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R e sili e n c e  b uil di n g i n s er vi c e fi r m s d uri n g a n d  p o st  C O VI D- 1 9

C O VI D- 1 9 疫 情 之 下 的 服 务 业 的 弹 性

Art h ur  H u a n g a n d  M eli s s a F ar b o u di J a hr o mi

R os e n C oll e g e of  H os pit alit y  M a n a g e m e nt,  U ni v ersit y of C e ntr al Fl ori d a,  Orl a n d o, F L,  U S A

A B S T R A C T

T h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c h a s a ff e ct e d  milli o n s of s er vi c e fi r m s
w orl d wi d e; t h er ef or e, t h e y  m u st b e r e sili e nt d uri n g t h e s e
u n c ert ai n e c o n o mi c ti m e s. T hi s p a p er d e v el o p s a n e w c o n c e pt u al
fr a m e w or k of r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s f or t h e s er vi c e
i n d u str y. T hi s fr a m e w or k e n c o m p a s s e s fi v e  m aj or pr a cti c al
str at e gi e s a n d s e v er al s u b- str at e gi e s t h at c a n h el p s er vi c e fi r m s t o
s ur vi v e a n d t hri v e a mi d a n d p o st C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. T h e
pr o p o s e d str at e gi e s i n cl u d e  m ar k et ori e nt ati o n, s u p pl y c h ai n
o pti mi z ati o n, str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n, i n n o v ati o n, a n d
b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n. T h e s u c c e s sf ul i m pl e m e nt ati o n of
e a c h str at e g y d e p e n d s o n v ari o u s f a ct or s,  w hi c h ar e di s c u s s e d i n
t h e st u d y. I n a d diti o n, f o ur  m aj or r e s o ur c e s, i n cl u di n g fi n a n ci al,
h u m a n, s o ci al, a n d t e c h n ol o gi c al c a pit al, ar e r e vi e w e d a s
pr er e q ui sit e s f or a d o pti n g t h e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s. T hi s
n e w fr a m e w or k c o ntri b ut e s t o t h e or g a ni z ati o n al r e sili e n c e
lit er at ur e a n d pr o vi d e s pr a cti c al i m pli c ati o n s f or s er vi c e fi r m s t o
b e c o m e r e sili e nt d uri n g a n d p o st C O VI D- 1 9.

摘摘 要要

C O VI D- 1 9 大 流 行 已 经 影 响 了 全 球 数 以 百 万 计 的 服 务 公 司 ； 因 此 ，
这 些 公 司 必 须 在 当 前 不 确 定 的 经 济 时 期 保 持 弹 性 。 本 文 为 服 务 业
提 出 一 个 新 的 概 念 来 建 立 弹 性 建 设 策 略 。 该 框 架 包 含 五 种 主 要 的
实 践 策 略 和 若 干 子 策 略 ， 可 以 帮 助 服 务 公 司 在 C O VI D- 1 9 大 流 行 期
间 和 之 后 生 存 和 发 展 。 拟 议 的 战 略 包 括 市 场 定 位 ， 供 应 链 优 化 ，
战 略 性 公 司 重 组 ， 创 新 ， 和 业 务 模 式 转 型 。 文 中 对 每 种 策 略 的 成
功 实 施 取 决 于 各 种 因 素 在 研 究 中 进 行 了 讨 论 。 此 外 ， 审 查 了 包 括
财 务 ， 人 力 ， 社 会 和 技 术 资 本 在 内 的 四 种 主 要 资 源 ， 这 是 采 用 防
灾 建 设 战 略 的 先 决 条 件 。 这 个 新 框 架 有 助 于 组 织 复 原 力 文 献 ， 并
为 服 务 公 司 在 C O VI D- 1 9 期 间 和 之 后 变 得 更 有 弹 性 提 供 实 际 意 义 。
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1. I ntr o d u cti o n

S er vi c e fi r m s h a v e b e e n d e v a st at e d b y t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c  m or e t h a n a n y ot h er t y p e

of fi r m s ( S u n e s o n, 2 0 2 0 ). T h e y h a v e e x p eri e n c e d a s u d d e n s h ar p d e cr e a s e i n t h eir r e v e n-

u e s; t h u s, t h e y h a v e e n a ct e d  m a s si v e l a y o ff s, f url o u g h s, a n d p a y c ut s ( K o c h n ar  & B arr o s o,

2 0 2 0 ).  A c c or di n g t o t h e  U. S. B ur e a u of L a b or St ati sti c s, t h e s er vi c e i n d u str y e m pl o y e d
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1 3 1, 0 6 3, 0 0 0  w or k er s i n J a n u ar y 2 0 2 0; h o w e v er, t hi s n u m b er d e cr e a s e d b y  m or e t h a n 1 0 %

t o 1 1 7, 9 1 6, 0 0 0 i n J u n e 2 0 2 0 ( U. S. B ur e a u of L a b or St ati sti c s, 2 0 2 0 ).  A s t h e s e n u m b er s

s h o w, t h e s er vi c e i n d u str y h a s b e e n hit h ar d b y C O VI D- 1 9,  w hi c h c all s f or a  w ell-

pl a n n e d r e s p o n s e.

T o r e s p o n d t o t hi s cri si s, s o m e s er vi c e fi r m s h a v e c h a n g e d t h eir r o uti n e s, a d o pt e d t el e-

w or ki n g, or c ut t h eir e x p e n s e s si g ni fi c a ntl y. S o m e ot h er fi r m s h a v e i n cr e a s e d t h eir pr e s-

e n c e i n o nli n e pl atf or m s t o k e e p t h eir r el ati o n s hi p s  wit h t h eir st a k e h ol d er s.  Ot h er s

h a v e c h a n g e d t h eir b u si n e s s str at e gi e s b y e m br a ci n g n e w di stri b uti o n c h a n n el s,

o ff eri n g n e w pr o d u ct s/ s er vi c e s, or cr e ati n g n e w p art n er s hi p s. F or e x a m pl e, vi n e y ar d s i n

N a p a V all e y st art e d pr o vi di n g o nli n e  wi n e-t a sti n g cl a s s e s i n c o m bi n ati o n  wit h  wi n e

s al e s,  w hi c h l e d t o a n i n cr e a s e i n t h eir s al e s.  At t h e s a m e ti m e, s o m e r e st a ur a nt s, s u c h

a s P a n er a Br e a d, st art e d s elli n g st a pl e gr o c eri e s al o n g  wit h t h eir e v er y d a y  m e n u it e m s

( W a d e  & Bj er k a n, 2 0 2 0 ).  All of t h e s e c h a n g e s a n d r e s p o n s e s i nt e n d e d t o i n cr e a s e

b u si n e s s e s ’ r e sili e n c e d uri n g a n d aft er t h e p a n d e mi c.  H o w e v er, t h er e i s a l a c k of e m piri c al

st u di e s o n  w h at c h a n g e s s er vi c e fi r m s s h o ul d i m pl e m e nt t o s ur vi v e, r e c o v er, a n d gr o w

aft er C O VI D- 1 9. B y el a b or ati n g o n pri or r e s e ar c h o n b u si n e s s e s ’ p erf or m a n c e d uri n g

a n d aft er cri s e s, t h e c urr e nt st u d y ai m s t o a n s w er t h e f oll o wi n g q u e sti o n:  W h at r e sili-

e n c e- b uil di n g str at e gi e s s h o ul d s er vi c e fi r m s a d o pt d uri n g a n d aft er t h e C O VI D- 1 9

p a n d e mi c ?

2.  B u si n e s s r e sili e n c e

B usi n ess r esili e n c e i s d efi n e d a s a c a p a cit y t hr o u g h  w hi c h a b u si n e s s s ur vi v es,

r e c o v ers, a n d gr o ws w h e n a cri si s di sr u pt s it s o p er ati o n ( D a hl e s  & S u sil o w ati, 2 0 1 5 ;

T orr e s et al., 2 0 1 9 ; V o g u s  & S ut cliff e, 2 0 0 7 ). S ur vi v al  m e a n s t h e c o m p a n y r e m ai n s

i n b u si n e s s aft er t h e cri si s, b ut it s p erf or m a n c e i s b el o w t h e pr e- cri si s l e v el. R e c o v er y

( a d a pt ati o n) r ef er s t o t h e c o m p a n y’s r et ur n t o it s pr e- cri si s st at u s. L a stl y, gr o wt h

m e a n s t h e c o m p a n y ’s p erf or m a n c e e x c e e d s t h e pr e- cri si s l e v el ( T orr e s et al.,

2 0 1 9 ). Pr e vi o u s st u di e s o n b u si n e s s r e sili e n c e c a n b e di vi d e d i nt o t w o  m aj or

t y p e s: c o n c e pt u al a n d c a s e st u di e s ( A n n ar elli  &  N o ni n o, 2 0 1 6 ). C o n c e pt u al st u di e s

m ai nl y di s c u s s t h e f a ct or s t h at e n h a n c e t h e r e sili e n c e of a n or g a ni z ati o n. F or

e x a m pl e, K a nt ur a n d I s eri- S a y ( 2 0 1 2 ) pr o vi d e d a n o v er vi e w of or g a ni z ati o n al r e sili-

e n c e b y di s c u s si n g f o ur f a ct or s of p er c e pt u al st a n c e, c o nt e xt u al i nt e grit y, str at e gi c

c a p a cit y, a n d str at e gi c a cti n g. I n t h eir st u d y, p er c e pt u al st a n c e r ef er s t o t h e or g a n-

i z ati o n’s s e n s e of r e alit y,  wi s d o m, a n d p o siti v e p er c e pti o n s. C o nt e xt u al i nt e grit y i n di-

c at e s e m pl o y e e s ’ i n v ol v e m e nt a n d e m p o w er m e nt. Str at e gi c c a p a cit y r el at e s t o

e m pl o y e e s ’ c a p a bilit y a n d a v ail a bilit y of r e s o ur c e s,  w hil e str at e gi c a cti n g  m e a n s

b ei n g pr o a cti v e, fl e xi bl e, a n d i n n o v ati v e. T h e s e f a ct or s s h e d li g ht o n t h e c h ar a ct er-

i sti c s a n d r e s o ur c e s of r e sili e nt or g a ni z ati o n s.  H o w e v er, t h e a ut h or s di d n ot pr o vi d e

a n y t h e or eti c al f o u n d ati o n or e x pl a n ati o n o n h o w e x a ctl y t h e y i d e nti fi e d t h e s e

f a ct or s.  N or di d t h e y cl arif y  w h et h er t h e s e f a ct or s ar e di m e n si o n s of r e sili e n c e

t h at c a n b e u s e d f or it s o p er ati o n ali z ati o n or p ot e nti al pr e c ur s or s of r e sili e n c e

t h at c a n b e st ati sti c all y t e st e d i n f ut ur e st u di e s. I n a n ot h er st u d y, L e n g ni c k- H all

et al. ( 2 0 1 1 ) pr o vi d e d a t h e or eti c al fr a m e w or k of or g a ni z ati o n al r e sili e n c e f o c u si n g

o n h u m a n r e s o ur c e s ( H R). T h e a ut h or s ar g u e d t h at or g a ni z ati o n al r e sili e n c e i n v ol v e s

t hr e e c o g niti v e, b e h a vi or al, a n d c o nt e xt u al di m e n si o n s ( L e n g ni c k- H all et al., 2 0 1 1 ).

T H E S E R VI C E I N D U S T RI E S J O U R N A L 1 3 9



T h e c o g niti v e di m e n si o n r ef er s t o t h e or g a ni z ati o n s ’ p o siti v e ori e nt ati o n t o w ar d s

pr o bl e m- s ol vi n g a n d a bilit y t o i nt er pr et e v e nt s  m e a ni n gf ull y. T h e b e h a vi or al di m e n-

si o n r e pr e s e nt s t h e or g a ni z ati o n s ’ r e s o ur c ef ul n e s s, a gilit y, a n d pr a cti c al h a bit s t o

b ett er u n d er st a n d a n d r e s p o n d t o e v e nt s. T h e c o nt e xt u al di m e n si o n hi g hli g ht s

t h e i m p ort a n c e of f a cilit ati n g c o n diti o n s s u c h a s s o ci al c a pit al a n d r e s o ur c e n et w or k s

i n r e sili e n c e b uil di n g. I n a d diti o n t o t h e e x pl a n ati o n of r e sili e n c e di m e n si o n s, L e n g-

ni c k- H all et al. ( 2 0 1 1 ) i d e ntifi e d a n d di s c u s s e d t h e e m pl o y e e s ’ c h ar a ct eri sti c s a n d  H R

pri n ci pl e s a n d p oli ci e s t h at  m a y c o ntri b ut e t o e a c h di m e n si o n. T hi s st u d y pr o vi d e s

a n a cti o n a bl e a g e n d a f or d e v el o pi n g r e sili e n c e c a p a cit y; h o w e v er, it s e m p h a si s i s

m ai nl y o n h u m a n r e s o ur c e s pr a cti c e s.

R e g ar di n g t h e r e sili e n c e i n t h e s er vi c e i n d u str y, Br o w n et al. ( 2 0 1 8 ) i d e ntifi e d v ari o u s

e c o n o mi c, s o ci al, h u m a n, p h y si c al, n at ur al, a n d c ult ur al r e s o ur c e s t h at c o ntri b ut e t o t h e

l o d gi n g s e ct or’s r e sili e n c e b y r e vi e wi n g t h e pr e vi o u s lit er at ur e o n di s a st er r e sili e n c e i n

t h e t o uri s m s e ct or.  H o w e v er, t h e a ut h or s di d n ot di s c u s s h o w b u si n e s s e s c a n a c q uir e

t h e s e r e s o ur c e s a n d u s e t h e m t o w ar d s r e sili e n c e e n h a n c e m e nt i n pr a cti c e ( Br o w n

et al., 2 0 1 8 ). F or t h e h e alt h s e ct or,  W u et al. (2 0 2 0 ) i d e ntifi e d t hr e e r e sili e n c e- b uil di n g pri n-

ci pl e s d uri n g C O VI D- 1 9 b a s e d o n t h eir i n stit uti o n al o b s er v ati o n a n d e x p eri e n c e d uri n g

t h e S A R S o ut br e a k; t h e s e pri n ci pl e s i n cl u d e d t h e f o c u s of l e a d er s hi p o n r e sili e n c e, str u c-

t ur e d cri si s c o m m u ni c ati o n, a n d s u p p ort of e m pl o y e e s.  Alt h o u g h a ut h or s h a d a pr a cti c al

a p pr o a c h t o w ar d s r e sili e n c e e n h a n c e m e nt, t h e y di d n ot t h e or eti c all y di s c u s s t h e r ol e of

t hr e e pri n ci pl e s i n r e sili e n c e b uil di n g.

A s t h e a b o v e e x a m pl e s ill u str at e,  m o st of t h e c o n c e pt u al st u di e s o n b u si n e s s r e sili e n c e

f o c u s e d o n s p e cifi c or g a ni z ati o n al f a ct ors or r es o ur c es t h at c o ul d i n cr e a s e r e sili e n c e, y et

f ail e d t o pr o vi d e pr a cti c al r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi es. T h u s, t hi s st u d y ai m s t o bri d g e

t h e g a p i n t h e or g a ni z ati o n al r e sili e n c e lit er at ur e b y di s c u s si n g v ari o u s a p pli e d r e sili-

e n c e- b uil di n g str at e gi e s, s u c c e s s f a ct or s, a n d r e s o ur c e s.

Pr e vi o u s c a s e st u di e s o n b u si n e s s r e sili e n c e t y pi c all y i n v e sti g at e d t h e f a ct or s t h at

h el p e d a s p e ci fi c fi r m or s e ct or t o i n cr e a s e it s r e sili e n c e d uri n g a cri si s, s u c h a s a n o ut br e a k

or e c o n o mi c r e c e s si o n. F or e x a m pl e, T e o et al. ( 2 0 1 7 ) st u di e d h o w l e a d er s hi p i n a h o s pit al

d e v el o p e d r el ati o n al n et w or k s a n d pr o c ur e d s o ci al, e m oti o n al, a n d c o g niti v e r e s o ur c e s

f or or g a ni z ati o n al r e sili e n c e d uri n g t h e s e v er e a c ut e r e s pir at or y s y n dr o m e cri si s i n Si n g a-

p or e i n 2 0 0 3. P al et al. ( 2 0 1 4 ) st u di e d t h e e n a bl er s of r e sili e n c e i n S w e di s h t e xtil e a n d

cl ot hi n g S M E s d uri n g 1 9 9 0 – 1 9 9 3 a n d 2 0 0 7 – 2 0 0 9 e c o n o mi c r e c e s si o n s a n d c o n cl u d e d

t h at  m at eri al, fi n a n ci al, a n d s o ci al n et w or k, a n d i nt a n gi bl e a s s et s a n d r e s o ur c e s  w er e

t h e  m aj or e n a bl er s of r e sili e n c e. T h e y al s o f o u n d t h at d y n a mi c c o m p etiti v e n e s s a c q uir e d

t hr o u g h str at e gi c fl e xi bilit y a n d r o b u st n e s s i n d u c e d r e sili e n c e i n t h e S M E s.  A d diti o n all y,

t h e y hi g hli g ht e d t h e eff e ct of l e a d er s hi p, c oll e cti v e n e s s, a n d e m pl o y e e s ’ w ell- b ei n g o n

r e sili e n c e b uil di n g.

A f e w c a s e st u di e s  w er e al s o c o n d u ct e d i n t h e t o uri s m a n d h o s pit alit y i n d u str y. F or

e x a m pl e, C elli ni a n d C u c ci a ( 2 0 1 5 ) a n al y z e d t h e r e s p o n s e of t h e t o uri s m s e ct or i n It al y

t o t h e  Gr e at R e c e s si o n.  A c c or di n g t o t h eir r e s ult s, t o uri s m d e sti n ati o n s t h at c o ul d s u b sti-

t ut e d o m e sti c  wit h i nt er n ati o n al t o uri st s a n d s e a- si d e  m a s s t o uri s m  wit h ot h er t o uri s m

pr o d u ct s c o ul d b uil d r e sili e n c e d uri n g t h e r e c e s si o n.  M or e s p e ci fi c all y, t h e a ut h or

f o u n d t h at f o c u si n g o n n e w  m ar k et s  w a s t h e pri m ar y e n a bl er of t h e t o uri s m s e ct or’s r e si-

li e n c e. I n a n ot h er st u d y, Ti b a y et al. (2 0 1 8 ) s h o w e d t h at l e a d er s hi p, e m pl o y e e s’ c o m p e-

t e n c e,  m ar k et s e n siti vit y, sit u ati o n al a w ar e n e s s, a n d pr e p ar e d n e s s pl a n s  w er e t h e  m aj or
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f a ct or s t h at h a d a n i m p a ct o n t h e r e sili e n c e of t h e h o s pit alit y s e ct or i n  A u c kl a n d,  N e w

Z e al a n d.

M a n y of t h e pr e vi o u s c a s e st u di e s o n b u si n e s s r e sili e n c e i d e nti fi e d pr a cti c al str at e gi e s

or i n fl u e nti al f a ct or s t h at c o ul d i n cr e a s e r e sili e n c e; h o w e v er, t h e y  w er e li mit e d t o a

s p e ci fi c b u si n e s s/ s e ct or a n d a g e o gr a p hi c r e gi o n,  w hi c h li mit e d t h e g e n er ali z a bilit y of

t h eir fi n di n g s. T h e pr e s e nt st u d y a d dr e s s e s t hi s i s s u e b y f o c u si n g o n i n di vi d u al fi r m s i n

t h e s er vi c e- pr o vi di n g i n d u str y,  w hi c h i n v ol v e s v ari o u s s e ct or s i n cl u di n g tr a d e, tr a n s p or-

t ati o n, a n d utiliti e s, i nf or m ati o n, fi n a n c e, pr of e s si o n al a n d b u si n e s s s er vi c e s, e d u c ati o n,

h e alt h s er vi c e s, a n d l ei s ur e a n d h o s pit alit y ( U. S. B ur e a u of L a b or St ati sti c s, n. d. ).  A s  m e n-

ti o n e d e arli er, t hi s i n d u str y h a s b e e n s e v er el y i m p a ct e d b y C O VI D- 1 9, a n d t h e l ei s ur e, h o s-

pit alit y a n d tr a d e s e ct or s h a v e b e e n s u ff er e d fr o m t h e p a n d e mi c  m or e t h a n ot h er s

( Willi a m s  & K a y a o gl u, 2 0 2 0 ).

3.  R e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s f or s er vi c e fi r m s

A c c or di n g t o t h e  D y n a mi c C a p a bilit y T h e or y, or g a ni z ati o n s n e e d t o r e s p o n d pr o m ptl y

t o c h a n g e s i n t h eir e n vir o n m e nt i n or d er t o o bt ai n a c o m p etiti v e a d v a nt a g e ( T e e c e

et al., 1 9 9 7 ).  M or e s p e cifi c all y, or g a ni z ati o n s s h o ul d d e v el o p d y n a mi c c a p a bilit y, t h e

‘a bilit y t o i nt e gr at e, b uil d, a n d r e c o n fi g ur e i nt er n al a n d e xt er n al c o m p et e n c e s ’ t o

a d dr e s s r a pi dl y c h a n gi n g e n vir o n m e nt s ( T e e c e et al., 1 9 9 7 , p. 5 1 6). P er t h e d efi niti o n

of d y n a mi c c a p a bilit y, r e c o n fi g ur ati o n a n d/ or tr a n sf or m ati o n of c o m p et e n c e s i s a criti-

c al c a p a bilit y t o or g a ni z ati o n al a d a pt ati o n s d uri n g e n vir o n m e nt al c h a n g e s ( H elf at

et al., 2 0 0 9 ; T e e c e, 2 0 0 7 ). I n t hi s c o nt e xt, r e c o nfi g ur ati o n r ef er s t o s m all c h a n g e s

wit hi n or g a ni z ati o n s, s u c h a s t h e r e v a m pi n g of r o uti n e s,  w hil e tr a n sf or m ati o n r ef er s

t o r a di c al c h a n g e s i n str u ct ur e s, pr o c e s s e s, a s s et s, b u si n e s s  m o d el s, a n d d e ci si o n

r ul e s, s u c h a s a d di n g, d el eti n g, or c h a n gi n g or g a ni z ati o n al l a y er s ( Gir o d  &  W hitti n g-

t o n, 2 0 1 7 ; T e e c e, 2 0 0 7 ). I n r e s p o n s e t o a cri si s, s o m e b u si n e s s e s  m a y a d o pt c o st-

c utti n g r e c o n fi g ur ati o n s, s u c h a s l a b or s h e d di n g.  Ot h er s  m a y i m pl e m e nt ot h er

fi n a n ci al r e c o n fi g ur ati o n s b y r e d u ci n g t a n gi bl e a n d i nt a n gi bl e i n v e st m e nt s.  Ot h er

gr o u p s  m a y i n cr e a s e t h eir R & D b u d g et t o f u el pr o d u cti vit y a n d gr o wt h a n d tr a n sf or m

t h eir pr o c e s s e s gr a d u all y ( S z al a v et z, 2 0 1 6 ). B u si n e s s e s t h at a d o pt o nl y c o st l e a d er s hi p

str at e gi e s  m a y s ur vi v e t h e cri si s; h o w e v er, t h e y c a n n ot pr o m ptl y r e c o v er a n d gr o w

si n c e  m ar k et d e m a n d s c h a n g e d uri n g a n d aft er t h e cri si s. T h u s, b u si n e s s e s n e e d t o

a d o pt b ot h r e c o n fi g ur ati o n a n d tr a n sf or m ati o n al str at e gi e s t o b uil d r e sili e n c e

s u c c e s sf ull y.

Fr o m h ol d- Ei s e bit h ( 2 0 1 5 ) i d e ntifi e d  m aj or r e c o n fi g ur ati o n a n d tr a n sf or m ati o n al

str at e gi e s t h at c a n e n h a n c e s e ct or al r e sili e n c e d uri n g a cri si s: c h a n g e s i n

m ar k et ori e nt ati o n, s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n, str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n,

f o c u s o n i n n o v ati o n a n d u p gr a di n g, a n d c h a n g e s i n pr o d u cti o n (r el o c ati o n/tr a n s-

f or m ati o n). T h e a ut h or st u di e d t h e  m a n uf a ct uri n g i n d u str y’s s e ct or al r e sili e n c e

a n d di s c u s s e d h o w pr o d u cti o n s y st e m s a n d s u p pl y c h ai n s r e a ct t o a cri si s

a cr o s s g e o gr a p hi c al r e gi o n s u si n g r e c o n fi g ur ati o n a n d tr a n sf or m ati o n str at e gi e s.

I n Fr o m h ol d- Ei s e bit h’s st u d y, a s e ct or r ef er s t o all t h e fi r m s t h at t o g et h er c o ntri b-

ut e t o t h e cr e ati o n of a s p e ci fi c e n d pr o d u ct; f or e x a m pl e, all t h e  m a n uf a ct ur er s,

i nt er m e di ari e s, a n d fi n al pr o d u ct a n d s er vi c e pr o vi d er s of c o n s u m er el e ctr o ni c s

c o n stit ut e a s e ct or. Si n c e a s e ct or i s a s y st e m c o m p o s e d of i n di vi d u al a ct or s
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a n d e a c h a ct or ’s b e h a vi or a ff e ct s t h e  w h ol e s y st e m, it i s criti c al t o k n o w a b o ut

e a c h a ct or ’s r e s p o n s e t o a cri si s. T h u s, t hi s st u d y r e s p o n d s t o t hi s n e e d b y

a d dr e s si n g a n i n di vi d u al fi r m’s r e sili e n c e.  Al s o, d u e t o t h e l a c k of r e s e ar c h o n

s er vi c e fi r m s’ r e s p o n s e s t o a cri si s ( B or c h ert  &  M att o o, 2 0 1 0 ;  M arti n- Ri o s  &

P a s a m ar, 2 0 1 8 ), t h e c urr e nt st u d y  m er el y f o c u s e s o n s er vi c e fi r m s.  M or e s p e cifi -

c all y, b y a dj u sti n g Fr o m h ol d- Ei s e bit h ’s fr a m e w or k f or s er vi c e fi r m s, t hi s st u d y

d e v el o p s a c o n c e pt u al fr a m e w or k t h at ill u str at e s r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s,

s u c c e s s f a ct or s, a n d r e s o ur c e s t h at  m a y h el p s er vi c e fi r m s t o s ur vi v e, r e c o v er,

a n d gr o w d uri n g a n d aft er t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. I n pr e vi o u s e c o n o mi c di sr u p-

ti o n s, s er vi c e fi r m s t h at h a d a c o nti n u o u s c o m mit m e nt t o e x p a n si o n b y a d o pti n g

r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s s h o w e d l o n g-t er m s ur vi v a bilit y a n d gr o wt h i n o p er at-

i n g pr ofi t s a n d  m ar k et c a pit ali z ati o n ( M arti n- Ri o s  & P a s a m ar, 2 0 1 8 ). T h e f oll o wi n g

s u b- s e cti o n s di s c u s s t h e s e str at e gi e s.

3. 1.  M ar k et ori e nt ati o n

M ar k et ori e nt ati o n i s d e fi n e d a s ‘t h e or g a ni z ati o n- wi d e g e n er ati o n of  m ar k et i nt elli g e n c e

p ert ai ni n g t o c urr e nt a n d f ut ur e c u st o m er n e e d s, di s s e mi n ati o n of t h e i nt elli g e n c e a cr o s s

d e p art m e nt s, a n d or g a ni z ati o n- wi d e r e s p o n si v e n e s s t o it ’ ( K o hli  & J a w or s ki, 1 9 9 0 , p. 6).

P er it s d e fi niti o n, t h e t hr e e  m aj or st a g e s of  m ar k et ori e nt ati o n ar e m ar k et i nt elli g e n c e c ol-

l e cti o n, m ar k et i nt elli g e n c e diss e mi n ati o n , a n d m ar k et r es p o nsi v e n ess . Pr e vi o u s r e s e ar c h

s u p p ort s t h e p o siti v e e ff e ct of  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y o n s er vi c e fi r m s’ p erf or m a n c e

d uri n g cri s e s. L etti c e et al. ( 2 0 1 4 ) s h o w e d t h at l a w fi r m s  wit h hi g h s c or e s of  m ar k et ori e n-

t ati o n c a p a bilit y h a d a b ett er s u bj e cti v e p erf or m a n c e d uri n g t h e 2 0 0 8 – 2 0 0 9 e c o n o mi c

cri si s t h a n t h e fi r m s  wit h l o w  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y.  M ar k et i nt elli g e n c e c oll e cti o n

a s si st e d t h e fi r m s i n d e v el o pi n g a n u n d er st a n di n g of e xi sti n g  m ar k et s’ st at u s, c o m p eti-

t or s, t hr e at s, o p p ort u niti e s, a n d gr o wt h p ot e nti al f or n e w  m ar k et s a n d s er vi c e s. T o

i n cr e a s e t h e c a p a bilit y of  m ar k et i nt elli g e n c e c oll e cti o n, s er vi c e fi r m s s h o ul d d e v el o p a

f or m ali z e d i nt elli g e n c e c oll e cti o n pr o c e s s i n  w hi c h d at a fr o m v ari o u s s o ur c e s i n cl u di n g

t h e I nt er n et,  m e di a, b u si n e s s n et w or k s, e xt er n al st a k e h ol d er s, g o v er n m e nt, a n d

fi n a n ci al tr a n s a cti o n s ar e i nt e gr at e d, a n d di ff er e nt d at a a n al y si s t e c h ni q u e s a n d t e c h n ol-

o gi e s ar e utili z e d ( R o s s et al., 2 0 1 2 ).

R e g ar di n g  m ar k et i nt elli g e n c e di s s e mi n ati o n, L etti c e et al. ( 2 0 1 4 ) f o u n d t h at t h e l a w

fi r m s h a d a l o w c a p a bilit y t o eff e cti v el y di s s e mi n at e  m ar k et i nt elli g e n c e d uri n g t h e r e c e s-

si o n,  w hi c h pr e v e nt e d t h e m fr o m h a vi n g a r et ur n o n t h eir i n v e st m e nt i n  m ar k et i nt elli-

g e n c e c oll e cti o n. T h e l o w c a p a bilit y of  m ar k et di s s e mi n ati o n i s d u e t o t h e l a c k of eit h er

i nt er d e p art m e nt al c o m m u ni c ati o n or a s h ar e d u n d er st a n di n g of t h e  m ar k et a m o n g

e m pl o y e e s ( G e b h ar dt et al., 2 0 1 9 ; L etti c e et al., 2 0 1 4 ). T o e n h a n c e i nt er d e p art m e nt al c o m-

m u ni c ati o n, t h e d e v el o p m e nt of a r o b u st c o m m u ni c ati o n s y st e m t hr o u g h a c o n si d er at e

a n d p arti ci p ati v e l e a d er s hi p st yl e a n d t h e a d o pti o n of pr o p er i nf or m ati o n s y st e m s i s

e s s e nti al ( Str e s e et al., 2 0 1 6 ). I n or d er t o d e v el o p a s h ar e d u n d er st a n di n g of t h e  m ar k et

a n d i n cr e a s e  m ar k et i nt elli g e n c e di s s e mi n ati o n c a p a bilit y, s er vi c e fi r m s c a n u s e fi v e pr a c-

ti c e s: ( 1) di stri b uti o n of  m ar k et i nt elli g e n c e b y pr o vi di n g r e p ort s a n d pr e s e nt ati o n s t o

i nt er n al st a k e h ol d er s a n d s h ari n g a p erf or m a n c e d a s h b o ar d  wit h t h e m; ( 2) c e ntr ali z ati o n

of  m ar k et i nt elli g e n c e  wit hi n t h e or g a ni z ati o n a n d a s si g ni n g it s  m a n a g e m e nt t o t h e i nt el-

li g e n c e t e a m; ( 3) t ail ori n g  m ar k et i nt elli g e n c e f or e a c h u s er gr o u p i n t h e or g a ni z ati o n
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b a s e d o n t h eir pr e e xi sti n g  m ar k et c o n c e pti o n s; ( 4) f a mili ari zi n g or g a ni z ati o n  m e m b er s

wit h t h e  w orl d of c u st o m er s a n d ot h er st a k e h ol d er s t hr o u g h e m p at hi c l e ar ni n g

m et h o d s s u c h a s s e c o n d h a n d et h n o gr a p hi c st ori e s; a n d ( 5) e n c o ur a gi n g or g a ni z ati o n

m e m b er s t o l e ar n a b o ut c u st o m er s ’ w orl d s t hr o u g h e x p eri e nti al l e ar ni n g  m et h o d s s u c h

a s dir e ct i nt er a cti o n  wit h c u st o m er s ( G e b h ar dt et al., 2 0 1 9 ).

L etti c e et al. ( 2 0 1 4 ) f o u n d t h at  m ar k et r e s p o n si v e n e s s h a d t h e hi g h e st s c or e a m o n g all

t hr e e st a g e s of  m ar k et ori e nt ati o n a n d e x ert e d t h e  m o st si g nifi c a nt i n fl u e n c e o n l a w fi r m s’

s u bj e cti v e p erf or m a n c e d uri n g t h e r e c e s si o n.  Ot h er st u di e s al s o s u p p ort e d t h e p o siti v e

e ff e ct of r e s p o n si v e  m ar k et ori e nt ati o n o n fi r m s’ p erf or m a n c e d uri n g a cri si s ( e. g.

B o dl aj et al., 2 0 1 2 ; P et z ol d et al., 2 0 1 9 ). T h u s, s er vi c e fi r m s s h o ul d d e v el o p pr o c e s s e s

t h at all o w t h e m t o b e r e s p o n si v e t o  m ar k et n e e d s d uri n g a cri si s; f or e x a m pl e, t h e y c a n

e n h a n c e t h eir n et w or ki n g  wit h c u st o m er s a n d di v er sif y t h eir s er vi c e s a n d s er vi c e d eli v er y

m et h o d s a n d t e c h n ol o gi e s b a s e d o n c u st o m er s ’ e xi sti n g a n d e m er gi n g n e e d s ( Al v e s et al.,

2 0 2 0 ). I n a d diti o n t o r e s p o n si v e n e s s, pr o a cti v e n e s s t o a nti ci p at e c u st o m er n e e d s d uri n g a

cri si s i n cr e a s e s fi r m s’ p erf or m a n c e ( P et z ol d et al., 2 0 1 9 ).  M or e s p e cifi c all y, pr o a cti v e n e s s

e n a bl e s fi r m s t o t a k e ri s k s t o t ar g et c u st o m er s’ l at e nt n e e d s,  w hil e r e s p o n si v e n e s s

all o w s fi r m s t o t a k e a d v a nt a g e of a v ail a bl e  m ar k et i nt elli g e n c e t o s ati sf y c u st o m er s ’

c urr e nt n e e d s ( P et z ol d et al., 2 0 1 9 ).

T o i n cr e a s e a fi r m’s  m ar k et ori e nt ati o n, it i s criti c al t o f o c u s o n it s s u c c e s s f a ct or s,  w hi c h

c a n b e c at e g ori z e d i nt o d e p art m e nt al,  m a n a g eri al, str u ct ur al, a n d e m pl o y e e-r el at e d

f a ct or s ( Kir c a et al., 2 0 0 5 ). I n a st u d y o n airli n e  m ar k et ori e nt ati o n i n p o st- cri si s ti m e s,

M artí n- C o n s u e gr a et al. ( 2 0 0 8 ) f o u n d t h at str o n g c o n n e ct e d n e s s a m o n g d e p art m e nt s

r e d u c e d i nt er n al c o nfl i ct s a n d i n cr e a s e d  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y. F urt h er m or e,

t h e y f o u n d t h at t o p  m a n a g er s’ e m p h a si s o n  m ar k et ori e nt ati o n h el p e d fi r m s t o i n cr e a s e

t h eir  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y a n d, o n t h e c o ntr ar y, t o p  m a n a g er s ’ ri s k a v er si o n

d e cr e a s e d fi r m s’ m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y ( M artí n- C o n s u e gr a et al., 2 0 0 8 ). L a stl y,

t h e a ut h or s s h o w e d t h e p o siti v e i m p a ct of a d e q u at e or g a ni z ati o n al s y st e m s o n  m ar k et

ori e nt ati o n.  Or g a ni z ati o n al s y st e m s i n cl u d e t w o str u ct ur al f a ct or s of c e ntr ali z ati o n a n d

f or m ali z ati o n, a n d t w o e m pl o y e e-r el at e d f a ct or s of  m ar k et- ori e nt e d tr ai ni n g a n d

m ar k et- b a s e d r e w ar d s y st e m s ( P et z ol d et al., 2 0 1 9 ). T h e t w o str u ct ur al f a ct or s c a n h ar m

m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y si n c e hi g h l e v el s of c e ntr ali z ati o n a n d f or m ali z ati o n

pr e v e nt t h e di s s e mi n ati o n a n d utili z ati o n of i nf or m ati o n  wit hi n a fi r m a n d c o n s e q u e ntl y

d e cr e a s e r e s p o n si v e n e s s t o c u st o m er s ’ n e e d s ( P et z ol d et al., 2 0 1 9 ). C o n v er s el y, t h e t w o

e m pl o y e e-r el at e d f a ct or s c a n i n cr e a s e  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y.  M ar k et- ori e nt ati o n

tr ai ni n g h el p s e m pl o y e e s t o i d e ntif y a n d v al u e c u st o m er n e e d s. Si mil arl y, a  m ar k et-

b a s e d r e w ar d s y st e m, i n  w hi c h e m pl o y e e s ar e r e w ar d e d f or t h eir  m ar k et- ori e nt e d b e h a-

vi or s,  m oti v at e s e m pl o y e e s t o p ut  m or e e m p h a si s o n  m ar k et ori e nt ati o n ( P et z ol d et al.,

2 0 1 9 ).

A n ot h er f a ct or t h at c a n i n cr e a s e  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y i s t h e str at e gi c utili z-

ati o n of I nf or m ati o n T e c h n ol o g y (I T) ( B or g e s et al., 2 0 0 9 ). F or e x a m pl e,  Artifi ci al I nt elli-

g e n c e ( AI)  m a y b e u s e d t o i d e ntif y n e w tr e n d s i n c u st o m er s ’ c o n s u m pti o n p att er n s,

p er s o n ali z e a d v erti si n g t o t ar g et i n di vi d u al c u st o m er s, e n h a n c e a g gr e g at e  m ar k eti n g

mi x, o pti mi z e pri ci n g f or pr o d u ct s/ s er vi c e s b a s e d o n c u st o m er- s p e ci fi c d at a, a n d o ff er

n e w or p er s o n ali z e d o nli n e pr o d u ct s/ s er vi c e s t o c u st o m er s ( B or g e s et al., 2 0 0 9 ; St er n e,

2 0 1 7 ). T h e vit al r ol e of I T i n  m ar k et ori e nt ati o n d uri n g a cri si s h a s b e e n s e e n a m o n g

b u si n e s s e s t h at h a v e i n cr e a s e d t h eir o nli n e pr e s e n c e d uri n g C O VI D- 1 9 d u e t o t h e s hift
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i n c u st o m er p ur c h a s e b e h a vi or ( C ol u m b u s, 2 0 2 0 ); f or e x a m pl e, d uri n g t h e p a n d e mi c, C hi-

p otl e h o st e d a s eri e s of virt u al l u n c h p arti e s vi a Z o o m, a vi d e o- c o nf er e n c e pl atf or m. T h e

p arti e s t o o k pl a c e  wit h c el e brit y g u e st s a n d o ff er e d fr e e b urrit o gi v e a w a y s ( N e st er e n k o,

2 0 2 0 ). S u c h o nli n e e x p eri e n c e s pr o vi d e a n o p p ort u nit y f or c u st o m er s t o c o ntr ol/ d e al

wit h t h e f e ar c a u s e d b y t h e p a n d e mi c b y i n cr e a si n g t h eir s o ci al pr e s e n c e o nli n e ( A d d o

et al., 2 0 2 0 ). T h u s, it i s e x p e ct e d t h at o nli n e p ur c h a si n g r e m ai n s a pri orit y a m o n g c u st o-

m er s, e v e n d uri n g p o st- p a n d e mi c p eri o d s, si n c e b e h a vi or al c h a n g e s h a v e alr e a d y t a k e n

pl a c e i n c u st o m er s ( C ol u m b u s, 2 0 2 0 ). T h er ef or e, i m pr o vi n g c u st o m er s’ o nli n e e x p eri e n c e s

c a n h el p fi r m s t o i n cr e a s e t h eir  m ar k et ori e nt ati o n c a p a bilit y.

3. 2. S u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n

O pti mi z ati o n of s u p pl y c h ai n s h el p s s er vi c e fi r m s d e cr e a s e t h eir v ul n er a bilit y t o cri s e s a n d

c o p e  wit h a n d r e c o v er fr o m cri s e s s u c c e s sf ull y (J ütt n er  &  M a kl a n, 2 0 1 1 ). T o o pti mi z e

s u p pl y c h ai n p erf or m a n c e, s er vi c e fi r m s s h o ul d a d o pt str at e gi e s t h at c a n e n h a n c e t h eir

s u p pl y c h ai n a gilit y a n d r e sili e n c e ( Alt a y et al., 2 0 1 8 ). S u p pl y c h ai n a gilit y i s d efi n e d a s

t h e s u p pl y c h ai n’s q ui c k a n d c o st- e ff e cti v e r e s p o n s e t o c h a n g e s,  w hil e r e sili e n c e i s

d e fi n e d a s t h e s u p pl y c h ai n ’s c o pi n g  wit h a n d r e c o v er y fr o m di sr u pti o n s ( Alt a y et al.,

2 0 1 8 ).  A k e y f a ct or t h at c a n i n cr e a s e a gilit y a n d r e sili e n c e i s fl e xi bilit y i n t w o ar e a s: pr o-

c ur e m e nt a n d di stri b uti o n ( Gli g or et al., 2 0 1 9 ). Pr o c ur e m e nt fl e xi bilit y r ef er s t o t h e a v ail-

a bilit y of a r a n g e of o pti o n s t o p ur c h a s e a n d r e c ei v e hi g h- q u alit y pr o d u ct s/ s er vi c e s a n d

t h e a bilit y t o eff e cti v el y t a k e a d v a nt a g e of t h e s e o pti o n s t o  m e et c h a n gi n g  m ar k et

d e m a n d s ( S w a ff or d et al., 2 0 0 6 ).  Di stri b uti o n fl e xi bilit y r ef er s t o t h e a v ail a bilit y of a

r a n g e of o pti o n s f or t h e st or a g e a n d d eli v er y of pr o d u ct s/ s er vi c e s t o c u st o m er s a n d

t h e a bilit y t o eff e cti v el y t a k e a d v a nt a g e of t h e s e o pti o n s t o r e s p o n d t o c h a n gi n g  m ar k et-

pl a c e c o n diti o n s ( S w a ff or d et al., 2 0 0 6 ).

T hr e e str at e gi e s c a n s e c ur e pr o c ur e m e nt a n d di stri b uti o n fl e xi bilit y: a gilit y c a p a cit y,

ri s k  miti g ati o n i n v e nt or y, a n d c a p a cit y s u b c o ntr a cti n g ( L ü c k er  & S eif ert, 2 0 1 7 ).  A gilit y

c a p a cit y i s a r e s er v e c a p a cit y at t h e p ar e nt fi r m t h at c a n pr o vi d e g o o d s  w h e n t h e

pri m ar y c a p a cit y i s di sr u pt e d; h o w e v er, if t h e p ar e nt fi r m i s si g nifi c a ntl y a ff e ct e d b y t h e

di sr u pti o n, a gilit y c a p a cit y c a n n ot b e utili z e d. Ri s k  miti g ati o n i n v e nt or y, a n a d diti o n al

i n v e nt or y at a l o c ati o n diff er e nt fr o m t h e p ar e nt fi r m, c a n b e u s e d  w h e n t h e p ar e nt

fi r m a n d it s c a p a citi e s ar e e ntir el y di sr u pt e d ( L ü c k er  & S eif ert, 2 0 1 7 ).  Alt h o u g h  m a n uf a c-

t uri n g fi r m s t y pi c all y a d o pt t h e s e str at e gi e s, s er vi c e fi r m s  m a y i n dir e ctl y utili z e t h e m b y

s el e cti n g s u p pli er s  wit h a gilit y c a p a cit y or ri s k  miti g ati o n i n v e nt or y.  A n ot h er str at e g y

t h at c a n i n cr e a s e pr o c ur e m e nt a n d di stri b uti o n fl e xi bilit y i s c a p a cit y s u b c o ntr a cti n g.

U si n g t hi s str at e g y, s er vi c e fi r m s pr o c ur e a pr o d u ct fr o m a t hir d p art y,  w hi c h c a n b e d o m-

e sti c or i nt er n ati o n al ( At a mt ür k  &  H o c h b a u m, 2 0 0 1 ).

I n a d diti o n t o h a vi n g pr o c ur e m e nt a n d di stri b uti o n fl e xi bilit y, fi r m s c a n  m a k e t h eir

s u p pl y c h ai n s a gil e a n d r e sili e nt b y i n cr e a si n g t h eir s u p pl y c h ai n s ’ vi si bilit y. T hi s

c o n c e pt r ef er s t o t h e tr a n s p ar e n c y i n tr a c ki n g pr o d u ct s fr o m t h e s o ur c e t o t h e fi n al d e s-

ti n ati o n b y h a vi n g a c c e s s t o e s s e nti al i nf or m ati o n r el at e d t o s u p pl y c h ai n s. I n 2 0 1 7,

G e o di s c o n d u ct e d a  w orl d wi d e s u p pl y c h ai n s ur v e y a n d c oll e ct e d f e e d b a c k fr o m 6 2 3 pr o-

f e s si o n al s.  A c c or di n g t o t h e s ur v e y, o nl y 6 % of s ur v e y e d fi r m s h a d c o m pl et e s u p pl y c h ai n

vi si bilit y, 1 7 % of t h e fi r m s h a d e xt e n d e d vi si bilit y, a n d 7 7 % h a d eit h er r e stri ct e d or n o vi si-

bilit y. T h e s e st ati sti c s i m pli e d t h at  m o st fi r m s di d n ot h a v e a n a gil e a n d r e sili e nt s u p pl y
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c h ai n. T o i n cr e a s e t h e vi si bilit y of s u p pl y c h ai n s, fi r m s  m a y a c q uir e a r eli a bl e E nt er pri s e

R e s o ur c e Pl a n ni n g ( E R P) s y st e m t h at all o w s t h e m t o g e n er at e r e al-ti m e r e p ort s o n

v ari o u s c o m p o n e nt s of s u p pl y c h ai n s s u c h a s i n v e nt or y,  m a n uf a ct uri n g, a n d s hi p pi n g.

M o d er n E R P s y st e m s u s e  AI a n d  m a c hi n e l e ar ni n g ( M L) t o i m pr o v e d ail y b u si n e s s o p er-

ati o n s, pr e di ct pr o bl e m s  wit h a d v a n c e d f or e c a sti n g, a n d e n h a n c e p er s o n ali z e d u s er

e x p eri e n c e s ( Bi e z e p ol, 2 0 2 0 ). F urt h er m or e, t h e a d o pti o n of bi g d at a a n al yti c s  m a y h el p

fi r m s  m a k e b ett er d e ci si o n s b y i nt e gr ati n g a n d a n al y zi n g u n str u ct ur e d d at a g e n er at e d

t hr o u g h o ut s u p pl y c h ai n s ( M o d u s Li n k, 2 0 2 0 ).

A n ot h er f a ct or t h at  m a y p o siti v el y i n fl u e n c e s u p pl y c h ai n a gilit y a n d r e sili e n c e i s i nf or-

m ati o n s h ari n g.  W h e n fi r m s s h ar e o p er ati o n al i nf or m ati o n a m o n g d e p art m e nt s a n d s u p-

pli er s t hr o u g h i nt e gr at e d d at a b a s e s, t h e y d e cr e a s e t h e b ull w hi p e ff e ct,  w hi c h r ef er s t o

s u p pl y c h ai n i n e ffi ci e n ci e s a n d i n v e nt or y fl u ct u ati o n s d u e t o c h a n g e s i n c u st o m er

d e m a n d s (J e o n g  &  H o n g, 2 0 1 9 ; S o ni et al., 2 0 1 4 ). Fir m s  m a y a d o pt s m art s y st e m s t o

s h ar e i nf or m ati o n a cr o s s t h eir s u p pl y c h ai n i n r e al ti m e a n d t o  m e et c urr e nt a n d

pr e di ct f ut ur e c u st o m er s ’ d e m a n d s s e a ml e s sl y ( R al st o n  & Bl a c k h ur st, 2 0 2 0 ). S er vi c e

fi r m s s h o ul d al s o h a v e cl o s e r el ati o n s hi p s  wit h s u p pli er s t o d e v el o p hi g hl y i nt e gr at e d

l o gi sti c s n et w or k s, r e s ulti n g i n  m or e a gil e a n d r e sili e nt s u p pl y c h ai n s ( P o w er et al.,

2 0 0 1 ). I n a d diti o n, fi r m s n e e d t o a d o pt s u p pl y c h ai n c o or di n ati o n  m e c h a ni s m s t o i n cr e a s e

t h e e ntir e s u p pl y c h ai n p erf or m a n c e a n d pr e v e nt s u b o pti mi z ati o n ( F u g at e et al., 2 0 0 6 ; Li

&  W a n g, 2 0 0 7 ). T h er e ar e t hr e e  m aj or c at e g ori e s of c o or di n ati o n  m e c h a ni s m s i n cl u di n g

( 1) t h e si n gl e- p er s o n a p pr o a c h ( c e ntr ali z e d a p pr o a c h) i n  w hi c h o n e p art y h a s a c c e s s t o

t h e s u p pl y c h ai n i nf or m ati o n a n d  m a k e s all t h e d e ci si o n s, ( 2) t e a m- b a s e d a p pr o a c h

( d e c e ntr ali z e d a p pr o a c h) i n  w hi c h v ari o u s s u p pl y c h ai n  m e m b er s c o o p er at e f or o pti mi z e d

d e ci si o n  m a ki n g, a n d ( 3) n e x u s- of- c o ntr a ct a p pr o a c h i n  w hi c h t h e i n c e nti v e s of s u p pl y

c h ai n  m e m b er s ar e k e pt ali g n e d a cr o s s t h e e ntir e s u p pl y c h ai n t hr o u g h c o ntr a ct s

( F u g at e et al., 2 0 0 6 ; Li  &  W a n g, 2 0 0 7 ).  Alt h o u g h a n y of t h e t hr e e  m e nti o n e d a p pr o a c h e s

m a y b e a d o pt e d t o pr e v e nt s u b o pti mi z ati o n, t h e s e c o n d a p pr o a c h i s  m or e c o m m o n

a m o n g pr a ctiti o n er s ( F u g at e et al., 2 0 0 6 ).

C O VI D- 1 9 h a s r e s ult e d i n t h e cl o s ur e of pr o d u cti o n a n d di stri b uti o n sit e s a n d h a s si g-

ni fi c a ntl y di sr u pt e d s u p pl y c h ai n s.  A s o p p o s e d t o n at ur al di s a st er s, t hi s p a n d e mi c h a s

h a p p e n e d at t h e gl o b al l e v el a n d i n fl u e n c e d v ari o u s s u p pl y c h ai n s ’ c o m p o n e nt s s e q u e n-

ti all y or c o n c urr e ntl y,  m a ki n g a r e c o v er y c o m pli c at e d a n d diffi c ult. T h e af or e m e nti o n e d

str at e gi e s  m a y h el p fi r m s d uri n g a n d aft er t h e cri si s; h o w e v er, t h e y  m a y n ot b e a p pli c a bl e

i n st a ntl y. T h u s, s er vi c e fi r m s s h o ul d al s o c o n si d er sit u ati o n al pr o m pt r e s p o n s e s t o r e al-

ti m e c h a n g e s i n t h eir s u p pl y c h ai n s, f or e x a m pl e, s o m e fi r m s  m a y a d o pt r o b oti c s f or

t h eir di stri b uti o n s y st e m s t o pr e v e nt t h e c oll a p s e of s u p pl y c h ai n s (I v a n o v  &  D a s, 2 0 2 0 ).

3. 3. Str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n

D uri n g a cri si s, v ul n er a bl e fi r m s s u c h a s st art u p s  m a y d e ci d e t o s e e k p art n er s hi p s t o

r e d u c e t h eir c o st s a n d str e n gt h e n t h eir  m ar k et p o siti o n. B y c o ntr a st,  w ell- e st a bli s h e d

fi r m s  wit h s u b st a nti al c a pit al r e s o ur c e s  m a y b e i nt er e st e d i n a c q uiri n g ot h er b u si n e s s e s

t o cr e at e gr o wt h o p p ort u niti e s a n d i n cr e a s e t h eir r e v e n u e s. T h e s e str at e gi e s f all u n d er

t h e c or p or at e r e or g a ni z ati o n c at e g or y,  w hi c h i n v ol v e s diff er e nt str at e gi e s i n cl u di n g

m er g er s a n d a c q ui siti o n s, j oi nt v e nt ur e s, a n d str at e gi c alli a n c e s ( Fr o m h ol d- Ei s e bit h,

2 0 1 5 ;  N af d a y, 2 0 1 1 ).  A  m er g er i s a d e al t hr o u g h  w hi c h t w o e xi sti n g fi r m s u nit e a n d
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d e v el o p a n e w si n gl e fi r m,  w hil e a n a c q ui siti o n o c c ur s  w h e n o n e fi r m t a k e s o v er a n ot h er

a n d b e c o m e s t h e n e w o w n er ( H a y e s, 2 0 2 0 ).  A j oi nt v e nt ur e i s a n e w t hir d fi r m cr e at e d

t hr o u g h t h e l e g al p art n er s hi p of t w o or  m or e fi r m s a n d a str at e gi c alli a n c e i s a l e g al p art-

n er s hi p i n  w hi c h t w o fi r m s s h ar e r e s o ur c e s s u c h a s i nt ell e ct u al c a pit al, t e c h n ol o gi e s, a n d

tr a d e m ar k s ( K e nt o n, 2 0 1 9 ). S er vi c e fi r m s c a n a d o pt a n y of t h e s e str at e gi e s c o n si d eri n g

t h eir n e e d s a n d r e s o ur c e s; h o w e v er,  m er g er s a n d a c q ui siti o n s ar e  m or e c o m m o n t h a n

ot h er str at e gi e s. Pr e vi o u s st ati sti c s d e m o n str at e d t h at  m er g er s a n d a c q ui siti o n s r e m ai n e d

a  m aj or t y p e of b u si n e s s r e or g a ni z ati o n str at e g y d uri n g e c o n o mi c r e c e s si o n s; f or e x a m pl e,

d uri n g t h e 2 0 0 7 – 2 0 1 0 e c o n o mi c r e c e s si o n, 4 9 % of gl o b al c or p or at e r e or g a ni z ati o n d e al s

( m e a s ur e d b y t h e v ol u m e of d e al s)  w er e  m er g er s a n d a c q ui siti o n s ( All e n  &  O v er y, 2 0 1 1 ).

M er g er s a n d a c q ui siti o n s all o w s er vi c e fi r m s t o e nt er n e w  m ar k et s, gr o w a n d di v er sif y

t h eir s er vi c e p ortf oli o s, a n d o bt ai n a c c e s s t o v ari o u s fi n a n ci al a n d t e c h n ol o gi c al r e s o ur c e s

( M arti n- Ri o s  & P a s a m ar, 2 0 1 8 ).  Al s o, r et ur n s fr o m  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al s i n e c o n-

o mi c d o w nt ur n s ar e hi g h er o n a v er a g e t h a n t h e o n e s i n e c o n o mi c u pt ur n s.  G ell et al.

(2 0 1 0 ) c o m p ar e d r et ur n s fr o m  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al s of 2 0 0 1– 2 0 0 3 e c o n o mi c

d o w nt ur n  wit h t h e o n e s i n 2 0 0 4 – 2 0 0 7 u pt ur n s. T h e y f o u n d t h at t h e d e al s i n b ot h

p eri o d s i niti all y s u ff er e d fr o m t h e a d v er s e  m ar k et r e a cti o n, b ut t w o y e ar s aft er t h e

a n n o u n c e m e nt of t h e d e al s, d o w nt ur n  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al s o ut p erf or m e d

u pt ur n d e al s b y 1 2 % ( G ell et al., 2 0 1 0 ). Pri c e w at er h o u s e C o o p er s ( P w C) al s o r e p ort e d

t h at  m e di a n s h ar e h ol d er r et ur n s of  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al s of t h e 2 0 0 1 r e c e s si o n

w er e 7. 0 1 % gr e at er t h a n t h e r el e v a nt S & P 1 5 0 0 s e ct or i n d e x o n e y e ar aft er t h e a n n o u n c e-

m e nt ( W arr e n, 2 0 2 0 ).  A s u c c e s sf ul e x a m pl e of a  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al i n t h e e c o n-

o mi c d o w nt ur n  w a s t h e a c q ui siti o n of B ar cl a y s  Gl o b al I n v e st or s, a  m ut u al-f u n d er pr o vi d er,

b y Bl a c k R o c k, a n i n v e st m e nt  m a n a g e m e nt c or p or ati o n, i n 2 0 0 9. T hi s d e al  w a s i n fl u e nti al

i n  m a ki n g Bl a c k R o c k o n e of t h e  w orl d’s l e a di n g a s s et  m a n a g e m e nt fi r m s aft er t h e r e c e s-

si o n ( W arr e n, 2 0 2 0 ).  A n ot h er e x a m pl e  w a s B o o ki n g  H ol di n g s’ (f or m erl y k n o w n a s Pri c e-

li n e) p art n er s hi p s  wit h e st a bli s h e d b u si n e s s e s s u c h a s  U nit e d  Airli n e s, Ti c k et m a st er, a n d

C h e vr ol et d uri n g t h e 2 0 0 7 – 2 0 1 0 e c o n o mi c r e c e s si o n,  w hi c h n ot o nl y c o ntri b ut e d t o

t h e c o m p a n y’s s ur vi v al b ut al s o h el p e d t h e c o m p a n y t o o ut p erf or m it s c o m p etit or s b y

b e c o mi n g t h e l ar g e st o nli n e h ot el r e s er v ati o n s er vi c e i n 2 0 1 0 ( F a e st e et al., 2 0 2 0 ).

C O VI D- 1 9 h a s r e s ult e d i n a di sr u pti o n i n t h e  m er g er a n d a c q ui siti o n  m ar k et.  All e n a n d

O v er y ( 2 0 2 0 ) r e p ort e d t h at t h e n u m b er of gl o b al  m er g er a n d a c q ui siti o n d e al s d e cr e a s e d

b y 4 1 % i n t h e fi r st h alf of 2 0 2 0 c o m p ar e d t o t h e fi r st h alf of 2 0 1 9.  H o w e v er, t h e y al s o

st at e d t h at t h e  m ar k et  w o ul d r e c o v er d u e t o t h e i n cr e a s e i n r e str u ct uri n g s i n v ul n er a bl e

b u si n e s s e s a n d t h e ri s e of i nt er e st i n c o st e ffi ci e n ci e s t hr o u g h j oi nt v e nt ur e s a n d c o n s o-

li d ati o n s. P w C st at e d t h at c o m p a ni e s h a v e a c c e s s t o  m or e s oli d c a pit al r e s o ur c e s t o

d e v el o p p art n er s hi p s i n t h e c urr e nt e c o n o mi c d o w nt ur n i n c o m p ari s o n t o pr e vi o u s d o w n-

t ur n s.  A c c or di n g t o P w C,  m or e c or p or at e c a s h i s a v ail a bl e f or  m er g er s a n d a c q ui siti o n s.

A d diti o n all y, a  m or e si g ni fi c a nt s o ur c e of c a pit al i s c urr e ntl y h el d b y pri v at e e q uit y

fi r m s. B a n k fi n a n ci n g, l e v er a g e d l o a n s, a n d c or p or at e b o n d s ar e al s o  m or e p o p ul ar i n

t h e c urr e nt ti m e t h a n i n pr e vi o u s d o w nt ur n s ( P w C, 2 0 2 0 ). C o n si d eri n g t h e di v er sit y a n d

a m o u nt of c a pit al r e s o ur c e s, s er vi c e fi r m s h a v e b ett er o p p ort u niti e s t o s e e k p art n er s hi p s

d uri n g t h e p a n d e mi c. F or e x a m pl e,  U b er, a ri d e s h ari n g c o m p a n y, r e c e ntl y s ei z e d t h e

o p p ort u nit y a n d a n n o u n c e d t h at it  w o ul d a c q uir e P o st m at e s, a f o o d d eli v er y c o m p a n y,

f or $ 2. 6 5 billi o n i n st o c k ( Br o w n, 2 0 2 0 ). T hi s a c q ui siti o n  w o ul d all o w b ot h c o m p a ni e s t o

c o m bi n e t h eir d eli v er y n et w or k s a n d d e v el o p a s m o ot h d eli v er y pr o c e s s. T h e a c q ui siti o n
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w o ul d al s o h el p  U b er E at s,  w hi c h i s t h e  U b er o nli n e f o o d d eli v er y pl atf or m, t o str e n gt h e n

it s p o siti o n i n t h e  m ar k et a n d b e  m or e c o m p etiti v e ( Br o w n, 2 0 2 0 ).

T o d e v el o p a s u c c e s sf ul p art n er s hi p, s er vi c e fi r m s s h o ul d c o n si d er s e v er al pr e- p art n er-

s hi p a n d p o st- p art n er s hi p f a ct or s. Pr e- p art n er s hi p f a ct or s i n cl u d e str at e gi c a n d or g a ni z-

ati o n al fi t  wit h t h e p ot e nti al p art n er, a r el ati v el y si mil ar or g a ni z ati o n al si z e  wit h t h e

p ot e nti al p art n er, pri or e x p eri e n c e i n p art n er s hi p s ( e. g.  m er g er s a n d a c q ui siti o n s),

e ff e cti v e c o m m u ni c ati o n  wit h t h e p ot e nti al p art n er, a n al y zi n g f ut ur e c a pit al n e e d s of

t h e p ot e nti al p art n er, a n d p a yi n g t h e ri g ht pri c e f or t h e p art n er s hi p ( C ali p h a et al.,

2 0 1 0 ;  G o m e s et al., 2 0 1 3 ). R e g ar di n g t h e p o st- p art n er s hi p p h a s e, s u c c e s s f a ct or s

i n cl u d e a n a p pr o pri at e p art n er s hi p str at e g y t h at a d dr e s s e s b ot h f u n cti o n al a n d or g a ni z-

ati o n al a s p e ct s, e ff e cti v e l e a d er s hi p t h at e st a bli s h e s a cl e ar p o st- p art n er s hi p b u si n e s s

dir e cti o n, pr o p er s p e e d of p art n er s hi p, cr e ati o n of a c o or di n ati o n t e a m f or t h e p o st- p art-

n er s hi p p h a s e, e ff e cti v e c o m m u ni c ati o n d uri n g t h e p art n er s hi p, a n d  m a n a gi n g c ult ur al

di ff er e n c e s a n d h u m a n r e s o ur c e pr o bl e m s ( G o m e s et al., 2 0 1 3 ).

3. 4. I n n o v ati o n

D uri n g a cri si s,  m o st fi r m s i m m e di at el y e nt er a cri si s  m o d e a n d st art c utti n g e x p e n dit ur e s

o n e v er y it e m fr o m d ail y o p er ati o n t o l a b or t o R & D ( N af d a y, 2 0 1 1 ).  Alt h o u g h t hi s str at e g y

h el p s s o m e fi r m s t o s ur vi v e t h e cri si s, a  m er e f o c u s o n c o st- c utti n g  m a y r e s ult i n diff er e nt

pr o bl e m s, i n cl u di n g a d e cr e a s e i n pr o d u ct q u alit y, c u st o m er di s s ati sf a cti o n, l a c k of p o st-

cri si s gr o wt h, a n d f e eli n g s of p e s si mi s m a n d di s e m p o w er m e nt a m o n g e m pl o y e e s. T h u s, a

b al a n c e b et w e e n cr o s s- c utti n g a n d i n v e st m e nt i s n e c e s s ar y t o h el p fi r m s s ur vi v e t h e cri si s

a n d gr o w aft er t h e cri si s ( G ul ati et al., 2 0 1 0 ).  A c c or di n g t o t h e S c h u m p et eri a n  m o d el,

e c o n o mi c d o w nt ur n s eli mi n at e l e s s i n n o v ati v e fi r m s  w hil e pr o vi d e s s ur vi v al a n d

gr o wt h o p p ort u niti e s f or  m or e i n n o v ati v e o n e s (J u n g et al., 2 0 1 8 ). T hi s n oti o n  w a s s u p-

p ort e d b y ot h er st u di e s a s  w ell. F or e x a m pl e, S oi ni n e n et al. ( 2 0 1 2 ) c o n d u ct e d a st u d y

o n 1 9 4 Fi ni s h S M E s ’ p erf or m a n c e d uri n g t h e 2 0 0 7 – 2 0 0 9 e c o n o mi c r e c e s si o n. T h e y

f o u n d t h at t h e o p er ati n g r e v e n u e a n d t ot al a s s et s of i n n o v ati v e a n d pr o a cti v e fi r m s

w er e i m p a ct e d l e s s b y t h e r e c e s si o n.  M a dri d- G uij arr o et al. ( 2 0 1 3 ) al s o s h o w e d t h e p o si-

ti v e eff e ct of i n n o v ati o n o n S p a ni s h fi r m s’ s u bj e cti v e p erf or m a n c e d uri n g t h e  Gr e at

R e c e s si o n.

If s er vi c e fi r m s d e ci d e t o f o c u s o n i n n o v ati o n, t h e y c a n a d o pt o n e or  m or e of t h e f o ur

m aj or f or m s of pr o d u ct/ s er vi c e, pr o c e s s,  m ar k eti n g, a n d or g a ni z ati o n al/ m a n a g e m e nt

i n n o v ati o n ( L a n dr y, 2 0 2 0 ;  O E C D, 2 0 0 5 , 2 0 1 0 ). Pr o d u ct/ s er vi c e i n n o v ati o n r ef er s t o t h e

d e si g n of a n e w pr o d u ct/ s er vi c e or a  m aj or i m pr o v e m e nt i n t h e c o m p o n e nt s or s p e ci fi c a-

ti o n s of a pr o d u ct/ s er vi c e ( O E C D, 2 0 1 0 ). T hi s f or m of i n n o v ati o n i s n ot v er y c o m m o n

d uri n g a n e c o n o mi c d o w nt ur n d u e t o b u si n e s s e s ’ f o c u s o n c o st r e d u cti o n ( G e or g e,

2 0 2 0 ).  H o w e v er, a n e x a m pl e i n t h e s er vi c e i n d u str y d uri n g C O VI D- 1 9 i s t h e l a u n c h of

Air b n b  O nli n e E x p eri e n c e s. T hi s n e w s er vi c e all o w s c u st o m er s t o e x p eri e n c e v ari o u s

o nli n e t o ur s a n d e v e nt s  wit h l o c al h o st s ( B o ar d of I n n o v ati o n, 2 0 2 0 ).  Ot h er i c o ni c

e x a m pl e s of s er vi c e i n n o v ati o n ar e V e n m o a n d  Dr o p b o x,  w hi c h  w er e l a u n c h e d d uri n g

t h e  Gr e at R e c e s si o n ( D ull e a, 2 0 2 0 ).

I n n o v ati o n  m a y al s o o c c ur i n t h e pr o d u cti o n or d eli v er y  m et h o d of a pr o d u ct/ s er vi c e,

w hi c h i s c all e d pr o c e s s i n n o v ati o n.  D uri n g t h e p a n d e mi c, s e v er al s er vi c e fi r m s h a v e

c h a n g e d t h eir s er vi c e d eli v er y  m et h o d. F or e x a m pl e, t h e e nt ert ai n m e nt, e d u c ati o n,
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a n d h e alt h s er vi c e s e ct or s h a v e a d o pt e d di git al pl atf or m s t o pr o vi d e t h eir s er vi c e s t o

t h eir cli e nt s r e m ot el y. Virt u al c o n c ert s a n d c o nf er e n c e s, o nli n e l e ar ni n g, a n d t el e h e alt h

s e s si o n s h a v e b e c o m e pr e v al e nt t o r e d u c e c u st o m er s ’/ cli e nt s’ e x p o s ur e t o C O VI D- 1 9

( C D C, 2 0 2 0 ;  Mill m a n, 2 0 2 0 ). T h e f o o d s er vi c e s e ct or h a s al s o a d o pt e d t hir d- p art y d eli v er y

s er vi c e s s u c h a s  Gr u b h u b,  D o or d a s h, a n d  U b er E at s d uri n g t h e p a n d e mi c ( M a z e  & L all e y,

2 0 2 0 ).

M ar k eti n g i n n o v ati o n r ef er s t o c o n si d er a bl e c h a n g e s i n t h e  m ar k eti n g  mi x, i n cl u di n g

pr o d u ct d e si g n, pl a c e m e nt, pr o m oti o n, or pri ci n g ( O E C D, 2 0 0 5 ). S e v er al s er vi c e fi r m s

h a v e r e c e ntl y a d o pt e d o nli n e pl atf or m s t o  m ai nt ai n t h eir i nt er a cti o n  wit h c u st o m er s.

S o m e of t h e m h a v e e v e n hir e d s o ci al  m e di a i n fl u e n c er s t o pr o m ot e t h eir s er vi c e s. I n

a d diti o n t o t h e a d o pti o n of o nli n e  m ar k eti n g, cr e ati v e a d s h a v e b e e n  m a d e t o e m p h a si z e

t h e s o ci al c o n s ci o u s n e s s of b u si n e s s e s. F or e x a m pl e, t h e  Mi ni str y of C ult ur e a n d I nf or-

m ati o n P oli c y of  U kr ai n e h el d t h e  Art of  Q u ar a nti n e c a m p ai g n i n  w hi c h cl a s si c art

pi e c e s g ot a n e w l o o k b y di s pl a yi n g t h e  w a y s t h at c o ul d st o p t h e s pr e a d of C O VI D- 1 9

( N e st er e n k o, 2 0 2 0 ).  Ot h er e x a m pl e s i n v ol v e  U b er’s h e artf elt a d t h a n ki n g c u st o m er s f or

n ot ri di n g a n d B ur g er Ki n g ’s c o mi c al a d r e mi n di n g c u st o m er s t h at t h e y c a n st a y h o m e

a n d or d er f o o d t hr o u g h B ur g er Ki n g ’s  m o bil e a p pli c ati o n ( Bilir, 2 0 2 0 ).

Or g a ni z ati o n al i n n o v ati o n i s a n ot h er o p p ort u nit y t h at  m a y a s si st fi r m s i n g e n er ati n g

gr o wt h d uri n g a cri si s. T hi s c o n c e pt r ef er s t o t h e a d o pti o n of ‘n e w b u si n e s s pr a cti c e s,

k n o wl e d g e  m a n a g e m e nt s y st e m s,  m et h o d s of  w or k pl a c e or g a ni z ati o n (i. e. s y st e m of

d e ci si o n  m a ki n g), a n d  m a n a g e m e nt of e xt er n al r el ati o n s ’ ( P ol d er et al., 2 0 1 0 , p. 1 0).

Or g a ni z ati o n al i n n o v ati o n t y pi c all y st art s  wit h di s s ati sf a cti o n  wit h t h e c urr e nt pr a cti c e s

a n d/ or pr o c e s s e s  wit hi n a n or g a ni z ati o n,  w hi c h  m a y  m oti v at e l e a d er s a n d  m a n a g er s t o

g et i n s pir ati o n fr o m o ut si d e t h e or g a ni z ati o n a n d l e ar n a b o ut p ot e nti al c h a n g e s. E v al u-

ati o n of t h e i nt er n al sit u ati o n a n d st at u s q u o al o n g si d e t h e i d e nti fi e d s ol uti o n s  m a y

h el p t h e l e a d er s a n d  m a n a g er s d e v el o p a n e w pr a cti c e/ pr o c e s s,  w hi c h s h o ul d b e v ali-

d at e d b y or g a ni z ati o n al  m e m b er s ( Bir ki n s h a w  &  M ol, 2 0 0 6 ).  Wit h t h e v ali d ati o n a n d

i m pl e m e nt ati o n of t h e n e w pr a cti c e/ pr o c e s s, t h e or g a ni z ati o n’s p erf or m a n c e, pr o-

d u cti vit y, a n d d y n a mi c c a p a bilit y  m a y i n cr e a s e ( V ol b er d a et al., 2 0 1 3 ).  D uri n g t h e

C O VI D- 1 9 p a n d e mi c, s o m e fi r m s a d o pt e d n e w pr a cti c e s t o f a cilit at e r e m ot e  w or ki n g

f or e m pl o y e e s, s o m e a d o pt e d n e w p oli ci e s f or c u st o m er s’ pr ot e cti o n, a n d ot h er s

c h a n g e d t h e di stri b uti o n of r e s p o n si biliti e s a n d d e ci si o n  m a ki n g d u e t o  m a s si v e f ur-

l o u g h s/l a y off s.

A s t h e a b o v e di s c u s si o n s h o w s, i n n o v ati o n  m a y t a k e v ari o u s f or m s, a n d s er vi c e fi r m s

m a y a d o pt o n e or  m or e f or m s d uri n g t h e p a n d e mi c; h o w e v er, t h e y  m u st al s o f o c u s o n

t h e f a ct or s t h at f a cilit at e i n n o v ati v e pr o c e s s e s. L o w c e ntr ali z ati o n a n d l o w f or m ali z ati o n

at fi r m s ar e or g a ni z ati o n al f a ct or s t h at p o siti v el y i m p a ct i n n o v ati o n.  Al s o, or g a ni z-

ati o n al r e a di n e s s f or c h a n g e, e ff e cti v e c o m m u ni c ati o n a m o n g t e a m s, e ff e cti v e u s e of

sl a c k r e s o ur c e s s u c h a s k n o wl e d g e, ti m e, a n d b u d g et, a n d i nt e gr ati o n of I T i n t h e i n n o-

v ati o n pr o c e s s ar e a m o n g t h e e n a bl er s of t h e i n n o v ati o n pr o c e s s ( B o er  &  D uri n g, 2 0 0 1 ;

S e n b et o  &  H o n, 2 0 2 0 ).  Ot h er i nfl u e nti al f a ct or s ar e e m pl o y e e s ’ k n o wl e d g e, s kill s, a n d

cr e ati vit y t h at c a n b e i m pr o v e d t hr o u g h or g a ni z ati o n al tr ai ni n g a n d a ut o n o m y ( C eri n-

s e k  &  D oli n s e k, 2 0 0 9 ; L o p e z- C a br al e s et al., 2 0 0 9 ). L a stl y, e xt er n al f a ct or s s u c h a s c ol-

l a b or ati o n wit h ot h er b u si n e s s e s, c o o p er ati o n  wit h k n o wl e d g e c e nt er s, a n d r e g ul at or y

s u p p ort  m a y f a cilit at e t h e i n n o v ati o n pr o c e s s ( Al c al d e  &  G u err er o, 2 0 1 6 ; R a d a s  & B ož ić ,

2 0 0 9 ).
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3. 5. B u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n

A b u si n e s s  m o d el i s d e fi n e d a s h o w a fi r m cr e at e s a n d c a pt ur e s v al u e f or it s st a k e h ol d er s

i n cl u di n g c u st o m er s, e m pl o y e e s, s u p pli er s, s h ar e h ol d er s, a n d s o ci et y ( A s p ar a et al., 2 0 1 3 ;

K a v a di a s et al., 2 0 1 6 ; Ritt er  & P e d er s e n, 2 0 2 0 ).  D uri n g cri s e s, s o m e b u si n e s s  m o d el s  m a y

f ail, p utti n g fi r m s at ri s k. F or e x a m pl e, d uri n g t h e 2 0 0 7– 2 0 0 9 e c o n o mi c r e c e s si o n, fi n a n ci al

i n stit uti o n s t h at  w er e gr e at er i n si z e, h a d l e s s c a pit al, r eli e d  m ai nl y o n s h ort-t er m  m ar k et

f u n di n g, a n d di d n ot h a v e di v er sifi e d i n c o m e r e s o ur c e s  w er e at gr e at er ri s k of f ail ur e t h a n

ot h er i n stit uti o n s ( Alt u n b a s et al., 2 0 1 1 ). I n t h e  U. S., fi n a n ci al i n stit uti o n s s u c h a s  A m eri-

q u e st a n d C o u ntr y wi d e Fi n a n ci al f ail e d d u e t o t h eir r eli a n c e o n s elli n g l o a n s a s t h e

o nl y i n c o m e s o ur c e a n d n ot t a ki n g a n y d e p o sit s fr o m i n di vi d u al s a n d b u si n e s s e s

( Gil b ert, 2 0 1 4 ).  W hil e,  W a s hi n gt o n  M ut u al a n d  W a c h o vi a f ail e d b e c a u s e of t h e l a c k of

b al a n c e i n t h eir di v er si fi e d i n c o m e s o ur c e s a n d t h eir h e a v y r eli a n c e o n o n e s o ur c e

alt h o u g h t h e y t o o k d e p o sit s fr o m  milli o n s of p e o pl e a n d b u si n e s s e s ( Gil b ert, 2 0 1 4 ).

S u c h f ail ur e s ar e al s o s e e n d uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. R e c e ntl y, S w e et T o m at o e s

( S o u pl a nt ati o n), a C alif or ni a- b a s e d b uff et c h ai n, h a d t o cl o s e it s r e st a ur a nt s p er m a n e ntl y

a cr o s s t h e  U. S. T hi s b u ff et c h ai n a n d ot h er b u ff et s t h at ar e c urr e ntl y at t h e ri s k of f ail ur e,

s u c h a s P o n d er o s a a n d  H o m et o w n B u ff et,  m aj orl y r eli e d o n a s elf- s er vi c e b u si n e s s  m o d el

a n d o n e i n c o m e s o ur c e a n d c o ul d n ot a p pl y pr o p er c h a n g e s i n t h eir b u si n e s s  m o d el ( e. g.

s wit c hi n g t o t a k e o ut) ( K a o, 2 0 2 0 ).  O n t h e c o ntr ar y, s o m e s er vi c e fi r m s h a v e i m pl e m e nt e d

c o n fi g ur ati o n s i n t h eir b u si n e s s  m o d el s t o s ur vi v e t h e C O VI D- 1 9 cri si s. S o m e r e st a ur a nt s

s u c h a s P a n er a Br e a d a n d C alif or ni a Pi z z a Kit c h e n st art e d t o s ell fr e s h gr o c eri e s al o n g si d e

t h eir r e g ul ar f o o d it e m s ( M or g a n, 2 0 2 0 ).  Wit h t h e c a n c el ati o n of 9 0 % of p a s s e n g er fl i g ht s

i n t h e airli n e i n d u str y,  A m eri c a n  Airli n e s,  U nit e d  Airli n e s, Vir gi n  Atl a nti c, a n d L uft h a n s a

c h a n g e d t h eir c o m m er ci al p a s s e n g er fl i g ht s t o c ar g o- o nl y fl i g ht s a n d b e g a n tr a n s p orti n g

e s s e nti al it e m s s u c h a s h e alt h c ar e pr o d u ct s ( M or g a n, 2 0 2 0 ). T h e s e s m all c h a n g e s h a v e

h el p e d b u si n e s s e s t o e nt er n e w  m ar k et s a n d cr e at e n e w r e v e n u e str e a m s.  H o w e v er, i n

a d diti o n t o  mi n or c h a n g e s, s er vi c e fi r m s  m a y c o n si d er  m or e r a di c al c h a n g e s i n t h eir

b u si n e s s  m o d el s t o s e c ur e t h eir gr o wt h aft er t h e cri si s.

B u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n c a n t a k e pl a c e t hr o u g h a d o pti n g n e w t e c h n ol o g y a n d

f o c u si n g o n i n n o v ati o n.  H o w e v er, it s h o ul d b e n ot e d t h at b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n

d o e s n ot e q u al  m er e t e c h n ol o g y a d o pti o n or i n n o v ati o n ( K a v a di a s et al., 2 0 1 6 ). Tr a n s-

f or m ati o n i s a pr o c e s s t h at li n k s a n e w t e c h n ol o g y  wit h a  m ar k et n e e d. It i d e all y i n v ol v e s

p er s o n ali z e d pr o d u ct s/ s er vi c e s, a s s et s h ari n g, u s a g e- b a s e d pri ci n g a s t h e c o m pl e m e nt ar y

pri ci n g  m et h o d, a n d a c oll a b or ati v e e c o s y st e m ( K a v a di a s et al., 2 0 1 6 ). P er s o n ali z e d pr o-

d u ct s/ s er vi c e s, t h e fi r st s u b- str at e g y of t h e i d e al b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n,

pr o vi d e a cl o s er fi t b et w e e n c u st o m er s’ n e e d s a n d s er vi c e c h ar a ct eri sti c s, s ati sf y c u st o-

m er s ’ h e d o ni c or e x p eri e nti al n e e d s, a n d d eli v er s u p eri or v al u e t o c u st o m er s ( S c hr ei er,

2 0 0 6 ).  D uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c, p er s o n ali z e d pr o d u ct s/ s er vi c e s t o o k diff er e nt

f or m s fr o m p a y m e nt r eli ef s t o c o nt a ctl e s s e x p eri e n c e s f or c u st o m er s. F or e x a m pl e,

s o m e fi n a n ci al i n stit uti o n s s u c h a s B a n k of  A m eri c a, C a pit al  O n e, C h a s e, Citi, a n d  W ell s

F ar g o h el p e d a ff e ct e d c u st o m er s b y  w ai vi n g l at e f e e s of  mi s s e d cr e dit c ar d a n d l o a n p a y-

m e nt s ( S mit h  & F or e m a n, 2 0 2 0 ). I n t h e e nt ert ai n m e nt i n d u str y, s o m e pr o vi d er s st art e d t o

o ff er c o nt a ctl e s s e nt ert ai n m e nt e x p eri e n c e s d uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. F or e x a m pl e,

t h e  H a u nt e d R o a d e nt ert ai n m e nt gr o u p d e v el o p e d a n e w dri v e-t hr u  H all o w e e n t h e atri c al

e v e nt t h at  w o ul d pr o vi d e c u st o m er s a s af e i m m er si v e e x p eri e n c e ( T uttl e, 2 0 2 0 ).
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T h e s e c o n d s u b- str at e g y of i d e al b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n i s a s s et s h ari n g,

w hi c h r ef er s t o s h ari n g v al u a bl e  m at eri al a n d n o n- m at eri al a s s et s  wit h st a k e h ol d er s.

It  m a y t a k e t h e f oll o wi n g f or m s: ( 1) b u si n e s s-t o- c u st o m er ( B 2 C) a c c e s s- b a s e d s er vi c e s

i n  w hi c h c u st o m er s o bt ai n a c c e s s t o s er vi c e s b y r e gi st eri n g  wit h pr o vi d er s ( Frit z e

et al., 2 0 2 0 ), ( 2) p e er-t o- p e er s h ari n g i n  w hi c h pri v at e i n di vi d u al s r e nt t h eir a s s et s t o

p e er s  w h o n e e d t h e m ( Wil h el m s et al., 2 0 1 7 ), a n d ( 3) b u si n e s s n et w or k a s s et s h ari n g

t hr o u g h  w hi c h b u si n e s s e s s h ar e t h eir a s s et s  wit h t h eir p art n er s ( F ari di a n  &  N e u b a u m,

2 0 2 1 ).  All f or m s of a s s et s h ari n g cr e at e v al u e f or t h e p arti e s i n v ol v e d. B 2 C a c c e s s-

b a s e d s er vi c e s g e n er at e e c o n o mi c a n d t e c h ni c al v al u e s ( S c h a ef er s et al., 2 0 1 8 ), p e er-

t o- p e er s h ari n g bri n g s  m o n et ar y, s o ci al, a n d e m oti o n al v al u e s ( Z h a n g et al., 2 0 1 9 ),

a n d a s s et s h ari n g i n b u si n e s s n et w or k s cr e at e s  m o n et ar y a n d s o ci al v al u e s a s  w ell a s

gr o wt h a n d i n n o v ati o n o p p ort u niti e s f or i n v ol v e d p arti e s ( F ari di a n  &  N e u b a u m,

2 0 2 1 ). I n a d diti o n t o v al u e cr e ati o n, a s s et s h ari n g c a n  m o dif y c o n s u m pti o n b e h a vi or

a n d c o ntri b ut e t o s u st ai n a bilit y i n s o ci eti e s ( Mi  & C o ff m a n, 2 0 1 9 ).  Air b n b a n d  U b er,

B 2 C s h ari n g e c o n o m y s er vi c e s,  w er e f o u n d e d d uri n g t h e 2 0 0 7 – 2 0 0 9 e c o n o mi c r e c e s si o n

w h e n t h eir f o u n d er s r e ali z e d t h at p e o pl e c o ul d e ar n or s a v e  m o n e y d uri n g t h e fi n a n ci al

h ar d s hi p b y s h ari n g t h eir i dl e a s s et s ( M u d a s sir, 2 0 2 0 ).  D uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c,

t h e y i niti all y l o st t h eir p o p ul arit y d u e t o t h e ri s k of di s e a s e tr a n s mi s si o n, b ut t h e y

st art e d e x p eri e n ci n g i n cr e a s e d b o o ki n g s  wit h t h e l o o s e ni n g of d o m e sti c tr a v el r e stri c-

ti o n s. It i s e x p e ct e d t h at t h e s e s er vi c e s b e c o m e p e o pl e’s pr ef err e d o pti o n s aft er t h e

p a n d e mi c ( B o s a, 2 0 2 0 ).

T h e ot h er s u b- str at e g y t o a c hi e v e a n i d e al b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n i s t h e a d o p-

ti o n of u s a g e- b a s e d pri ci n g i n  w hi c h c u st o m er s ar e c h ar g e d b a s e d o n h o w  m u c h t h e y u s e

a pr o d u ct or s er vi c e. T hi s pri ci n g  m et h o d o ff er s a gilit y, a ff or d a bilit y, a n d l o w c o m mit m e nt

f or c u st o m er s a n d gr e at er pr ofi t a bilit y f or c o m p a ni e s ( S ol o m o ni k, 2 0 1 9 ).  M or e s p e cifi c all y,

u s a g e- b a s e d pri ci n g all o w s c u st o m er s t o p a y f or  m or e s er vi c e s if n e e d e d,  w hil e it e n a bl e s

s er vi c e pr o vi d er s t o c h ar g e f or a d diti o n al u s a g e (i. e. a gilit y). T hi s  m et h o d al s o all o w s c u s-

t o m er s t o p a y o nl y f or  w h at t h e y u s e r at h er t h a n p a y f ull pri c e s f or  w h at t h e y  m a y or  m a y

n ot u s e (i. e. a ff or d a bilit y). L a stl y,  wit h u s a g e- b a s e d pri ci n g, c u st o m er s d o n ot n e e d t o

c o m mit t o a s er vi c e f or a l o n g p eri o d,  w hi c h  m a y  m oti v at e  m or e c u st o m er s t o tr y t h e

s er vi c e (i. e. l o w c o m mit m e nt) ( S ol o m o ni k, 2 0 1 9 ). T h e s e a d v a nt a g e s r e s ult i n hi g h er r e v e n-

u e s f or s er vi c e pr o vi d er s; h o w e v er, R o u s e ( 2 0 1 9 ) s u g g e st s t h at s er vi c e pr o vi d er s s h o ul d

b al a n c e t hi s pri ci n g  m et h o d  wit h a  m or e s u st ai n a bl e o n e, s u c h a s s u b s cri pti o n, si n c e

u s a g e- b a s e d pri ci n g  m a y c o m pr o mi s e l o n g-t er m gr o wt h.  D uri n g a n e c o n o mi c cri si s, c u s-

t o m er s b e c o m e pri c e s e n siti v e, a n d, aft er t h e cri si s, t h e y  m a y e x p eri e n c e a ti g ht b u d g et.

T h u s, a fl e xi bl e pri ci n g  m o d el c a n h el p s er vi c e pr o vi d er s t o a d a pt t o t h eir c u st o m er s ’

n e e d s a n d sit u ati o n s ( D el oitt e, 2 0 2 0 ).

T h e d e v el o p m e nt of a c oll a b or ati v e e c o s y st e m i s a n ot h er s u b- str at e g y t h at h el p s

s er vi c e fi r m s  wit h t h eir b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n.  A c oll a b or ati v e e c o s y st e m i s a

n et w or k of i nt er a cti o n s  wit h e m pl o y e e s, c u st o m er s, s u p pli er s, a n d p art n er s,  w hi c h

all o w s fi r m s t o b ett er h ar n e s s i nt a n gi bl e a n d t a n gi bl e r e s o ur c e s,  m a n a g e c o m pl e x

i s s u e s, sti m ul at e i n n o v ati o n a n d gr o wt h, a n d o bt ai n c o m p etiti v e a d v a nt a g e ( S mit h,

2 0 1 5 ).  Al s o, a c oll a b or ati v e e c o s y st e m pr o vi d e s a n e n vir o n m e nt f or t h e c o- cr e ati o n of

v ari o u s v al u e s f or fi r m s a n d t h eir st a k e h ol d er s.  A s u c c e s sf ul e x a m pl e of a c oll a b or ati v e

e n vir o n m e nt cr e at e d d uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c i s  Ali b a b a ’s d at a- s h ari n g e c o s y st e m.

T h e C hi n e s e t e c h n ol o g y c o m p a n y d e v el o p e d a d at a- s h ari n g  m o d el t hr o u g h h ori z o nt al
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p art n er s hi p s a n d h el p e d h u n dr e d s of C hi n e s e S M E s i n cr e a s e t h e pr o d u cti o n of  m e di c al

s u p pli e s a n d gr o c eri e s r a pi dl y t hr o u g h t hi s  m o d el ( Pr a s h a nt h a m  &  W o et z el, 2 0 2 0 ).

S er vi c e fi r m s c a n a d o pt s o m e or all of t h e a b o v e s u b- str at e gi e s a n d t a k e a d v a nt a g e of

v ari o u s t e c h n ol o gi e s i n cl u di n g  AI, bl o c k c h ai n, a n d 3- D pri nti n g t o a d dr e s s c u st o m er s ’

e m er gi n g n e e d s d uri n g e c o n o mi c d o w nt ur n s a n d i niti at e a tr a n sf or m ati o n pr o c e s s. F or

e x a m pl e, d uri n g t h e S A R S e pi d e mi c of 2 0 0 2 – 2 0 0 4,  Ali b a b a  w a s a 2- y e ar ol d b u si n e s s-

t o- b u si n e s s s er vi c e c o m p a n y.  Alt h o u g h e x p eri e n ci n g a diffi c ult ti m e,  Ali b a b a c a m e u p

wit h t h e i d e a of l a u n c hi n g a c u st o m er-t o- c u st o m er e- c o m m er c e pl atf or m ( k n o w n a s

T a o b a o)  w h e n it r e c o g ni z e d t h e i m p ort a n c e of o nli n e s h o p pi n g d uri n g t h e p a n d e mi c

( P hilli p  M orri s I nt er n ati o n al, 2 0 2 0 ).  Aft er t h e cri si s, T a o b a o t ur n e d t h e c o m p a n y i nt o a

gl o b al s u c c e s s.  Ot h er e x a m pl e s of e- c o m m er c e pl atf or m s t h at t hri v e d uri n g t h e c urr e nt

p a n d e mi c ar e  M a g e nt o a n d S h o pif y ( A k ht ar et al., 2 0 2 0 ). T h e s e e x a m pl e s d e m o n str at e

t h at i d e ntif yi n g t h e  m ar k et n e e d a n d a d dr e s si n g it t hr o u g h t e c h n ol o gi c al i n n o v ati o n

ar e t h e criti c al f a ct or s i n b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n.  H o w e v er, pri or lit er at ur e

s h o w e d t h at fi r m s s h o ul d al s o c o n si d er t h e s u c c e s s f a ct or s of b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m-

ati o n. T h e s e f a ct or s i n cl u d e tr a n sf or m ati o n al l e a d er s hi p, a gil e d e ci si o n  m a ki n g, c oll a b or a-

ti v e i d e a g e n er ati o n, a cti v e l e ar ni n g, k n o wl e d g e  m a n a g e m e nt, eff e ct u ati o n (i. e. a l o gi c of

t hi n ki n g u s e d t o b uil d n e w v e nt ur e s), e x p eri m e nt ati o n, a n d s u st ai n a bl e p erf or m a n c e

d uri n g t h e tr a n sf or m ati o n ( C h a n al  & C ar o n- F a s a n, 2 0 1 0 ; C h e s br o u g h, 2 0 1 0 ; E p pl er

et al., 2 0 1 1 ;  M al h otr a, 2 0 0 1 ;  O s m u n d s e n et al., 2 0 1 8 ; S a vič et al., 2 0 1 6 ; S mit h et al., 2 0 1 0 ).

4.  C o n c e pt u al fr a m e w or k of r e sili e n c e  b uil di n g i n s er vi c e fi r m s

A s di s c u ss e d i n t h e pr e vi o us s e cti o n, fi v e es s e nti al str at e gi e s f or r e sili e n c e b uil di n g d uri n g

a n d aft er t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c i n cl u d e  m ar k et ori e nt ati o n, s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n,

str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n, i n n o v ati o n, a n d b usi n es s  m o d el tr a n sf or m ati o n.

Alt h o u g h b usi n es s o w n er s, C E O s, a n d ot h er d e cisi o n- m a k er s  m a y pl a c e t h es e str at e gi es

at t h e c or e of t h eir b usi n es s es a n d a d o pt t h e m at a n y ti m e, t h e y  m a y a v oi d t h e m d uri n g

cris es b e c a u s e of t hr e e p ot e nti al r e as o n s: ( 1) i m p air m e nt of t h eir c o g niti v e f u n cti o n, ( 2)

l os s a v er si o n, a n d ( 3) a ut o m ati c a p pli c ati o n of h e uristi cs. Pr e vi o us ps y c h ol o gi c al st u di es

s h o w e d t h at fi n a n ci al c o n c er n s a n d p er c ei v e d s c ar cit y of fi n a n ci al r es o ur c es d e pl et e i n di vi d-

u al s ’ m e nt al c a p a cit y a n d n e g ati v el y a ff e ct t h eir c o g niti v e f u n cti o n,  w hi c h r es ults i n p o or

d e cisi o n  m a ki n g ( C o o k  & S a d e g h ei n, 2 0 1 8 ;  M a ni et al., 2 0 1 3 ).  D uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n-

d e mi c, b u si n es s l e a d ers e n c o u nt er e d a s u d d e n disr u pti o n t h at h a d tr e m e n d o us n e g ati v e

e c o n o mi c c o ns e q u e n c e s, r es ulti n g i n  m a n y  m e nt al c h all e n g es f or t h e m. I n t his sit u ati o n,

l e a d er s  mi g ht n ot b e a bl e t o  m a k e pr o p er d e ci si o n s r e g ar di n g t h eir or g a ni z ati o n s’

c urr e nt a n d f ut ur e st at us,  w hi c h  mi g ht n e g ati v el y i n fl u e n c e t h eir or g a ni z ati o n s ’ p erf or m-

a n c e. I n a d diti o n, b u si n es s l e a d er s  mi g ht s h o w a hi g h l e v el of l os s- a v er si o n d uri n g t h e

C O VI D- 1 9 e c o n o mi c d o w nt ur n a n d a v oi d str at e gi e s r e q uiri n g l ar g e i n v est m e nt s e v e n if

t h e y i n d u c e l o n g-t er m gr o wt h ( G ui s o et al., 2 0 1 8 ; G u o, 2 0 0 6 ; L e wis, 2 0 2 0 ; Pis a ni, 2 0 1 9 ).

L os s a v er si o n is a c o g niti v e bi a s t h at d es cri b e s i n di vi d u al s ’ i n cli n ati o n t o a v oi d a l os s

t wi c e as  m u c h a s t o o bt ai n a n e q ui v al e nt g ai n ( K a h n e m a n  & T v er s k y, 1 9 7 9 ).  A c c or di n g t o

Pr o s p e ct T h e or y, t h e r e as o n f or t hi s bi as i s t h e gr e at er l e v el of p ai n of l o si n g i n c o m p aris o n

t o t h e j o y of g ai ni n g ( K a h n e m a n  & T v ers k y, 1 9 7 9 ). E x a m pl es of l os s a v er si o n d uri n g e c o n-

o mi c d o w nt ur ns  w er e s e e n a m o n g i n v e st or s  w h o k e pt t h eir l o si n g st o c k s t o a v oi d t h e p ai n

of l osi n g or b u si n es s l e a d ers  w h o a v oi d e d u n c ert ai n i n v e st m e nts e v e n t h o u g h t h er e  w as a
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p os si bilit y of l ar g e g ai n s ( Pis a ni, 2 0 1 9 ).  A n ot h er f a ct or t h at  m a y n e g ati v el y aff e ct b usi n es s

l e a d er s’ d e ci si o n  m a ki n g i s t h e a ut o m ati c a p pli c ati o n of h e uristi cs i n a m bi g u o us sit u ati o n s

( F o ss, 2 0 2 0 ). T h e C O VI D- 1 9 i nfl u e n c e o n t h e e c o n o m y i s as s o ci at e d  wit h hi g h l e v els of

u n c ert ai nt y a n d a m bi g uit y,  w hi c h  m a y r es ult i n t h e a ut o m ati c a d o pti o n of str at e gi e s t h at

ar e i d e nti fi e d as ri g ht ( e. g. c ost- c utti n g) a n d a v oi d a n c e of di sti n cti v e a n d di v ers e o pti o ns

t h at  m a y b e h el pf ul ( F o ss, 2 0 2 0 ). C o nsi d eri n g t h e p os si bilit y of s u c h bi as es d uri n g t h e

C O VI D- 1 9 p a n d e mi c, t his st u d y pr o p o s e d fi v e str at e gi es t h at c o ul d i n cr e a s e b usi n es s r esi-

li e n c e. T h e pr a cti c alit y of t h es e str at e gi es  w as s h o w n i n t h e a b o v e- m e nti o n e d r e al- w orl d

e x a m pl e s a n d t h eir c o ntri b uti o n t o b u si n es s r esili e n c e  w as s u p p ort e d t hr o u g h t h e

a b o v e- dis c us s e d s ci e nti fi c st u di es t h at e v al u at e d t h e m e m piri c all y.

Fi g ur e 1. A c o n c e pt u al fr a m e w or k f or r esili e n c e b uil di n g i n s er vi c e fi r ms.
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T h e fi v e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s ar e b a s e d o n t h e r e c o n fi g ur ati o n-tr a n sf or m ati o n

p er s p e cti v e of d y n a mi c c a p a biliti e s,  w hi c h e m p h a si z e s t h e n e c e s sit y of c h a n g e i n or g a n-

i z ati o n s a n d hi g hli g ht s t h eir pr a cti c alit y d uri n g di sr u pti o n s ( T e e c e et al., 1 9 9 7 ). E a c h str at-

e g y i n v ol v e s a s p e ci fi c d e gr e e of c h a n g e. If a s p e ctr u m i s c o n si d er e d f or d e gr e e s of

c h a n g e i n r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s, r e c o n fi g ur ati o n str at e gi e s c a n b e pl a c e d at t h e

l o w e n d of t h e s p e ctr u m,  w hil e tr a n sf or m ati o n al str at e gi e s c a n b e pl a c e d at t h e hi g h

e n d.  A m o n g t h e fi v e  m aj or str at e gi e s,  m ar k et ori e nt ati o n a n d s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n

i n v ol v e s m all er d e gr e e s of c h a n g e t h a n ot h er s. T h u s, t h e y c a n b e c o n si d er e d a s r e c o nfi -

g ur ati o n.  H o w e v er, str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n, i n n o v ati o n, a n d b u si n e s s  m o d el

tr a n sf or m ati o n r e q uir e  m or e r a di c al c h a n g e s,  w hi c h  m a k e t h e m tr a n sf or m ati o n al.

A m o n g t h e tr a n sf or m ati o n al str at e gi e s, b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n h a s t h e hi g h e st

d e gr e e of c h a n g e. T hi s s p e ctr u m h el p s s er vi c e fi r m s t o k n o w t h e a p pr o xi m at e l e v el of pr e-

p ar e d n e s s r e q uir e d f or i m pl e m e nti n g e a c h str at e g y. F or e x a m pl e, a p pr o a c h e s t h at

i n v ol v e hi g h d e gr e e s of c h a n g e n e e d hi g h er l e v el s of pr e p ar e d n e s s a n d a gr e at er

n u m b er of r e s o ur c e s. Fi g ur e 1 ill u str at e s a c o n c e pt u al fr a m e w or k t h at d e pi ct s t h e r e sili-

e n c e- b uil di n g str at e gi e s  wit h t h eir s p e ctr u m of c h a n g e. T hi s fr a m e w or k al s o di s pl a y s

t h e s u b- str at e gi e s t h at f a cilit at e t h e i m pl e m e nt ati o n of e a c h  m aj or str at e g y. F urt h er m or e,

it ill u str at e s f o ur  m aj or r e s o ur c e s t h at ar e r e q uir e d f or r e sili e n c e b uil di n g. T h e s e r e s o ur c e s

ar e di s c u s s e d i n t h e f oll o wi n g s e cti o n.

5.  R e sili e n c e- b uil di n g r e s o ur c e s

A c c or di n g t o S y st e m s T h e or y, a n or g a ni z ati o n i s a s o ci al s y st e m c o m p o s e d of i nt err el at e d

el e m e nt s t h at s h o ul d b e br o u g ht t o g et h er t o e n a bl e t h e s y st e m t o  w or k pr o p erl y ( T e e c e,

2 0 1 8 ). T o b uil d a c a p a bilit y s u c h a s r e sili e n c e i n t h e or g a ni z ati o n al s y st e m, str at e gi e s a n d

r e s o ur c e s ar e  m aj or el e m e nt s t h at s h o ul d b e br o u g ht t o g et h er.  M or e s p e cifi c all y,

r e s o ur c e s s h o ul d b e eff e cti v el y e m pl o y e d t o f a cilit at e t h e d e v el o p m e nt a n d i m pl e m e n-

t ati o n of str at e gi e s. I n t h e pr e vi o u s s e cti o n,  m aj or r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s a n d

s u b- str at e gi e s  w er e di s c u s s e d.  Al s o, t h e s u c c e s s f a ct or s of e a c h str at e g y  w er e r e vi e w e d.

T h e s e s u c c e s s f a ct or s s h o w e d h o w t h e utili z ati o n of di ff er e nt r e s o ur c e s i n cr e a s e d t h e

s u c c e s s r at e of e a c h r e sili e n c e- b uil di n g str at e g y. T o h a v e a b ett er u n d er st a n di n g of

t h e s e r e s o ur c e s, t hi s s e cti o n pr o vi d e s a r e vi e w of f o ur  m aj or t y p e s of t h e m i n cl u di n g

fi n a n ci al, t e c h n ol o gi c al, h u m a n, a n d s o ci al c a pit al.

5. 1. Fi n a n ci al c a pit al

A c c e s s t o fi n a n ci al c a pit al i s criti c al f or r e sili e n c e b uil di n g i n s er vi c e fi r m s ( M c D o n al d et al.,

2 0 1 4 ).  A d o pti n g a c o st l e a d er s hi p str at e g y, r e- n e g oti ati n g c o ntr a ct s a n d cr e dit t er m s, a n d

d e v el o pi n g p art n er s hi p s  wit h fi r m s  wit h a c c e s s t o r eli a bl e fi n a n ci al r e s o ur c e s  m a y h el p

s er vi c e fi r m s t o n a vi g at e t hr o u g h a cri si s.  H o w e v er, h a vi n g a c c e s s t o e xt er n al fi n a n ci al

r e s o ur c e s ar e al s o cr u ci al d uri n g diffi c ult ti m e s. F or e x a m pl e, b a s e d o n t h e P a y c h e c k Pr o-

t e cti o n Pr o gr a m, s m all b u si n e s s e s (f e w er t h a n 5 0 0 e m pl o y e e s) i n t h e  U. S. c a n a p pl y f or

l o a n s t o p a y f or t h eir p a yr oll c o st s f or u p t o ei g ht  w e e k s. T h e y al s o h a v e a c c e s s t o t h e

E c o n o mi c I nj ur y  Di s a st er L o a n a n d S m all B u si n e s s R eli ef I niti ati v e ( H o m e b a s e, 2 0 2 0 ). I n

a d diti o n, s o m e pri v at e pr o gr a m s o ff er fi n a n ci al a s si st a n c e t o s m all b u si n e s s e s d uri n g a

cri si s. S m all f a mil y b u si n e s s e s  m a y al s o u s e f a mil y s a vi n g s or g et fi n a n ci al s u p p ort fr o m
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fri e n d s a n d r el ati v e s ( M c D o n al d et al., 2 0 1 4 ).  All of t h e s e r e s o ur c e s c a n h el p s m all a n d

m e di u m- si z e d b u si n e s s e s f a cilit at e t h eir r e sili e n c e- b uil di n g pr o c e s s. R e g ar di n g e xt er n al

fi n a n ci al s u p p ort f or  w ell- e st a bli s h e d s er vi c e fi r m s, l ar g e b u si n e s s l o a n s s u c h a s b a n k

l o a n s or  m e di u m-t er m l o a n s fr o m o nli n e l e n d er s ar e a v ail a bl e d uri n g a n d aft er a cri si s

( W o o d, 2 0 2 0 ). Fi n a n ci al c a pit al d uri n g a cri si s i s n e c e s s ar y f or s er vi c e fi r m s of all si z e s t o

e n a bl e t h e m t o a d o pt o n e or  m or e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s; f or e x a m pl e, i n or d er

t o st art a n i n n o v ati o n pr o c e s s, s er vi c e fi r m s n e e d fi n a n ci al c a pit al t o i n v e st i n t h eir

R & D.  H o w e v er, t o g e n er at e t h e b e st r e s ult s, fi r m s s h o ul d i nt e gr at e fi n a n ci al c a pit al  wit h

ot h er t y p e s of c a pit al, s u c h a s h u m a n a n d s o ci al c a pit al ( M zi d et al., 2 0 1 9 ).

5. 2.  H u m a n c a pit al

M a n a g er s a n d e m pl o y e e s h a v e a si g ni fi c a nt i n fl u e n c e o n r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s.

M a n a g er s ’ p er c e pti o n of t hr e at s or o p p ort u niti e s pr e s e nt e d b y a cri si s d et er mi n e s t h e

t y p e of a p pr o a c h t h e y  w o ul d a d o pt i n r e s p o n s e t o t h e cri si s ( S a e bi et al., 2 0 1 7 ).  M a n a g er s

w h o c o n si d er a cri si s a s b ot h a t hr e at a n d a n o p p ort u nit y t e n d t o a d o pt a c o m bi n ati o n of

c o st l e a d er s hi p a n d r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s. I n a d diti o n, t h e  m a n a g er s ’ l e a d er s hi p

st yl e  m a y a ct a s a n e n a bl er of t h e r e sili e n c e- b uil di n g pr o c e s s. P arti ci p ati v e, tr a n sf or m a-

ti o n al, a n d s u st ai n a bl e l e a d er s hi p ar e t h e t hr e e r e c o m m e n d e d st yl e s t h at  m a y h el p

s er vi c e fi r m s t o r e s p o n d t o cri s e s s u c c e s sf ull y.

P arti ci p ati v e l e a d er s hi p i s a l e a d er s hi p st yl e i n  w hi c h a l e a d er e n g a g e s all  m e m b er s of

t h e or g a ni z ati o n i n  m a ki n g d e ci si o n s ( C h a n, 2 0 1 9 ). B a s e d o n  m oti v ati o n a n d s o ci al-

e x c h a n g e t h e ori e s, t hi s st yl e i m pr o v e s t h e e m pl o y e e s ’ p erf or m a n c e si g ni fi c a ntl y

( H u a n g et al., 2 0 1 0 ). P arti ci p ati v e l e a d er s hi p st yl e  m a y f a cilit at e  m ar k et ori e nt ati o n a n d

s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n si n c e all st a k e h ol d er s ’ p arti ci p ati o n i s criti c al t o t h e s u c c e s s

of t h e s e t w o str at e gi e s. Tr a n sf or m ati o n al l e a d er s hi p i s a st yl e i n  w hi c h a l e a d er i d e nti fi e s

t h e c h a n g e s n e e d e d i n t h e or g a ni z ati o n a n d t h e u n m et  m ar k et n e e d s  wit h t h e h el p of hi s/

h er f oll o w er s. T h e l e a d er i n s pir e s t h e f oll o w er s t o i m pl e m e nt t h e i d e nti fi e d c h a n g e s a n d

s ati sf y t h e i d e nti fi e d n e e d s t hr o u g h a s h ar e d vi si o n a n d  mi s si o n ( G u m u sl u o gl u  & Il s e v,

2 0 0 9 ). Tr a n sf or m ati o n al l e a d er s hi p i n cl u d e s f o ur c o m p o n e nt s of i d e ali z e d i nfl u e n c e,

i n s pir ati o n al  m oti v ati o n, i n di vi d u ali z e d c o n si d er ati o n, a n d i nt ell e ct u al sti m ul ati o n.  A s

t h e d efi niti o n a n d c o m p o n e nt s of tr a n sf or m ati o n al l e a d er s hi p s h o w, t hi s st yl e c a n b e

a n e n a bl er of str at e gi c c or p or at e r e or g a ni z ati o n, i n n o v ati o n, a n d b u si n e s s  m o d el tr a n s-

f or m ati o n i n s er vi c e fi r m s ( B a s s  &  A v oli o, 1 9 9 4 ). S u st ai n a bl e l e a d er s hi p i s a l e a d er s hi p

st yl e i n  w hi c h a l e a d er  w or k s  wit h hi s/ h er f oll o w er s t o cr e at e e n d uri n g v al u e s f or all st a-

k e h ol d er s of t h e or g a ni z ati o n. T hi s st yl e v al u e s d e v el o p m e nt of h u m a n a n d  m at eri al

r e s o ur c e s, c o n n e ct e d n e s s a m o n g st a k e h ol d er s, i n n o v ati o n, s u st ai n a bilit y pr a cti c e s i n

t h e b u si n e s s  m o d el, a n d s u st ai n e d s u c c e s s ( H ar gr e a v e s  & Fi n k, 2 0 0 4 ; Ti d e m a n et al.,

2 0 1 3 ). S u st ai n a bl e l e a d er s hi p i s a n e n a bl er of all r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s si n c e it

i n cl u d e s t h e el e m e nt s of b ot h p arti ci p ati v e a n d tr a n sf or m ati o n al l e a d er s hi p st yl e s  w hil e

it hi g hli g ht s s u st ai n a bl e v al u e cr e ati o n f or all st a k e h ol d er s ( Ti d e m a n et al., 2 0 1 3 ).

I n a d diti o n t o  m a n a g er s a n d t h eir l e a d er s hi p st yl e s, e m pl o y e e s pl a y a criti c al r ol e i n

r e sili e n c e b uil di n g i n s er vi c e fi r m s. V ari o u s c o g niti v e a n d b e h a vi or al el e m e nt s e n a bl e

e m pl o y e e s t o f a cilit at e t h e r e sili e n c e- b uil di n g pr o c e s s.  A m o n g c o g niti v e el e m e nt s, k n o wl-

e d g e, e x p erti s e, s kill s, e x p eri e n c e, cr e ati vit y, a str o n g s e n s e of p ur p o s e, s h ar e d c or e

v al u e s, a s h ar e d  mi n d s et, a n d c o n str u cti v e s e n s e m a ki n g fr o m u n pr e c e d e nt e d e v e nt s
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ar e i n fl u e nti al. R e g ar di n g b e h a vi or al el e m e nt s, e m pl o y e e s ’ cr e ati vit y, a gilit y, a n d t h e

a bilit y t o p erf or m a c o ur s e of a cti o n di ff er e nt fr o m t h e n or m c o ntri b ut e t o r e sili e n c e b uil d-

i n g ( L e n g ni c k- H all et al., 2 0 1 1 ). T h e s e c o g niti v e a n d b e h a vi or al el e m e nt s h el p e m pl o y e e s

p erf or m b ett er i n ti m e s of cri si s, d e cr e a s e t h eir r e si st a n c e t o t h e a d o pti o n of r e sili e n c e-

b uil di n g str at e gi e s, a n d  m oti v at e t h e m t o c o ntri b ut e t o t h e i m pl e m e nt ati o n of r e sili-

e n c e- b uil di n g str at e gi e s.

E m pl o y e e s ’ p s y c h ol o gi c al r e s o ur c e s ar e al s o criti c al t o r e sili e n c e b uil di n g. F o ur  m aj or

r e s o ur c e s t h at cr e at e e m pl o y e e s’ p s y c h ol o gi c al c a pit al ar e c o n fi d e n c e, h o p e, o pti mi s m,

a n d i n di vi d u al r e sili e n c e ( L ut h a n s et al., 2 0 0 4 ). C o nfi d e n c e r ef er s t o a n i n di vi d u al ’s

b eli ef i n hi s/ h er a biliti e s.  H o p e i s a p o siti v e st at e t h at i n v ol v e s  m oti v ati o n a n d e x p e ct ati o n

t o a c hi e v e a g o al,  w hil e o pti mi s m i s a t e n d e n c y t o c o n si d er t h e p o siti v e a s p e ct of a n e v e nt

or a cti o n. L a stl y, i n di vi d u al r e sili e n c e i s t h e a bilit y t o a d a pt t o a n d b o u n c e b a c k fr o m

a d v er siti e s ( L ut h a n s et al., 2 0 0 4 ). T h e s e r e s o ur c e s h el p  wit h t h e d e v el o p m e nt of a r e sili e nt

or g a ni z ati o n al c ult ur e,  w hi c h i n t ur n f a cilit at e s t h e a d o pti o n a n d i m pl e m e nt ati o n of r e si-

li e n c e- b uil di n g str at e gi e s ( L ut h a n s  & Y o u s s ef- M or g a n, 2 0 1 7 ). S er vi c e fi r m s c a n d e v el o p

t h e s e p s y c h ol o gi c al r e s o ur c e s a m o n g t h eir e m pl o y e e s t hr o u g h p o siti v e p s y c h ol o g y tr ai n-

i n g pr o gr a m s ( L ut h a n s et al., 2 0 0 4 ).

5. 3. S o ci al c a pit al

Fi n a n ci al a n d h u m a n c a pit al p arti all y c o ntri b ut e t o r e sili e n c e b uil di n g. S er vi c e fi r m s

s h o ul d al s o c ulti v at e s o ci al c a pit al,  w hi c h i s a n et w or k of r el ati o n s hi p s t h at cr e at e s

v al u e f or t h e b u si n e s s a n d i m pr o v e s it s p erf or m a n c e b y i n cr e a si n g t h e a v ail a bilit y

of ot h er r e s o ur c e s s u c h a s fi n a n ci al a n d t e c h n ol o gi c al c a pit al. S o ci al c a pit al i n cl u d e s

t hr e e  m aj or c o m p o n e nt s: ti e s b et w e e n i n di vi d u al s or gr o u p s  wit hi n or o ut si d e a

b u si n e s s, l e v el of tr u st  wit hi n e a c h ti e, a n d b e n e fi t s t h at ar e tr a n sf err e d t hr o u g h

e a c h ti e ( N a h a pi et  &  G h o s h al, 1 9 9 8 ; P ot e y e v a, 2 0 0 9 ). T h e str o n g er t h e ti e a n d t h e

hi g h er t h e l e v el of tr u st, t h e  m or e li k el y t h e b u si n e s s o bt ai n s t h e b e n e fi t s a s s o ci at e d

wit h t h e ti e ( P ut n a m, 2 0 0 0 ).  O n e of t h e s e b e n efi t s i s t h e li k eli h o o d of o bt ai ni n g

fi n a n ci al a n d n o n fi n a n ci al s u p p ort d uri n g cri s e s t hr o u g h cl o s e r el ati o n s hi p s  wit h

b u si n e s s st a k e h ol d er s. T h e lit er at ur e s u p p ort e d t h e p o siti v e i n fl u e n c e of s o ci al

c a pit al o n b u si n e s s r e sili e n c e. F or e x a m pl e, T orr e s et al. ( 2 0 1 9 ) c o n d u ct e d a st u d y

o n s m all b u si n e s s e s aft er  H urri c a n e K atri n a a n d f o u n d t h at s o ci al c a pit al r e c ei v e d

fr o m f a mil y a n d fri e n d s, c o m m u nit y, a n d i n stit uti o n al n et w or k s p o siti v el y i nfl u e n c e d

b u si n e s s e s ’ r e sili e n c e. C h o w d h ur y et al. (2 0 1 9 ) al s o s h o w e d t h e si g nifi c a nt e ff e ct of

p o st- di s a st er s o ci al c a pit al o n t o uri s m or g a ni z ati o n s ’ r e sili e n c e.  A c c or di n g t o t h eir

st u d y r e s ult s, t h e str e n gt h of s o ci al ti e s a n d f e eli n g s of tr u st b et w e e n or g a ni z ati o n s

a n d t h eir st a k e h ol d er s/ p art n er s  w er e t h e  m aj or c o ntri b ut or s t o or g a ni z ati o n s ’

r e sili e n c e.

5. 4. T e c h n ol o gi c al c a pit al

T e c h n ol o gi c al c a pit al i s a fi r m’s a cti v e pr o d u cti o n a s s et s (t a n gi bl e c o m p o n e nt), a s  w ell

a s it s u ni q u e pr o d u cti o n k n o w- h o w o bt ai n e d fr o m i n v e sti n g i n R & D (i nt a n gi bl e c o m-

p o n e nt) ( Gri g ori e v et al., 2 0 1 4 ;  M c Gr att a n  & Pr e s c ott, 2 0 0 9 ). Pr e vi o u s st u di e s d e m o n-

str at e d t h e p o siti v e e ff e ct s of t a n gi bl e a n d i nt a n gi bl e el e m e nt s of t e c h n ol o gi c al
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c a pit al o n b u si n e s s r e sili e n c e. R a nj a n ( 2 0 1 4 ) s h o w e d t h at  w at er- s a vi n g t e c h n ol o g y

s y st e m s (t a n gi bl e) c o ul d i m pr o v e dr o u g ht r e sili e n c e i n a gri c ult ur e. I n t h e s er vi c e

i n d u str y,  Al e si (2 0 0 8 ) hi g hli g ht e d t h e i m p ort a n c e of t e c h n ol o g y s y st e m s (t a n gi bl e)

a n d d at a str u ct ur e s (i nt a n gi bl e) i n t h e d e v el o p m e nt of a b u si n e s s c o nti n uit y pl a n ni n g

pr o gr a m a n d r e sili e n c e b uil di n g at L e h m a n Br ot h er s, t h e gl o b al fi n a n ci al s er vi c e s fi r m,

aft er t h e 9/ 1 1 di s a st er.  A d diti o n all y, ot h er st u di e s hi g hli g ht e d t h e f a cilit ati n g r ol e of

di ff er e nt t y p e s of t e c h n ol o g y s u c h a s bi g d at a a n al yti c s- c a p a bl e i nf or m ati o n

s y st e m s, arti fi ci al i nt elli g e n c e, bl o c k c h ai n, a n d, i n g e n er al, i n d u str y 4. 0 s m art

s y st e m s i n t h e e n h a n c e m e nt of b u si n e s s r e sili e n c e ( e. g. Ci a m pi et al., 2 0 1 8 ;  Mi n,

2 0 1 9 ; R al st o n  & Bl a c k h ur st, 2 0 2 0 ; S ar a vi et al., 2 0 1 9 ).  H o w e v er, s er vi c e fi r m s s h o ul d

li n k t e c h n ol o gi c al c a pit al t o t e c h n ol o gi c al c a p a bilit y,  w hi c h i s t h e a bilit y t o cr e at e,

i m pl e m e nt, a n d  m a n a g e t e c h n ol o gi c al c h a n g e, i n or d er t o e n h a n c e r e sili e n c e s u c c e s s-

f ull y ( B u sti n z a et al., 2 0 1 9 ). I n f a ct, t e c h n ol o gi c al c a p a bilit y,  w hi c h i s b uilt u p o n t h e

or g a ni z ati o n al k n o wl e d g e a n d e x p eri e n c e, all o w s s er vi c e fi r m s t o s e ar c h, a d o pt, a n d

c o m m er ci ali z e i n n o v ati v e pr o d u ct s/ s er vi c e s ( B u sti n z a et al., 2 0 1 9 ) a n d, a s a r e s ult,

a p pl y t h e c h a n g e s r e q uir e d f or t h e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s.

6.  M a n a g eri al a g e n d a

T h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c i n 2 0 2 0 i s di ff er e nt fr o m pr e vi o u s b u si n e s s di sr u pti o n s i n  m ul-

ti pl e a s p e ct s. Fir st, t hi s p a n d e mi c h a s h a p p e n e d o n a gl o b al s c al e a n d dr a sti c all y

a ff e ct e d s e v er al g e o gr a p hi c al r e gi o n s at t h e s a m e ti m e. S e c o n d, t h e d ur ati o n of t h e p a n-

d e mi c h a s b e e n l o n g a n d it i s n ot k n o w n e x a ctl y h o w l o n g it  will l a st. L a st, t h e i m p a ct of

t h e p a n d e mi c h a s b e e n s o hi g h t h at it  mi g ht r e s ult i n a 5. 2 % s hri n k a g e of t h e e c o n o m y

a n d t h e  m o st s e v er e r e c e s si o n si n c e  W orl d  W ar II ( T h e  W orl d B a n k, 2 0 2 0 ). T h u s, t o r e s p o n d

pr o m ptl y t o t h e p a n d e mi c, s er vi c e fi r m s s h o ul d cr e at e t w o t y p e s of t e a m s: cri si s  m a n a g e-

m e nt a n d pl a n- a h e a d. T h e cri si s  m a n a g e m e nt t e a m i s r e s p o n si bl e f or d a y-t o- d a y a cti viti e s

t h at pr ot e ct t h e fi r m s a g ai n st t h e p a n d e mi c, s u c h a s c a s h pr e s er v ati o n,  m a n a g e m e nt of

s u p pl y c h ai n di sr u pti o n s, a n d i m pl e m e nt ati o n of s af et y pr ot o c ol s f or e m pl o y e e s a n d c u s-

t o m er s ( M c Ki n s e y  & C o m p a n y, 2 0 2 0 ).  W hil e, t h e pl a n- a h e a d t e a m s h o ul d cr e at e diff er e nt

s c e n ari o s f or t h e p ot e nti al i m p a ct s of t h e p a n d e mi c o n t h e e c o n o m y a n d t h e fi r m a n d

d e v el o p a p ortf oli o of str at e gi c a cti o n s f or e a c h s c e n ari o c o n si d eri n g t h e a b o v e- m e n-

ti o n e d r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s ( M c Ki n s e y  & C o m p a n y, 2 0 2 0 ). T h e s e s c e n ari o s  m a y

a s s e s s t h e p ot e nti al d e gr e e of h ar s h n e s s, v ol atilit y, a n d  m all e a bilit y of t h e b u si n e s s

e n vir o n m e nt.  H ar s h n e s s r ef er s t o t h e d e gr e e of t h e s c ar cit y of r e s o ur c e s i n t h e b u si n e s s

e n vir o n m e nt, v ol atilit y i s t h e d e gr e e of u n pr e di ct a bilit y a n d u n c ert ai nt y of t h e b u si n e s s

e n vir o n m e nt, a n d  m all e a bilit y i s t h e e xt e nt t o  w hi c h t h e b u si n e s s e n vir o n m e nt c a n b e

i nfl u e n c e d a n d s h a p e d ( R e e v e s et al., 2 0 1 2 ). I n a h ar s h e n vir o n m e nt,  w hi c h  w o ul d pr o b-

a bl y b e t h e c a s e f or all C O VI D- 1 9 p a n d e mi c s c e n ari o s, s er vi c e fi r m s s h o ul d i niti all y a d o pt

str at e gi e s t h at h el p t h e m t o s ur vi v e a n d fr e e u p r e s o ur c e s ( e. g. c o st- c utti n g), a n d, t h e n,

c o m pl e m e nt it  wit h o n e or  m or e of t h e fi v e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s b a s e d o n t h e

d e gr e e of v ol atilit y a n d  m all e a bilit y of t h e e n vir o n m e nt. I n a hi g hl y v ol atil e a n d n o n m all e-

a bl e s c e n ari o, s er vi c e fi r m s s h o ul d f o c u s o n str at e gi e s t h at h el p t h e m t o a d a pt t o t h e

e n vir o n m e nt, s u c h a s  m ar k et ori e nt ati o n a n d s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n (i. e. r e c o n fi g ur a-

ti o n str at e gi e s).  H o w e v er, i n a hi g hl y v ol atil e b ut  m all e a bl e s c e n ari o, t h e fi r m s s h o ul d

a d o pt str at e gi e s t h at c a n c h a n g e t h e b u si n e s s e n vir o n m e nt, s u c h a s i n n o v ati o n a n d
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b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n (i. e. tr a n sf or m ati o n str at e gi e s) ( R e e v e s, 2 0 1 7 ). I n a d diti o n

t o t h e t y p e of s c e n ari o, s er vi c e fi r m s s h o ul d c o n si d er diff er e nt i nt er n al a n d e xt er n al f a ct or s

w h e n t h e y a d o pt a r e sili e n c e- b uil di n g str at e g y: fi r m si z e, y e ar of e st a bli s h m e nt, vi si o n a n d

mi s si o n, or g a ni z ati o n al str u ct ur e a n d c ult ur e, c a p a biliti e s, fi n a n ci al st at u s, a c c e s s t o r e si-

li e n c e- b uil di n g r e s o ur c e s, a n d b arri er s t o str at e g y i m pl e m e nt ati o n ( Altıo k, 2 0 1 1 ; Br o w n

et al., 2 0 1 8 ; C hil d, 1 9 7 2 ;  O b ei d at et al., 2 0 1 7 ).

7.  C o n cl u si o n a n d f ut ur e r e s e ar c h  dir e cti o n s

T hi s st u d y i s t h e fi r st c o n c e pt u al att e m pt t h at pr o vi d e s a fr a m e w or k of r e sili e n c e- b uil di n g

str at e gi e s f or s er vi c e fi r m s.  U si n g  D y n a mi c C a p a bilit y T h e or y a n d t h e Fr o m h ol d- Ei s e bit h

Fr a m e w or k ( 2 0 1 5), t h e st u d y pr o vi d e s i n si g ht i nt o str at e gi e s, s u c c e s s f a ct or s, a n d

r e s o ur c e s t h at  m a y h el p s er vi c e fi r m s t o s u c c e s sf ull y r e s p o n d t o a n d cr e at e o p p ort u niti e s

o ut of cri s e s, s u c h a s t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. T h e fi r st c o ntri b uti o n of t hi s p a p er i s t h e

d et ail e d di s c u s si o n of fi v e r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s a n d t h eir s u b- str at e gi e s  wit h pr a c-

ti c al e x a m pl e s f or s er vi c e fi r m s. T h e fi r st str at e g y,  m ar k et ori e nt ati o n, hi g hli g ht s t h e criti-

c al r ol e of  m ar k et i nt elli g e n c e c oll e cti o n a n d di s s e mi n ati o n i n r e s p o n s e t o c h a n gi n g

m ar k et d e m a n d s d uri n g a n d aft er a cri si s. T h e s e c o n d str at e g y, s u p pl y c h ai n o pti mi z ati o n,

f o c u s e s o n t h e a gilit y a n d r e sili e n c e of pr o c ur e m e nt a n d di stri b uti o n s y st e m s a n d t h e vi si-

bilit y i n s u p pl y c h ai n s,  w hi c h  m a y h el p s er vi c e fi r m s t o r e s p o n d pr o m ptl y a n d a d a pti v el y

t o s u p pl y c h ai n di sr u pti o n s c a u s e d b y a cri si s. T h e t hir d str at e g y, str at e gi c c or p or at e r e or-

g a ni z ati o n, e m p h a si z e s t h e i m p ort a n c e of s e e ki n g p art n er s hi p s t o str e n gt h e n o n e ’s

m ar k et p o siti o n d uri n g a n d aft er a cri si s. T h e f o urt h str at e g y, i n n o v ati o n, u n d erli n e s t h e

r ol e of pr o d u ct/ s er vi c e, pr o c e s s,  m ar k eti n g, a n d or g a ni z ati o n al i n n o v ati o n i n fi r m s’

gr o wt h aft er a cri si s. Fi n all y, t h e fi ft h str at e g y, t h e b u si n e s s  m o d el tr a n sf or m ati o n, di s-

c u s s e s h o w fi r m s  m a y g ai n a c o m p etiti v e a d v a nt a g e b y a d dr e s si n g a n i d e ntifi e d

m ar k et d e m a n d  wit h n e w t e c h n ol o g y d uri n g a n d aft er a cri si s.

T h e s e c o n d c o ntri b uti o n of t hi s p a p er i s t h e i ntr o d u cti o n of t h e s u c c e s s f a ct or s of

e a c h r e sili e n c e- b uil di n g str at e g y a s  w ell a s t h e r e s o ur c e s n e e d e d f or r e sili e n c e b uil d-

i n g.  Alt h o u g h s u c c e s s f a ct or s of e a c h a p pr o a c h ar e diff er e nt, t h e y ar e g e n er all y

r el at e d t o t h e f oll o wi n g t h e m e s: or g a ni z ati o n al str u ct ur e, l e a d er s hi p st yl e, c o m m u ni-

c ati o n a m o n g e m pl o y e e s, i nt er a cti o n  wit h st a k e h ol d er s, k n o wl e d g e  m a n a g e m e nt,

t e c h n ol o g y utili z ati o n, a n d a d o pti o n of fl e xi bl e pr o c e s s e s. T h e s e t h e m e s s h o w t h at

t h e utili z ati o n of v ari o u s r e s o ur c e s i n cl u di n g fi n a n ci al, s o ci al, h u m a n, a n d t e c h n ol o gi-

c al c a pit al i s r e q uir e d f or t h e s u c c e s s of t h e r e sili e n c e- b uil di n g pr o c e s s. Fi n a n ci al

r e s o ur c e s l a y t h e f o u n d ati o n f or r e sili e n c e b uil di n g,  w hil e h u m a n a n d s o ci al r e s o ur c e s

f a cilit at e a c c e s s t o fi n a n ci al r e s o ur c e s a n d a c c el er at e t h e r e sili e n c e- b uil di n g pr o c e s s.

T e c h n ol o gi c al r e s o ur c e s, p arti c ul arl y I n d u str y 4. 0 s m art s y st e m s, ar e a m o n g t h e

m ai n b uil di n g bl o c k s of r e sili e n c e a n d s h o ul d b e c ulti v at e d b y t e c h n ol o gi c al c a p a bili-

ti e s.  All i n all, t hi s st u d y pr o vi d e d a c o m pr e h e n si v e r e vi e w of pr a cti c al r e sili e n c e-

b uil di n g str at e gi e s a n d s u b- str at e gi e s f or s er vi c e fi r m s a s  w ell a s t h e s u c c e s s

f a ct or s a n d r e s o ur c e s n e e d e d t o d e v el o p r e sili e n c e.

T hi s c o n c e pt u al st u d y i s n ot fr e e of li mit ati o n s.  M o st of t h e c orr el ati o n s b et w e e n t h e

a b o v e- m e nti o n e d r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s a n d t h eir s u c c e s s f a ct or s  w er e t e st e d i n

pr e vi o u s st u di e s s e p ar at el y; h o w e v er, t h e pr o p o s e d fr a m e w or k i s c o n c e pt u al a n d n ot

t e st e d  wit h a n y q u a ntit ati v e or q u alit ati v e  m et h o d. T h u s, it  mi g ht b e b e n e fi ci al t o
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e x a mi n e t h e fr a m e w or k u si n g s ur v e y s, i nt er vi e w s, l o n git u di n al st u di e s, or c a s e st u di e s t o

s h o w h o w t h e fr a m e w or k c a n b e a p pli e d.  A n ot h er li mit ati o n of t h e st u d y i s t h at t h e

a b o v e- di s c u s s e d r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s  w er e  m o stl y t e st e d i n t h e  m a n uf a ct uri n g

i n d u str y, a n d f e w st u di e s  w er e c o n d u ct e d o n s er vi c e fi r m s. T h er ef or e, it i s s u g g e st e d

t h at f ut ur e st u di e s e x a mi n e t h e c o n c e pt u al fr a m e w or k of t h e c urr e nt st u d y i n di ff er e nt

s e ct or s of t h e s er vi c e i n d u str y ( e. g. fi n a n c e, h o s pit alit y, h e alt h s er vi c e) a n d d et er mi n e

w hi c h str at e gi e s  w or k b ett er f or e a c h s e ct or.  Al s o, si n c e t hi s st u d y a d dr e s s e d t h e r e sili e n c e

of i n di vi d u al s er vi c e fi r m s, f ut ur e st u di e s  m a y i n v e sti g at e t h e s e ct or al or r e gi o n al b u si n e s s

r e sili e n c e of t h e s er vi c e i n d u str y.  M o st of t h e pr e vi o u s st u di e s o n s e ct or al or r e gi o n al

b u si n e s s f o c u s e d o n t h e  m a n uf a ct uri n g i n d u str y ( e. g. Fr o m h ol d- Ei s e bit h, 2 0 1 5 ; S or o k a

et al., 2 0 2 0 ), t h u s, t h er e i s a n e e d f or r e s e ar c h o n t h e s er vi c e i n d u str y.  M or e o v er, f ut ur e

st u di e s  m a y e x a mi n e t h e s er vi c e fi r m s t h at a d o pt e d o n e or  m or e of t h e r e sili e n c e- b uil di n g

str at e gi e s d uri n g a n d aft er t h e p a n d e mi c a n d a s s e s s t h e e ff e ct of t h e s e str at e gi e s o n t h eir

s ur vi v al a n d gr o wt h r at e s.

A n ot h er a v e n u e f or f ut ur e r e s e ar c h i s t o e x a mi n e t h e e ff e ct of r e sili e n c e- b uil di n g

r e s o ur c e s o n t h e d e v el o p m e nt of r e sili e n c e- b uil di n g str at e gi e s a n d i d e ntif y  w hi c h

r e s o ur c e c o ntri b ut e s t h e  m o st t o e a c h str at e g y. I n a d diti o n, si n c e t hi s st u d y di d n ot

a d dr e s s t h e r ol e of c a p a biliti e s i n r e sili e n c e b uil di n g, f ut ur e st u di e s  m a y e x pl or e  w h at

a n d h o w c a p a biliti e s h el p s er vi c e fi r m s t o i n cr e a s e t h eir r e sili e n c e. F or e x a m pl e, s o m e

r e s o ur c e s s u c h a s t e c h n ol o gi c al c a pit al  m a y n ot e n h a n c e r e sili e n c e b y t h e m s el v e s if

pr o p er c a p a biliti e s ar e n ot d e v el o p e d a n d d e pl o y e d t o utili z e t h e m ( B u sti n z a et al.,

2 0 1 9 ). T h u s, it i s criti c al t o i d e ntif y t h e c a p a biliti e s r e q uir e d t o eff e cti v el y c ulti v at e r e sili-

e n c e- b uil di n g r e s o ur c e s a n d e n a bl e r e sili e n c e b uil di n g. L a st b ut n ot l e a st, i n t hi s st u d y,

t h e f o c u s  w a s o n b u si n e s s r e sili e n c e, h o w e v er, t h e c o n c e pt of b u si n e s s a gilit y i s s o m e-

ti m e s st u di e d  wit h r e sili e n c e ( M c C a n n et al., 2 0 0 9 ).  A gilit y r ef er s t o t h e b u si n e s s’ a bilit y

t o r e s p o n d t o a n d t a k e a d v a nt a g e of c h a n g e s pr o m ptl y a n d fl e xi bl y a n d i s  w ort h t o b e

i n v e sti g at e d d uri n g t h e C O VI D- 1 9 e c o n o mi c d o w nt ur n. F ut ur e st u di e s  m a y diff er e nti at e

t h e r ol e s of r e sili e n c e a n d a gilit y d uri n g a cri si s a n d i d e ntif y t h e str at e gi e s t h at c a n

i n cr e a s e b u si n e s s a gilit y.

Di s cl o s ur e st at e m e nt

N o p ot e nti al c o n fl i ct of i nt er e st  w a s r e p ort e d b y t h e a ut h or( s).
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