion por género (M
= 1.160) sugiere una predominancia del género femenino en la gestién farmacéutica. El
numero de empleados en los establecimientos es reducido, de 1 a 4 empleados (M =
1.186), lo que es consistente con el perfil tipico de las farmacias independientes, donde
la innovacion emerge como estrategia para mejorar el rendimiento empresarial (Garrido-
Moreno et al., 2024). En cuanto al aho de creacién, hubo una mayor concentracion en el
periodo 2018-2025 (M = 3.709), lo que indica que al menos el 50 % de las farmacias fueron
creadas entre esos anos. Esto indica que se trata de negocios de reciente creacion. Todo
ello se detalla en laTabla 1, junto con las correlaciones respectivas.

Tabla 1. Analisis descriptivo y correlacional

Media Min Max (1) (2) (3) (4) (5)
Soy dugno/a de una botica o 1029 1 2 1
farmacia (1)
Su estab\emmen@ farmacéutico es 1618 1 9 0.026 1
una empresa familiar (2)
Género (3) 1.160 1 2 0.010 | -0.084 1
Afo de creacion del negocio (4) 3.709 1 4 0.032 | 0.015 | -0.052 1
Numero de empleados (5) 1.186 1 4 0.034 | -0.048 | 0.060 | -0.148 1

Nota. (1): 1=Siy 2=No; (2): 1=No y 2 = Si; (3): 1 = Femenino y 2 = Masculino; (4): 1 = antes de 2010; 2 = 2010-2014; 3 = 2015-
2017; 4 = 2018-2025; (5): numero real de trabajadores, con un minimo de 1 y un maximo de 4, correspondiente al perfil de
mypes de la muestra.

4.2. Modelo de medicion

En la Tabla 2 se presentan los resultados de la evaluacién del modelo de medicién. Las
cargas factoriales estandarizadas (A) muestran resultados satisfactorios en cada uno de los
items de los constructos, pues superan el umbral minimo exigible (> 0.7) (Hair et al., 2020).
En la escala, se omitieron los items RO6, RC4 y CN4, dado que sus cargas factoriales
fueron inferiores al umbral minimo aceptable (A < 0.7), lo que indica que no contribuian
de forma sustancial a la medicién de los constructos teéricos correspondientes (Hair et
al., 2020). Metodolégicamente, esta es una practica utilizada en el andlisis de ecuaciones
estructurales basado en covarianzas (CB-SEM) para obtener mayor precisiéon, coherencia y
fiabilidad en los resultados (Klemela, 2018). En cuanto a la fiabilidad interna, los indicadores
del alfa de Cronbach (a) y de la fiabilidad compuesta (CR) presentan valores, en cada uno
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de los constructos, por encima del umbral exigido (> 0.70), lo que indica una excelente
consistencia interna (Hair et al., 2020). Las cargas factoriales (A) confirman esta fiabilidad e
indican una relacion adecuada y una medicion precisa y coherente del mismo constructo
subyacente.

Asimismo, los valores de validez convergente, obtenidos mediante la varianza
extraida media (AVE), fueron superiores al minimo exigible (> 0.5) en todos los constructos,
lo que indica que los items explican una proporcién adecuada de la varianza de sus
respectivos constructos. Estos resultados evidencian una soélida validez convergente del
modelo de medicion (Hair et al., 2020). Finalmente, se determiné la colinealidad entre los
items. La estimacion se hizo mediante el factor de inflacién de varianza (VIF) entre los
constructos predictores. El criterio de aceptacion senala que los valores resultantes deben
estar por debajo de 3.3 (Kock & Lynn, 2012). Los hallazgos demuestran que no existen
problemas de colinealidad, lo que respalda las estimaciones estructurales y la validez del
modelo estructural.

Tabla 2. Indicadores de fiabilidad y validez convergente de los constructos

) A a CR AVE VIF
Items
>0.7 >0.7 >0.7 >05 <33
CN1 0.706 1.560
CN2 0.791 0.796 | 0.799 | 0.571 1.863
CN3 0.767 1.745
RC1 0.765 1.990
RC2 0.760 2.031
0.841 0.842 | 0.572
RC3 0.770 1.857
RC5 0.729 1.668
REN1 0.747 1.929
REN2 0.820 2.168
0.844 | 0.849 | 0.581
REN3 0.768 2.067
REN4 0.708 1.623
RO1 0.762 2.128
RO2 0.795 2.559
RO3 0.777 2.378
RO4 0.744 2.296
0914 | 0914 | 0.573
RO5 0.750 2.113
RO7 0.736 2.262
RO8 0.709 2.077
RO9 0.778

Nota. Carga factorial = A, alfa de Cronbach = q, fiabilidad compuesta = CR, varianza extraida media = AVE, inflacion de la

varianza =VIF.

La validez discriminante del modelo de medicidon se evalu6 mediante el criterio
heterotrait-monotrait (HTMT), por ser mas riguroso y consistente para evaluar las
correlaciones. El criterio estima la proporcién entre la media de las correlaciones entre
los distintos constructos (heterotrait-heteromethod) y la media de las correlaciones dentro



de un mismo constructo (monotrait-heteromethod). En la Tabla 3 se presentan los valores
calculados, que cumplen con la regla de aceptacion, tipificada como conservadora (< 0.85)
(Roemer et al., 2021). Los cuatro constructos presentan valores entre 0.658 y 0.835. El
modelo demuestra una validez discriminante conservadora, es decir, los ftems miden
de manera Unica cada uno de los constructos, lo que indica la ausencia de solapamiento
conceptual. Los resultados hallados respaldan la fiabilidad y validez del modelo estructural,
lo que permite avanzar de forma confiable a la siguiente etapa y a las pruebas de hipdtesis
correspondientes.

Tabla 3. Validez discriminante

Continuidad del Rendimiento Resiliencia Retencion de
negocio empresarial organizacional clientes
Continuidad del negocio
Rendimiento empresarial 0.805
Resiliencia organizacional 0.835 0.672
Retencion de clientes 0.818 0.658 0.691

Fuente: elaboracion propia

4.3. Coeficientes path (estandarizados)

La Tabla 4 muestra los resultados sobre las hipotesis planteadas en el modelo estructural
del estudio. La retencién de clientes impacta positivamente en la continuidad del negocio
de las farmacias (RC — CN, p = 0.461, t = 5.935, p < 0.001), lo que respalda la H1. Dicho
resultado confirma que la capacidad de mantener a los clientes contribuye de forma
significativa a la estabilidad y continuidad de los negocios dentro del sector farmacéutico.
Asimismo, se evidencia un impacto mayor de la retencién de clientes sobre la resiliencia
organizacional (RC — RO, B = 0.691, t = 11.644, p < 0.001), por lo que se acepta la H2.
Este resultado indica que las practicas de fidelizacion fortalecen de forma significativa las
capacidades adaptativas y permiten transformar situaciones negativas en oportunidades
de mejora a través de una respuesta oportuna ante contextos adversos dentro del sector
farmacéutico. Por su parte, la resiliencia organizacional influye de forma significativa
y positiva en la continuidad del negocio (RO — CN, g = 0.517 t = 6.795, p < 0.001), lo
que confirma la validez de la H3. Dicho resultado sugiere y respalda que las empresas
farmacéuticas maés resilientes son mas capaces de sostener sus operaciones a lo largo
del tiempo, aun en escenarios adversos e imprevistos, y de responder con rapidez y
determinacion. Siguiendo la misma linea, se confirma un efecto robusto de la continuidad
del negocio sobre el constructo dependiente, el rendimiento empresarial (CN — REN, B =
0.805, t = 15.884, p < 0.001), lo que evidencia que la estabilidad operativa de las empresas
farmacéuticas constituye un determinante fundamental para alcanzar mejores niveles de
desempeno organizacional y respalda la H4. En la Figura 1 se visualiza el modelo estructural,
los coeficientes de trayectoria de los constructos y el coeficiente de determinacion (R2)
para cada uno de los constructos endégenos.
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4.4. Efectos indirectos especificos

Los resultados del andlisis de mediacién se incluyen en laTabla 4. Se precisa que laresiliencia
organizacional influye positivamente en el rendimiento empresarial mediante la continuidad
del negocio de las boticas y farmacias (RO — CN — REN). El resultado confirma el rol
mediador (B = 0.416, t = 5.957 p < 0.001); por tanto, respalda la H5 e indica un impacto
indirecto significativo. Estos hallazgos sugieren que las organizaciones farmacéuticas que
desarrollan una mayor resiliencia organizacional no solo logran mejorar su rendimiento de
manera directa, sino que también fortalecen su capacidad de continuidad operativa, lo que
genera un efecto multiplicador en su desempefo organizacional. Asimismo, la retencién
de clientes influye positivamente en el rendimiento empresarial mediante la continuidad
del negocio (RC — CN — REN) en el sector farmacéutico. Los resultados confirman el rol
mediador (3 = 0.371; t = 5.972; p < 0.001), y respaldan la H6. Este resultado es coherente
con la definicion de RC adoptada en el estudio como la capacidad de mantener relaciones
duraderas con los clientes mediante la satisfaccion, la confianza y la calidad percibida del
servicio (Ahmad & Buttle, 2002; Gao et al., 2023), dado que una base de clientes estable
genera flujos de ingresos predecibles que sostienen la continuidad operativa vy, a través de
ella, mejoran el rendimiento empresarial (Li et al., 2023).

Tabla 4. Efectos directos e indirectos: media, desviacion estandar, estadisticos t, valores p

Coeficientes path Media de la Desviacion

(estandarizados) Muestra original muestra estandar Estadistico t Valor p
H1:RC — CN 0.461 0.461 0.078 5.935 0.000
H2: RC — RO 0.691 0.688 0.059 11.644 0.000
H3:RO — CN 0.517 0.513 0.076 6.795 0.000
H4:CN — REN 0.805 0.805 0.051 15.884 0.000

Efectos indirectos especificos

H5: RO — CN — REN 0.416 0.414 0.070 5.957 0.000

H6: RC — CN — REN 0.371 0.371 0.062 5.972 0.000

Fuente: elaboracion propia

La Figura 1 muestra el modelo estructural estimado mediante CB-SEM. Los
valores de R? reflejan la capacidad explicativa de los constructos endégenos. En primer
lugar, la RO obtuvo un R2=0.477 lo que indica que el 47.7 % de su varianza es explicada por
la retencion de clientes. Este nivel de explicacion se considera moderado, lo que sugiere
que en futuras investigaciones se deberfan incluir mas constructos. En el caso de la CN,
se obtuvo un R? = 0.808, lo que evidencia que el modelo explica el 80.8 % de la varianza y
representa un nivel de explicacion muy alto. Estos hallazgos subrayan la solidez del modelo
propuesto, dado que tanto la RC como la RO se consolidan como predictores robustos
de la CN, aspecto clave para que las empresas farmacéuticas sostengan sus operaciones
frente a escenarios adversos. Por Ultimo, el REN alcanza un R2 = 0.648, lo que indica que
el 64.8 % de su varianza es explicado por la CN. Esto sugiere que la capacidad explicativa
del modelo es sustancial y que la continuidad del negocio de las empresas farmacéuticas
cumple un rol mediador fundamental entre sus capacidades internas y externas, que
se reflejan en el rendimiento empresarial. Los valores de R2 demuestran que el modelo



propuesto en el estudio presenta una adecuada capacidad explicativa y posicionan a la
continuidad del negocio como el constructo central que actla como variable mediadora de
los efectos de la resiliencia organizacional y la retenciéon de clientes sobre el rendimiento
empresarial dentro del sector farmacéutico.

Figura 1. Modelo estructural CB-SEM
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Fuente: elaboracion propia
5. Discusion

El estudio contribuye a entender mejor la relacién entre la retencion de clientes (RC), la
resiliencia organizacional (RO) y el rendimiento empresarial (REN), destacando el rol
mediador de la continuidad del negocio (CN) en farmacias independientes de la ciudad
de Arequipa. Los hallazgos confirman que la RC presenta un efecto significativo sobre la
CN (B = 0.461; p < 0.001), lo que es consistente con estudios similares que resaltan la
importancia de crear relaciones duraderas con los clientes, ya que generan estabilidad en
los ingresos y fortalecen la sostenibilidad en contextos disruptivos (Gao et al., 2023; Li et
al., 2023). Asimismo, en el dmbito farmacéutico se ha evidenciado que la confianza vy la
cercania entre los clientes y las farmacias son primordiales para mantener operaciones
continuas y que la retenciéon de clientes actia como un amortiguador estratégico (GUl et
al., 2023; Failoc-Rojas et al., 2025). Sin embargo, es importante mencionar que realizar una
inversion excesiva para fidelizar clientes puede no tener los resultados esperados si esta
no se acompana de innovacion (Ascarza et al., 2017).

De la misma manera, se confirma que la RC fortalece la capacidad de adaptacién
de laRO (=0.691; p < 0.001), lo que se alinea con investigaciones anteriores que subrayan
la repercusién de las relaciones con los clientes, puesto que potencian la RO en entornos
dificiles (Corrales-Estrada et al., 2021; Barakat & Sallam, 2025). Ademas, se ha evidenciado
que la RC ayuda a las pequefas empresas en los procesos de adaptacion al mercado, ya
que al inicio dependen directamente de las ventas que realizan (Andrade et al., 2023).
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No obstante, se ha evidenciado que lograr la retencion de clientes no siempre garantiza
la resiliencia de una organizacion si el mercado en el que se encuentra atraviesa graves
disrupciones tecnoldgicas, y que los efectos de la RC en la RO pueden ser distintos segun
el contexto de la competencia (Fajembimo & Akpa, 2025; Koporcic et al., 2026).

Los resultados también muestran un impacto positivo de laRO enlaCN (3 =0.517;
p < 0.001), lo que demuestra que la resiliencia es clave para mantener las operaciones
del negocio en contextos emergentes, sobre todo cuando las empresas estan entrando
al mercado y cuentan con pocos clientes (Duchek, 2020; Elshaer & Saad, 2022). En el
contexto de las micro y pequefias empresas, estudios recientes evidencian que la RO
ayuda a la CN al facilitar la adaptacion a situaciones cambiantes (Pilav-Velic et al., 2024;
Steen et al., 2024). Sin embargo, es imprescindible contar con una planificacion formal;
sin esta, no se logrard una continuidad sostenida en el tiempo (FischbacherSmith, 2017).
Por otro lado, se ha encontrado que la CN influye positivamente en el REN (B = 0.805; p
< 0.001). Este resultado se alinea con estudios anteriores que reconocen la CN como eje
principal para lograr un desempeno empresarial exitoso (Niemimaa et al., 2019). Ademas, la
CN se basa en construir una ventaja competitiva y fomentar la RO; al desarrollar ambas a lo
largo del tiempo, se logra crear valor, lo que permite obtener un mejor rendimiento (Agag
etal., 2023).

En cuanto al papel mediador de la CN, los hallazgos confirman su mediacion en
la relaciéon entre la RO y el REN (B = 0.416; p < 0.001). Esto implica que la RO, entendida
como la capacidad de adaptacion, aprendizaje y respuesta frente a situaciones dificiles,
es un recurso estratégico que mejora el rendimiento si se asegura la estabilidad operativa
(Corrales-Estrada et al., 2021; Pilav-Velic et al., 2024). En el contexto de los mercados
emergentes, se debe considerar que la resiliencia no debe limitarse a practicas informales;
debe institucionalizarse en planes estructurados de continuidad (FischbacherSmith, 2017).
Finalmente, se ha demostrado que la RC influye positivamente en el REN a través de la
CN (B = 0.371; p < 0.001). La RC constituye una capacidad dindmica que, al asegurar la
continuidad de los ingresos vy las relaciones fidelizadas, incrementa la capacidad de las
organizaciones para mantener sus operaciones en el tiempo y, en consecuencia, lograr
una mejor RO (Li et al., 2023; Yulianto et al., 2025). De igual manera, la CN actla como una
herramienta de apalancamiento que mejora el valor generado por la RC al transformar la
lealtad del usuario en una operacién sostenible (Beuren et al., 2022).

6. Conclusiones

El estudio evidencia que la RC y la RO son factores determinantes y estratégicos para el
REN en farmacias independientes y que la CN actla como eje mediador al transformar
dichas capacidades en resultados sostenibles. Los hallazgos evidencian la existencia de
una arquitectura estratégica causal secuencial entre los constructos del modelo estructural
del estudio. Se corrobora que la RC tiene un efecto dual y fundamental: en primer lugar,
afecta a la CN de manera directa, garantizando un flujo diario de ingresos predecibles y
estables al contar con una base de clientes leales. En segundo lugar, esta cartera de clientes
constituye indirectamente un colchdn de seguridad para las farmacias ante entornos de
crisis, fortaleciendo internamente la RO.



Por otro lado, la RO constituye un mecanismo de transformacién y absorcion al
mediar la relacion entre la RC y la CN. Esto quiere decir que la estabilidad financiera y la
continuidad operativa se logran por la capacidad de la farmacia de utilizar a sus clientes leales
para construir procesos robustos, sistemas flexibles y una fuerte cultura organizacional que
garanticen, en conjunto, el funcionamiento del negocio pese a la adversidad que pueda
presentarse.

Finalmente, el modelo valida la CN como el nexo critico y predictor directo
del REN. La continuidad operativa de la farmacia implica mantenerla abierta, surtida v,
sobre todo, funcional para lograr el éxito financiero. La CN materializa todas las demas
capacidades del modelo, dando por vélido el rol mediador propuesto. Los valores de R?
alcanzados reflejan la solidez del modelo propuesto: 47.7 % para la RO, lo que representa
una capacidad explicativa moderada; 80.8 % para la CN, una capacidad explicativa alta; y
64.8 % para el REN.
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