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Capitulo 1.
1.1. Planteamiento del problema

El término emprendedor es utilizado por primera en 1911 en la publicacién The Theory of
Economic Development, donde se le considera como un nuevo agente econdémico que introduce
innovaciones al mercado (Schumpeter & Backhaus, 2003). Aflos mas tarde, en 1983, Miller
continua el estudio de este agente economico y presenta el concepto de Orientacion
Emprendedora, donde identifica tres dimensiones que forman al emprendedor: toma de riesgos,
innovacion y proactividad (Covin & Slevin, 1989; Miller, 2011). Tiempo después, Lumpkin & Dess
(1996) contintian con este trabajo y sugieren dos dimensiones mas: autonomia y agresividad

competitiva.

En este contexto de emprendimiento, Hart & London (2005) indican que en el sistema
econdémico mundial existe una comunidad de rapido crecimiento que comprende a los pequenios
emprendedores que se encuentran en la Base de la Piramide (Based of the Pyramid - BoP)
econdmica. La mayoria de los emprendimientos en la BoP se caracterizan por desenvolverse en
un mercado informal y generan productos de venta principalmente de tipo agricola y artesanal

(London et al., 2010).

En el ambiente econémico de la BoP y mercados de subsistencia, las personas ejercen un
papel de emprendedores rurales, quienes recaudan capital, realizan inversiones y son los
absolutos duenos de las ganancias resultantes de sus negocios (Banerjee & Duflo, 2007). Las
habilidades emprendedoras de las personas en estos contextos son frecuentemente una necesidad
de supervivencia y, por lo tanto, establecen negocios de subsistencia. Estos se caracterizan por
sobrevivir el dia a dia, es decir, ocupan un alto porcentaje de sus ingresos en alimentos, ropa y
gastos inesperados, tales como: enfermedades, compromisos familiares y todos aquellos

asociados con tradiciones locales (Madhubalan Viswanathan et al., 2008).

México no es ajeno a estas condiciones; acorde con informacién de la Secretaria de
Economia (2012), las microempresas representan el 95% del total nacional de unidades
econdmicas. Estas se pueden categorizar como negocios de subsistencia porque surgen por
necesidad en escenarios de crisis, desempleo y falta de ingresos (Mungaray et al., 2017); tal es el
caso de la pandemia por COVID-19. Especificamente los negocios de subsistencia en Oaxaca ya
han afrontado escenarios de crisis, como el movimiento magisterial del 2006 (e.g. Hernandez

Gir6n et al., 2010; Mendoza Ramirez & Toledo Lopez, 2014). Sin embargo, aquel movimiento



sucedia a nivel local, es decir, en la capital oaxaquena; mientras que la pandemia es un suceso

internacional.

Geograficamente México se ubica en la region de América Latina y el Caribe. Las empresas
de esta region se espera que enfrenten disminuciones en sus ingresos, dificultades para el acceso
a créditos y un aumento en la probabilidad de insolvencia de sus negocios como consecuencias de
la pandemia (CEPAL, 2020). En el pais, las complicaciones sociales y econdmicas comenzaron en
marzo de 2020. A partir de esta fecha y por decreto presidencial, se suspendieron las actividades
no esenciales, se limitaron los flujos de personas, se prohibieron las concentraciones masivas,
entre otras medidas para minimizar el ritmo de contagios por SARS-COV-2 (ContraLinea, 2020).
Por consecuencia, la cantidad turistas que llegaban a distintos lugares de Oaxaca se redujo

drésticamente.

Las medidas restrictivas, que inicialmente durarian 20 dias, se prolongan por meses y el
gobierno del estado de Oaxaca toma la decision de cancelar la Guelaguetza. Esta accién impacta
negativamente los ingresos de varios sectores de la capital del estado, entre ellos el artesanal, para
el cual la tltima temporada significativa de ventas fue diciembre del 2019 (Villanueva, 2020;
Nolasco 2020). Estas condiciones generan un entorno hostil en el cual los negocios de
subsistencia del sector deben establecer estrategias para adaptarse y afrontarlo; como ha sucedido
en otras ocasiones (v.g. el movimiento social de los maestros en 2006 y la crisis econémica del

2009).

Ante este entorno hostil se espera que a nivel nacional méas del 50% de los negocios
enfrenten problemas de liquidez financiera (Gonzalez, 2020). Por la duracion de las medidas
restrictivas, también se calcula que més de la mitad de las pequefias y medianas empresas
(PyMESs) del pais presenten una reduccion en sus ventas de entre el 80% y 100% (Lozano, 2020).
Estos pronosticos surgen en un contexto donde el 75% de los nuevos negocios cierran operaciones

en los primeros dos afios (Lopez, 2016).

Con respecto a estas condiciones el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
realiz6 una encuesta referente al Impacto Econ6mico Generado por COVID-19 en las Empresas
(ECOVID-19). La encuesta se aplic6 en dos rondas: abril y agosto del 2020. Los resultados del
primer mes indican que el 80.7% de las PyMEs tuvieron una disminuciéon en sus ingresos,
porcentaje que decrece al 73.7% en el segundo mes de aplicacion (INEGI, 2020b). Asimismo, el
Estudio sobre la Demografia de los Negocios 2020 (EDN) sefala que en el estado de Oaxaca
durante los meses de pandemia cerraron el 13.7% de las micro, pequefias y medianas empresas
(INEGI, 2020b).



Al observar los datos, es posible percatarse que un determinado porcentaje de negocios
continuaron operando a pesar de las condiciones hostiles econémicas y salubres que trajo consigo
la pandemia por COVID-19. Los negocios de subsistencia ya han enfrentado escenarios hostiles
caracterizados por problemas de desempefio por falta de ventas, competencias desleales,
dificultad de acceso a recursos financieros y tecnolégicos, carencia de habilidades administrativas,
ausencia de apoyos del gobierno, entre otros que les obstaculizan implementar las estrategias
pertinentes para ser competitivos (Garcia-macias & Zeron-félix, 2018; Hernandez Giro6n et al.,

2010; Osorio et al., 2018; Madhubalan Viswanathan et al., 2008).

Acorde con Monge (2010), la implementacion de estrategias competitivas permite a las
empresas lograr sus metas y objetivos; en el ambiente de pandemia no cerrar el negocio es una de
ellas. Las estrategias competitivas mas adecuadas a los objetivos de la organizacion deben tener
coherencia con el entorno y adaptarse a las condiciones contextuales (Monge, 2010; Roth &
Morrison, 1996). Segin Porter (1985), la implementacion de estrategias competitivas posibilitan
el logro de una ventaja competitiva. Barney (1991) y Grant (1991) plantean que para distinguirse
de sus competidores a través de una ventaja competitiva es necesario identificar los recursos

tangibles e intangibles que controla la empresa.

La literatura afirma que distintos recursos llevan a los negocios a implementar estrategias
competitivas para enfrentar entornos hostiles. La orientacion al mercado facilita tacticas
proactivas y recreativas enfocadas a los clientes ante tales escenarios (Hult & Ketchen, 2001; V.
Kumar et al., 2011; Morgan et al., 2009; Tokarczyk et al., 2007). Asimismo, las practicas de
innovacidn, agresividad competitiva y proactividad de la orientacion emprendedora permiten a
los negocios de subsistencia enfrentar situaciones contingenciales (Mendoza Ramirez & Toledo
Lopez, 2014). Del mismo modo, el aprendizaje organizacional estimula el logro de una ventaja

competitiva en entornos turbulentos y cambiantes (Slater & Narver, 1995).

Los casos de adaptacion de los negocios de subsistencia al nuevo ambiente de pandemia
son varios. Artesanos textiles de Villa de Mitla al ver sus ventas reducidas, por la falta de turismo,
adecuaron sus productos a la demanda actual y empezaron a confeccionar cubrebocas (Tv Azteca
Oaxaca, 2020). Acciéon similar se observo en Juchitan, déonde los cubrebocas lucen los bordados
tradicionales del Istmo (Manzo, 2020). Otro ejemplo se dio en la region de la mixteca,
especificamente en San Miguel Huautla, lugar en el que los artesanos de palma comenzaron a

elaborar cubrebocas con este material (Rodriguez, 2020).

Estos patrones de comportamiento demuestran que los negocios de subsistencia,

nuevamente, se adaptan al ambiente hostil. Si bien es cierto que varios cerraron sus operaciones,



una porcién logré implementar las estrategias pertinentes para sobrevivir al nuevo contexto de

pandemia.
1.2. Justificacion

En México 10 millones de personas viven de la venta y manufactura de artesanias, de las
cuales el 70% viven en condiciones de pobreza extrema (Resnik, 2016). No obstante, la actividad
artesanal tiene relevancia econdmica para el pais; su aporte al Producto Interno Bruto (PIB)
nacional es del 3.2% (INEGI, 2020a). Esta poblacion establece negocios con el fin de combatir la
vulnerabilidad econ6mica, la falta de oportunidades y el desempleo; aunque no siempre cuenten
con los conocimientos y habilidades adecuadas para esta tarea (Banerjee & Duflo, 2007;

Madhubalan Viswanathan et al., 2008).

Mas alla del aspecto econémico, la actividad artesanal representa un legado de la historia
cultural y social del pais. Las raices del sector artesanal se encuentran en la producciéon
prehispanica familiar de articulos de uso diario, por ejemplo: ropa, utensilios de cocina, joyeria,
entre otros que son herencia mayoritariamente de los grupos indigenas de México (Hernandez
Ramirez et al., 2011). Actualmente estos grupos conforman en 21.5% de la poblacién nacional

(Rizo, 2015).

Ante estos aspectos, la investigacion pretende aportar a la comprension del
comportamiento de los negocios de subsistencia que se dedican a la manufactura y venta de
artesanias. Especificamente se analiza a aquellos que continuaron funcionando durante la
pandemia de COVID-19; en la cual se estimaba que el 40.6% de las micro, pequefias y medianas
empresas estaban en riesgo economico (COPARMEX, 2020). Para enfrentar tales entornos, la
revision de literatura sustenta que existe una relacién positiva entre la orientacién emprendedora
(OE), la orientacion al mercado (OM) y el aprendizaje organizacional (AO) para alcanzar una
ventaja competitiva (VC) (Ho et al., 2018; Hult & Ketchen, 2001; Morgan et al., 2009; Pratono et

al., 2019; Slater & Narver, 1995; Tokarczyk et al., 2007).

La CEPAL (2020) pronosticaba en América Latina y el Caribe la economia se reduciria un
5.3% e incrementarian 30 millones de pobres en la region; especificamente, en México se esperaba
una contraccion del 6.5% en el PIB. Con la disminuciéon econémica de la regién se preveia un
aumento en la tasa de desempleo del 3.4%, lo que afectaria negativamente el ingreso de los
hogares y la accesibilidad a los insumos para cubrir necesidades basicas (CEPAL, 2020). Estas
cifras justifican la decision de estudiar y explicar la conducta de los negocios de subsistencia en
tiempos de pandemia por COVID-19, asi como contrastar la literatura con los resultados concretos

del contexto artesanal mexicano.



1.3. Pregunta de investigacion

¢Coémo interviene el aprendizaje organizacional en la relacion entre la orientacion

emprendedora y la orientacion al mercado con la ventaja competitiva en los negocios de

subsistencia de artesania de los valles centrales de Oaxaca durante la pandemia de COVID-19?

1.4. Objetivos

Analizar como el aprendizaje organizacional (AO) interviene en la relacion entre la

orientacion emprendedora (OE) y la orientacion al mercado (OM) con la ventaja competitiva (VC)

de los negocios de subsistencia de los valles centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-

19. Los objetivos especificos de la investigacion son los siguientes:

@,
0’0
R/

0'0

R/
0'0

Analizar la relacion entre la OE y la VC en los negocios de subsistencia de los valles
centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.

Analizar la relacion entre la OM y la VC en los negocios de subsistencia de los valles
centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.

Analizar como interviene el AO en la relacion entre la OE y la VC en los negocios de
subsistencia de los valles centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.
Analizar como interviene el AO en la relacion entre la OM y la VC en los negocios de
subsistencia de los valles centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.
Describir las practicas de OE que llevaron a cabo los negocios de subsistencia de los
valles centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.

Describir las practicas de OM que llevaron a cabo los negocios de subsistencia de los
valles centrales de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.

Describir el AO que desarrollaron los negocios de subsistencia de los valles centrales

de Oaxaca durante la pandemia por COVID-19.



Capitulo II. Marco Teérico
2.1. Antecedentes de la Ventaja Competitiva

En la administraciéon estratégica, la ventaja competitiva ha sido estudiada desde dos
enfoques. El primero postula que la ventaja competitiva se logra a través de la implementacion de
dos estrategias competitivas genéricas (Porter, 1985). El segundo, la Vision Basada en Recursos
(RBV), establece que los recursos tangibles e intangibles de la organizacion permiten implementar

estrategias que terminen en una ventaja competitiva (Barney, 1991b; Grant, 1991).

Porter (1985) explica que con la implementacion de estrategias competitivas se busca que
la empresa obtenga una posicién rentable y sostenible en la industria. Las dos estrategias
competitivas que permiten esto son diferenciacién y liderazgo en costos. A través del liderazgo en
costos, la empresa se enfoca en aquellas acciones que le permiten reducir sus costos y liderar su
industria mediante precios bajos (Porter, 1985). En la estrategia de diferenciacion, se identifican
atributos del producto o servicio que son fortaleza de la organizacion para liderar la industria a

través de estos (Porter, 1985). Hart (1995) menciona:

Una posicion de bajo coste permite a una empresa utilizar precios agresivos y un alto
volumen de ventas, mientras que un producto diferenciado crea lealtad de marca y

reputacion positiva, facilitando precios premium (p. 987).

A pesar de que ambas estrategias se dirigen al logro de una ventaja competitiva, parte de
la literatura sustenta que las empresas enfocadas en una sola estrategia competitiva tienen un
mejor desempefio en esta tarea (v.g. Brenes et al., 2014; Thornhill & White, 2007). Por otro lado,
algunas investigaciones postulan que es posible implementar simultaneamente ambas estrategias
competitivas (v.g. Acquaah, 2013; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008). No obstante, el estudio

de la ventaja competitiva en estas investigaciones es multidimensional.

Con relacién a las estrategias competitivas, Barney (1991) argumenta que surgen del
andlisis de las amenazas y oportunidades del entorno de la empresa. Ante estas, la RBV explica
que los recursos que la empresa controla son claves para que la empresa logre implementar las
estrategias que le permitan lograr una ventaja competitiva en su industria (Barney, 1991b; Grant,
1991). Por lo tanto, este segundo enfoque se concentra en identificar los recursos tangibles e
intangibles que controla la empresa para disenar y ejecutar estrategias competitivas (Barney et

al., 2001).

Ambos enfoques de la ventaja competitiva se complementan, mientras que la RBV

identifica los recursos empresariales mas adecuados para implementar estrategias competitivas;;



Porter (1985) propone las estrategias genéricas para el logro de la ventaja competitiva. Ante este
razonamiento, Grant (1991) postula que los recursos tangibles e intangibles de una empresa se
relacionan con la implementacion de las estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos. La
literatura ha reforzado este postulado a través de investigaciones sobre la ventaja competitiva
desde el marco teodrico de la RBV (v.g. Anwar & Shah, 2020; Danso et al., 2019; Febrian &

Maulina, 2018).

Especificamente, la orientacion emprendedora ha demostrado ser un recurso provechoso
en el logro de una ventaja competitiva (Kiyabo & Isaga, 2020a; Liu et al., 2011; Pratono et al.,
2019). Otro es la orientacion al mercado, ttil por la creacion de valor superior para los clientes
(Pratono et al., 2019; Retnawati & Retnaningsih, 2020a; Zhou et al., 2009). Por dltimo, el
aprendizaje organizacional permite captar, distribuir e interpretar informacion y conocimientos;
recursos intangibles fuentes de ventaja competitiva (Kamya et al., 2011; Lei et al., 2017; Pratono

et al., 2019; Santos-Vijande et al., 2012)

Desde el enfoque de la RBV, estos recursos se relacionan positivamente con las estrategias
de diferenciacion y liderazgo en costos, aunque no necesariamente con la misma significancia (v.g.
Kamya et al., 2011; Kiyabo & Isaga, 2020; Lei et al., 2017; Liu et al., 2011; Porter, 1985; Pratono
et al., 2019; Retnawati & Retnaningsih, 2020; Santos-Vijande et al., 2012; Zhou et al., 2009). La
literatura clasica también postula que con ellos las empresas pueden enfrentar y superar
ambientes hostiles o turbulentos (Covin & Slevin, 1989, 1991; Lumpkin & Dess, 2001, 1996; Slater
& Narver, 1994a, 1995). Algunas investigaciones recientes han demostrado que este postulado
sigue vigente (v.g Galicia-Gopar et al., 2020; Hernandez Giron et al., 2010; Mendoza Ramirez &

Toledo Lopez, 2014; Ynzunza-Cortés & Izar-Landeta, 2013).
2.2. Teoria Basada en Recursos (RBT)

La Teoria Basada en Recursos (RBT) funge como la base teérica de esta investigacion.
Desde la publicacion de los trabajos clasicos (v. g. Barney, 1991; Conner, 1991; Grant, 1991) han
pasado treinta afios y la teoria se encuentra en un punto de maduracion (Barney et al., 2011). Por
lo tanto, los hallazgos empiricos, conceptos y relacion con otras teorias establecen firmemente la
forma en que los recursos permiten a las empresas establecer estrategias orientadas al logro de

ventaja competitiva (Barney et al., 2011).

Antes de alcanzar la maduracién, la teoria pasé por las etapas de introduccion y
crecimiento (Barney et al., 2011). La primera etapa parte del trabajo de Penrose en 1959, donde
postula que los recursos de una empresa influyen en su crecimiento, y este se ve limitado cuando

los recursos son insuficientes (Penrose, 1959 como se cit6 en Barney et al., 2011). Acorde con Nair
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et al. (2008), el trabajo de Penrose establece las bases de la Vision Basada en Recursos (RBV) al

proponer que el crecimiento empresarial depende de los recursos propios de la organizacion.

Los recursos... incluyen las cosas fisicas que una empresa compra, arrienda o produce para
su propio uso, asi como las personas contratadas que hacen un uso eficaz de estos recursos.

(Penrose, 1959, p. 67 como se citd en Nair et al., 2008)

El trabajo de Penrose también presenta el concepto de servicio, del cual se parte para la

definicion de las capacidades en la RBV (Nair et al., 2008). Penrose postulo:

Los servicios son la contribucion que los recursos pueden hacer a las operaciones
productivas de la empresa... exactamente el mismo recurso cuando se usa para diferentes
propositos o de diferentes maneras y en combinacion con diferentes tipos o cantidades de
otros recursos, proporciona un servicio o conjunto de servicios diferente- (Penrose, 1959,

p- 25y 67 como se citd en Nair et al., 2008).

A través de estos dos conceptos, Penrose concluye que las empresas con recursos similares
pueden configurar y combinar estos de diferentes maneras. Por lo tanto, son capaces de producir
variedad de servicios y dar heterogeneidad a una misma industria (Nair et al., 2008). Tiempo
después, Lippman & Rumelt (1982) introducen los conceptos imitabilidad incierta y ambigiiedad

causal; elementos clave en la propuesta de la RBV (Barney, 1991; Barney et al., 2011).

La imitabilidad incierta se obtiene cuando la creacion de nuevas funciones de produccion
es inherentemente incierta y cuando la ambigiiedad causal o los derechos de propiedad
sobre recursos unicos impiden la imitaciéon y la movilidad de los factores. (Lippman &

Rumelt, 1982, p. 421)

El trabajo de Wernerfelt (1984) retoma la idea de Penrose de contemplar a las
organizaciones como un conjunto amplio de recursos y propone, por primera vez, la visién basada
en recursos de la empresa (Barney et al., 2011; Wernerfelt, 1984). “Por recursos se entiende
cualquier cosa que pueda considerarse una fortaleza o debilidad de la empresa” (Wernerfelt, 1984,
p. 172). Los estudios sobre las empresas, en aquellos afios, se centraban mas en los productos
elaborados que en los recursos utilizados (Wernerfelt, 1984). El analisis y comprension de los
recursos que poseia y ocupaba una empresa era un tema que recién comenzaba tomar relevancia
en las investigaciones (v. g. Lippman & Rumelt, 1982; Nair et al., 2008). Wernerfelt (1984)

concluye:

No se sabe nada, por ejemplo, acerca de las dificultades practicas involucradas en la

identificacion de recursos (los productos son mas faciles de identificar), ni sobre hasta qué
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punto en la practica se pueden combinar capacidades entre divisiones operativas, o sobre
como establecer estructuras y sistemas que ayuden a una empresa a ejecutar estrategias.
(p. 180)

La etapa de introduccién continua con el trabajo de Barney (1986), donde se postula que
los recursos controlados por una empresa pueden usarse para obtener una ventaja competitiva.
La visién de este autor se centra en los recursos internos que posee la organizacion para crear

estrategias eficaces y eficientes.

Las empresas que no miran hacia adentro para explotar los recursos que ya controlan; al

elegir estrategias, solo pueden esperar obtener resultados normales. (Barney, 1986, p.

1239)

El trabajo de Dierickx & Cool en 1989 propone que los recursos de una empresa son
mayormente ttiles cuando esta no dispone de sustitutos eficaces (Dierickx & Cool, 1989 como se
cit6 Barney et al., 2011). Esta investigacion completa los antecedentes para los clasicos de la RBV
(v. g. Barney, 1991; Grant, 1991). Consecutivamente, los trabajos empiricos y tedricos realizados
en la etapa de crecimiento concretan los cimientos propios de un cuerpo teérico consolidado, tales
como: enfoques, postulados y axiomas (v. g. Alvarez & Busenitz, 2001; Barney, 2001; Barney et
al.,, 2001; Conner, 1991; Grant, 1991, 1996; Kogut & Zander, 1992; Srivastava et al., 2001;
Tokarczyk et al., 2007). La RBT se encuentra al final de su etapa de maduracion y sigue siendo el
enfoque tedrico més utilizado para estudiar como las empresas logran una ventaja competitiva a

través de los recursos tangibles e intangibles que poseen (Barney et al., 2011).

2.2.1. La Ventaja Competitiva desde la Vision Basada en Recursos de Barney
(RBV)

La Visién Basada en Recursos (RBV) explica que los recursos tangibles e intangibles de
una empresa permiten implementar estrategias que resulten en el logro ventaja competitiva; estos
recursos deben ser heterogéneos e inmoviles (Barney, 1991; Barney et al., 2001; Conner, 1991;
Grant, 1991). Barney (1991) define la ventaja competitiva como las estrategias en las que se apoya
la empresa para crear un valor superior para los clientes y que no son implementadas
simultineamente por la competencia. La ventaja competitiva es una estrategia empresarial

novedosa y dificil de emular para la competencia en una misma industria.

La capacidad de la competencia para imitar las estrategias competitivas esté relacionada
con los recursos que cada organizacion controla (Barney, 1986, 1991b; Grant, 1991). Cuando las

empresas poseen exactamente los mismos recursos es complicado lograr una ventaja competitiva,
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ya que los recursos homogéneos y altamente movibles generan estrategias semejantes (Barney,
1991b). Sin embargo, la RBV postula que las empresas de una misma industria pueden poseer
recursos heterogéneos, porque la forma en que se utilizan y aprovechan puede variar entre

organizaciones (Barney, 1986, 1991b; Grant, 1991; Nair et al., 2008).

El concepto de recursos es clave en esta teoria. Acorde con Amit & Schoemaker (1993), los
recursos comprenden todos los elementos prioritarios y controlados por la empresa. Barney

(1991) define:

Los recursos de una empresa incluyen todos los activos, capacidades, procesos
organizacionales, atributos empresariales, informacion, conocimiento, etc. controlados
por la empresa que le permiten concebir e implementar estrategias que mejoren su eficacia
y eficiencia... los recursos de la empresa son fortalezas que la empresa puede usar para

concebir e implementar sus estrategias. (p. 101)

Barney (1991) define que los recursos de una empresa se clasifican en recursos de capital
fisico, de capital humano y de capital organizacional. Cada uno de estos se define de la siguiente

forma:

Los recursos de capital fisico incluyen la tecnologia, la planta y equipo de una empresa, su
ubicacion geogréafica y su acceso a las materias primas. Los recursos de capital humano
comprenden la capacitacion, la experiencia, el juicio, la inteligencia, las relaciones y los
conocimientos de los gerentes y trabajadores individuales de la empresa. Los recursos de
capital organizacional abarcan la estructura formal de informes de una empresa, sus
sistemas formales e informales de planificacién, control y coordinacién, asi como las
relaciones informales entre grupos dentro de una empresa y entre una empresa y las de su

entorno. (Barney, 1991, p.101)

Grant (1991) explica que los recursos son los insumos para el proceso de producciéon de
una empresa, por ejemplo: equipamiento, capital, habilidades de los empleados, patentes,
marcas, recursos financieros, tecnologia, entre otros. Estos recursos se clasifican en financieros,
fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputacion y organizacionales (Grant, 1991). Las categorias
propuestas por Barney (1991) y Grant (1991) se terminaron simplificando en recursos tangibles e
intangibles. Esta clasificacion facilita la comprension del concepto de recurso y permite identificar
los mas adecuados para implementar estrategias competitivas (Barney, 2001; Barney et al., 2001,
2011). No obstante, los atributos de heterogeneidad e inmovilidad deben estar presentes en los

recursos empresariales para que pueden ser fuente de ventaja competitiva (Barney, 1991b, 2001).
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Las empresas no pueden esperar obtener ventajas competitivas sostenibles cuando los
recursos estratégicos se distribuyen equitativamente entre todas las empresas

competidoras y son altamente moviles. (Barney, 1991, p. 103).

Acorde con Barney (1991), las empresas deben centrar sus esfuerzos en buscar recursos
heterogéneos e inmoviles por tres razones. Primero, es probable que las empresas de una
industria con recursos idénticos implementen las mismas estrategias. Segundo, las empresas que
controlan recursos heterogéneos pueden mantener por méas tiempo la ventaja competitiva de ser

first-movery, tercero, las barreas de entrada o movilidad.

Las barreras de entrada o movilidad solo son posibles si las empresas actuales y
potencialmente competidoras son heterogéneas en términos de los recursos que
controlan, y si estos recursos no son perfectamente moviles... para que exista una barrera
de entrada o movilidad, las empresas protegidas por esta deben implementar estrategias
diferentes a las de aquellas que buscan ingresar. También es claro el requisito de

inmovilidad en los recursos empresariales para que existan estas barreras. (Barney, 1991,

p. 105)

La heterogeneidad e inmovilidad son la base del modelo; propone Barney (1991) para
identificar los recursos fuente de una ventaja competitiva. Los atributos de valor, rareza,
imitabilidad imperfecta y sustituibilidad completan las caracteristicas que deben cumplir este tipo

de recursos, asi como se expone en la Figura 1.

Figura1
Modelo de recursos fuente de ventaja competitiva de Barney (1991)

Recursos de la empresa

! !

Inmovilidad Heterogeneidad

Valor
Rareza
I Imitabilidad imperfecta 1

" Sustituibilidad :

N N

Ventaja Competitiva Sostenible

Fuente: Elaboracién propia con base en Barney (1991).
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Los recursos son especialmente ttiles cuando facilitan a la empresa pensar e implementar
estrategias que favorezcan su eficiencia y eficacia. La ventaja competitiva ocurre con mayor

frecuencia en organizaciones que cuentan recursos valiosos y raros (Barney,1991).

Una empresa disfruta de una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia de
creacion de valor que no es ejecutada por un gran niamero de otras empresas. Algunas
estrategias requieren una combinacién particular de capital fisico, humano y
organizacional para su implementacion. Si este conjunto de recursos empresariales no es
raro, entonces, un gran namero de empresas podra concebir e implementar las estrategias

en cuestion. (Barney, 1991, p. 106)

Cuando las empresas que no poseen recursos valiosos y raros no pueden obtenerlos o
copiarlos de otra organizacion, los recursos tienen imitabilidad imperfecta (Barney, 1991b). Este
atributo es posible por alguna o mas de las siguientes razones: la capacidad de una empresa para
obtener un recurso depende de condiciones historicas; el vinculo entre los recursos de una
empresa y la ventaja competitiva es ambiguo y; el recurso que genera la ventaja competitiva es

socialmente complejo (Barney, 1991b).

Los recursos que no poseen equivalentes estratégicos tienen la caracteristica de no ser

sustituibles. Barney (1991) menciona:

... no debe haber recursos valiosos estratégicamente equivalentes... dos recursos valiosos
de la empresa son estratégicamente equivalentes cuando cada uno de ellos puede
explotarse por separado para implementar las mismas estrategias. Si no existieran
recursos de la empresa estratégicamente equivalentes, estas estrategias generarian una
ventaja competitiva sostenida, porque los recursos utilizados para concebirlas e

implementarlas son valiosos, raros e imitables imperfectamente. (p. 111)

Las caracteristicas anteriores pretenden facilitar la identificaciéon de recursos con el mayor
potencial para implementar estrategias competitivas. Los atributos de heterogeneidad e
inmovilidad siguen siendo los mas relevantes para este fin (Barney, 1991b, 2001). Los recursos,
como paquetes de activos tangibles e intangibles, pueden encaminar a la organizacion hacia el
logro de una ventaja competitiva (Barney, 1991; Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993; Barney

et al., 2001).

Desde la RBT se han realizado cuantiosas investigaciones empiricas para encontrar los
recursos que mejor se relacionan con la ventaja competitiva y las caracteristicas de cada uno que

hacen esto posible. La orientacién emprendedora es capaz de promover el crecimiento y
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desempeiio de las organizaciones (Alvarez & Busenitz, 2001; Ferreira et al., 2011; Runyan et al.,
2006; Wiklund & Shepherd, 2003). La orientacion al mercado proporciona informacion de los
competidores y clientes para facilitar el logro de una ventaja competitiva (Morgan et al., 20009;
Srivastava et al., 2001; Tokarczyk et al., 2007). El aprendizaje organizacional es un recursos
intangible que promueve la implementacién de estrategias competitivas a través de la adquisicion,
interpretacion, distribucion y memorizacion de conocimientos e informacion (Santos-Vijande et

al., 2012; Smith et al., 1996; Srivastava et al., 2001).

En resumen, Porter (1985) especifica las estrategias méas eficaces para lograr una ventaja
competitiva, mientras que la RBT define los atributos de los recursos empresariales con mayor
posibilidad de implementar estrategias competitivas exitosas (Barney, 1991a; Barney et al., 2001;
Grant, 1991). Es asi como la obtenciéon de una ventaja competitiva, mediante las estrategias de
diferenciaciéon y liderazgo en costos, estd vinculada con identificar los recursos tangibles e
intangibles con mayor potencial para esto. La orientacién emprendedora, al mercado y el
aprendizaje organizacional son recursos intangibles que han demostrado tener una influencia
positiva en el logro de una ventaja competitiva (Ferreira et al., 2011; Kiyabo & Isaga, 2020b; Lei

et al., 2017; Retnawati & Retnaningsih, 2020a; Santos-Vijande et al., 2012; Zhou et al., 2009).
2.3. Teoria de la Contingencia

Esta teoria sustenta las variables contextuales de esta investigacion. La idea fundamental
de esta teoria explica que no hay nada absoluto en las organizaciones, pues el desempeno resulta
del ajuste entre el ambiente externo y su influencia sobre el comportamiento de las empresas
(Pinto et al., 2003; Van de Ven et al., 2013; Van de Ven & Drazin, 1984). El termino contingencia
hace referencia a una situacion incierta, es decir, que tiene la posibilidad de suceder o no (Pinto

et al., 2003).

Los antecedentes de la Teoria de la Contingencia recaen en estudios realizados por Burns
y Stalker, Lawrence y Lorsh, asi como Pradip Khandwall entre los afios 60 y 70, continuando con
la construccion de este cuerpo teorico a través de los aportes hechos por Henry Mintzberg, Van
de Ven y Drazin y Stephen Robbins (Pinto et al., 2003). Los hallazgos en comin en cada una de
las investigaciones de estos autores demuestran que no existe una mejor forma de estructurar una
organizacion y que su comportamiento depende del entorno en el cual se desenvuelven (Van de

Ven et al., 2013).

El entorno de una organizacién contempla todo lo ajeno con lo que se debe lidiar para
lograr los objetivos empresariales, como las instituciones externas, el clima econdémico, el

ambiente politico, la situacion geografica, entre otros (Lorsch, 1977; Pinto et al., 2003). No
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obstante, no todos los entornos son semejantes y, a pesar de las caracteristicas especificas de cada
ambiente, la teoria identifica cuatro tipos de entorno: estabilidad, complejidad, diversidad de

mercados y hostilidad (Pinto et al., 2003).

Algunas investigaciones sobre emprendimientos en el estado de Oaxaca sugieren que el
contexto en el cual se desenvuelven los negocios del estado es de hostilidad (e.g. Arieta-melgarejo,
2016; Hernandez Girén et al., 2010; Mendoza Ramirez & Toledo Loépez, 2014). Este es
influenciado por elementos como la competencia, la relaciéon con sindicatos, el gobierno, la
disponibilidad de recursos, entre otros que exigen de la organizaciéon velocidad de respuesta y
adecuacion ante tales eventos (Pinto et al., 2003). Covin & Slevin (1989) identifican que algunas
caracteristicas de un entorno hostil son la competencia intensa y la relativa falta de

oportunidades.

La economia de subsistencia en la que se desenvuelven los negocios del estado es un icono
del entorno hostil de la entidad, ambiente que lleva a los emprendedores a vivir del dia a dia y los
obliga a adaptarse a los constante retos que se presentan (Herndndez Gir6n et al., 2010;
LONDON, 2008; Mendoza Ramirez & Toledo Lopez, 2014; Madhubalan Viswanathan et al.,
2008). Este ambiente hostil se ha visto a recientemente intensificado por la pandemia de COVID-
19. Lo que aparte de afectar la salud de la poblacion, ha tenido importantes repercusiones

econdmicas en los emprendimientos del estado y del pais (Cepal, 2020).

La economia de subsistencia y el COVID-19 son las condiciones que modelan el contexto
bajo el cual se analizan las variables de esta investigacion. Particularidades que no pueden
ignorarse, pues estas son las determinantes del comportamiento y las estrategias que han

adoptado los negocios de subsistencia artesanales para sobrevivir.
2.4. La Ventaja Competitiva (VC)

Porter (1985) postula que la VC se obtiene del valor superior que la organizacion puede
crear para sus clientes. El valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar y el valor
superior proviene de ofrecer precios mas bajos que los competidores para beneficios equivalente

o proporcionar beneficios tinicos a los clientes (Monge, 2010; Porter, 1985).

Anos mas tarde, en la RBV de la empresa se postula que una empresa tiene VC cuando esta
implementando una estrategia de creacion de valor que no esti siendo implementada
simultadneamente por ningin competidor actual o potencial (Barney, 1991a; Barney et al., 2001,

2011). Peteraf (1993) menciona que el ser distinto o superior a los rivales puede convertirse en la
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base para el logro de una VC, siempre y cuando ésta se ajuste adecuadamente a las oportunidades

del entorno.

Hart (1995) postula que se logra una VC sostenible a través de la acumulacion de recursos
raros y especificos que conlleva una vision compartida del futuro y un enfoque en el desarrollo de
nuevas tecnologias y competencias. Peteraf & Barney (2003) sustentan que la VC es un indicador
del potencial de una organizacién para superar a sus rivales en térmnos de rentabilidad y
participacion en el mercado. Por lo tanto, una empresa logra una VC cuando posee mayor éxito
que sus competidores actuales o potenciales en su industria (Schilke, 2014). No obstante, aunque
una empresa tenga una gran cantidad de fortalezas y debilidades frente a sus competidores,
existen dos estrategias generales que significan una ruta hacia el logro de una VC; diferenciacion

y liderazgo en costos (Monge, 2010; Porter, 1985).

En una estrategia de diferenciacion, la empresa busca ser inica en su industria a través de
elementos o caracteristicas que los clientes valoran mas de la organizacion, es decir, se seleccionan
uno o mas atributos y se enfocan las acciones en posicionarse inicamente mediante la explotacion
de estos (Porter, 1985). Al respecto, la organizacion puede lograr la diferenciaciéon por producto,

servicio, canales de distribucién, comercializacién u otros atributos relevantes (Porter, 1985).

La estrategia de liderazgo en costos consiste en distinguirse de los competidores por
ofrecer un precio mas bajo (Porter, 1985). La efectividad de esta estrategia radica en ser la tnica
empresa en la industria que la implementa, pues es poco efectiva cuando varias empresas buscan

obtener un liderazgo en costos (Porter, 1985).
2.5. La Orientacion Emprendedora (OE)

Covin & Slevin (1991) postulan que la OE se compone por patrones de comportamiento
particulares que son recurrentes en la empresa. Estos patrones impregnan a todos los niveles de
la organizacion y reflejan la filosofia general de los altos directivos sobre la practica eficaz de la
gestion. Lumpkin & Dess (1996) explican que la OE hace referencia a los procesos, practicas y
actividades de toma de decisiones que se realizan en el acto de lanzar una nueva empresa. Estos
autores, anos mas tarde refieren que el término de OE se utiliza para hacer alusion a los procesos
y estilos de elaboracion de estrategias de las empresas que realizan actividades emprendedoras

(Lumpkin & Dess, 2001).

Las definiciones anteriores coinciden en la vision de la OE como un proceso, Igualmente,
Rauch et al. (2009) definen la OE como los procesos de elaboracion de estrategias empresariales

que los tomadores de decisiones clave utilizan para implementar el propoésito organizacional de
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su empresa, mantener su vision y crear ventajas competitivas. Covin & Lumpkin (2011)
mencionan que la OE consiste en patrones de comportamiento sostenidos, cuya presencia permite

que el espiritu emprendedor sea reconocido como un atributo definitorio de la empresa.

Las tres dimensiones iniciales de la OE son proactividad, innovacion y toma de riesgos
(Covin & Slevin, 1989; Miller, 2011). No obstante, los trabajos posteriores sobre la OE
completaron estas con las dimensiones de autonomia y agresividad competitiva (Covin &
Lumpkin, 2011; Covin & Miller, 2013; Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 2001; Rauch et al.,
2009). Actualmente, la OE se estudia desde ambos enfoques; sin embargo, esta investigacion
analiza las cinco dimensiones como se ha hecho en literatura reciente aplicada a negocios
pequenos y familiares (v.g. Esparza-Aguilar et al., 2017; Febrian & Maulina, 2018; Jiménez-

Castaneda et al., 2016; Hina et al., 2021; Li et al., 2021).

La dimension de autonomia se refiere a la accion independiente de un individuo o de un
equipo en traer una idea o vision y llevarla a cabo hasta su finalizacion. En general, significa la
capacidad y la voluntad de ser autodirigido en la bisqueda de oportunidades (Lumpkin & Dess,
1996). La autonomia consiste en la acciéon independiente emprendida por los lideres
emprendedores o los equipos directivos para crear una nueva empresa y verla prosperar (Rauch

et al., 2009).

La innovacion revela la tendencia de una organizacion a participar y apoyar nuevas ideas,
novedades, experimentacion y procesos creativos que pueden llevar a nuevos productos, servicios
o procesos (Lumpkin & Dess, 1996). Rauch et al. (2009) definen esta dimensi6én como la
predisposicién a participar en la creatividad y la experimentacion a través de la introduccion de
nuevos productos y/o servicios, asi como el liderazgo tecnolégico mediante la I+D en nuevos

procesos.

La toma de riesgos implica la adopcién de medidas audaces al aventurarse en lo
desconocido, endeudarse en gran medida y/o comprometer recursos importantes a empresas en
entorno inciertos (Rauch et al., 2009). Asi, las empresas con una OE a menudo se caracterizan
por comportamientos de toma de riesgos, como los ya mencionados, con el fin de obtener altos

rendimientos aprovechando las oportunidades en el mercado (Lumpkin & Dess, 1996).

La proactividad en una organizacion sugiere una perspectiva a futuro que se acompafa de
una actividad innovadora o de nuevas actividades empresariales, la cual otorga a las empresas la
capacidad de anticipar los cambios o necesidades del mercado para adaptarse a ellos antes de que

sucedan (Lumpkin & Dess, 2001, 1996). También se define como una perspectiva de bisqueda de

18



oportunidades, caracterizada por la introduccién de nuevos productos y servicios antes que la

competencia, es decir, se actiia en prevision de la demanda futura (Rauch et al., 2009).

La agresividad competitiva es vista como la tendencia de una empresa a desafiar directa a
indirectamente a sus competidores para lograr accesar o mejorar su posicion en el mercado
(Lumpkin & Dess, 1996). Rauch et al. (2009) dicen que esta dimension es la intensidad del
esfuerzo de una empresa para superar a sus rivales y se caracteriza por una fuerte postura ofensiva

o respuestas agresivas a amenazas competitivas.
2.6. La Orientacion al Mercado (OM)

Los clasicos de la OM ven esta variables desde dos puntos de vista. El primero, define la
OM como un proceso de generacion de informaciéon de mercado referente a las necesidades de los
clientes, la difusion de la informacion entre los departamentos y la capacidad de respuesta de toda
la organizacion ante esta informacion (Kohli & Jaworski, 1990). El segundo, ve la OM como la
cultura organizacional que mas eficaz y eficientemente crea los comportamientos necesarios para
la creacion de un valor superior para los compradores y, por lo tanto, un rendimiento superior

continuo para el negocio (Narver & Slater, 1990).

A partir de estas visiones (proceso y cultura organizacional) diferentes autores han
estudiado y conceptualizado la OM. En el enfoque de proceso, Kumar et al. (1998) postulan que
la OM implica la generacion y difusion de informacion de mercado compuesta por informacion
sobre el entorno externo al que se enfrenta una organizacion, intercambio de esta informaciéon
entre todas las funciones de una organizacién y la accién administrativa rapida en respuesta a
esta informacién. Desde el punto de vista de comportamiento, Han et al. (1998) explican que la
OM establece principios de comportamiento organizacional con respecto a los componentes
empresariales de una organizacion (clientes, competidores y funciones internas) que tienen un

impacto inequivoco en el desempeiio organizacional.

A pesar de esta visiones, se identifican en la literatura tres dimensiones para el estudio de
la OM: orientacion al cliente, orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional (Han et
al., 1998; Narver & Slater, 1990; Slater & Narver, 1994a, 1994b). Estas tres dimensiones siguen
siendo una constante en investigaciones actuales (Ho et al., 2018; Ingenbleek et al., 2013; Toledo-

Lopez & Jacobo-Pérez, 2016; Udriyah et al., 2019; Widiastuti et al., 2020)

En la orientacion al cliente se busca crear un valor superior para los compradores, es decir,
se aboga por una disposicion continua y proactiva para satisfacer las exigencias de los clientes

(Han et al., 1998; Slater & Narver, 1994b). La creacion del valor superior para los clientes en la
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OM también requiere de la comprension de los competidores de la empresa, esencialmente
conocer quiénes son estos competidores, qué ofrecen a los clientes y si ellos representan una
alternativa para los clientes objetivo; estas acciones comprenden la orientacion a la competencia
(Han et al., 1998; Slater & Narver, 1994b). Narver & Slater (1990) postulan que la orientacién al
cliente y a la competencia incluyen las acciones asociadas con la adquisicion de informacion sobre
los clientes y competidores del mercado meta, asi como la propagacion de esta informacién en
toda la empresa. Por tltimo, la coordinacion interfuncional utiliza la informacion que se obtiene
de los clientes y la competencia para coordinar esfuerzos a través de toda la organizacion y crear

de manera eficiente un valor superior para los clientes (Narver & Slater, 1990; Slater & Narver,

1994b).
2.7. El Aprendizaje Organizacional (AO)

El aprendizaje organizacional tiene influencia en diversas disciplinas, tales como
sociologia, psicologia, administracion estratégica, entre otros (Law et al., 2020). En las ciencias
administrativas, el aprendizaje organizacional se ha estudiado como una herramienta estratégica

que permite a las organizaciones lograr una ventaja competitiva (Saadat & Saadat, 2016).

Acorde con Law et al. (2020), no hay una sola definicion del aprendizaje; aunque es
comuinmente descrito como un proceso de desarrollo, retencion y transferencia de conocimiento
dentro de la organizacion. Para Fiol & Lyles (1985), el AO representa asociaciones cambiantes,
marcos de referencia y programas que exigen una metodologia demandante de una mirada mas
profunda al funcionamiento de la organizacion. Sinkula (1994) define el AO como el medio por el
cual se preserva el conocimiento para que pueda ser utilizado por distintos individuos. Slater &
Narver (1995) postulan que, en su nivel més basico, el AO comprende el desarrollo de nuevos
conocimientos o percepciones que tienen el potencial de influir en el comportamiento de la
organizacion. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011) definen al AO como el proceso en que la
organizacion desarrolla nuevos conocimientos y percepciones a partir de las experiencias de los
integrantes de la empresa, ademas, estos poseen el potencial de influenciar los comportamientos

y mejorar las capacidades de la organizacion.

En la literatura se pueden identificar cuatro dimensiones del AO. La adquisicion de
informacion es el proceso por el cual se obtiene la informacién y conocimientos. La distribucion
de informacion es el medio por el cual se comparte informacion de diferentes fuentes, y conduce
a un nuevo conocimiento y comprension de un fenémeno. La interpretacion de informacion
otorga al conocimiento distribuido una comprensiéon colectiva, es decir, la organizaciéon en

conjunto comprende e interpreta la informaciéon. La memoria organizacional es procedimiento
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que se encarga de guardar lo aprendido para su uso futuro (Huber, 1991 como se cita en Sinkula,

1994; Slater & Narver, 1995).

Detalladamente, la adquisicion de informacion ttil para la empresa surge de tres fuentes.
Primero, a través de la experiencia directa de la organizacion, experiencias que se pueden dividir
en aspectos internos o externos a la empresa. Segundo, la adquisicién puede basarse en la
experiencia de otras empresas. Tercero, los mecanismo de memoria que cada organizaciéon posee
son una fuente de informacién (Kohli & Jaworski, 1990; Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995;

Tippins & Sohi, 2003).

Una vez se obtiene la informacion es elemental distribuirla entre los miembros de la
organizacion para dar continuidad a un proceso de aprendizaje eficaz (Tippins & Sohi, 2003).
Narver & Slater (1995) definen la difusién de informacién como el proceso que comparte el
conocimiento adquirido en toda la organizacién por canales formales e informales. Mientras
mayor sea la distribucién de la informacion en el negocio, mayor sera el significado compartido

que le den los miembros de la organizacién (Tippins & Sohi, 2003).

La interpretacion de la informaciéon consiste en el consenso del significado de la
informacion que hace la organizacion (Slater & Narver, 1995). Acorde con Tippins & Sohi (2003),
cuando la informacién se difunde entre la empresa de manera correcta su significado evoluciona,
lo que conlleva a la comprensién organizacional de las consecuencias que tendra en el desarrollo

de estrategias.

La memoria organizacional contempla las creencias colectivas y rutinas conductuales
adquiridas a través del tiempo que influyen en las politicas, procedimientos, rutinas y reglas de
una organizacion (Day, 1994; Moorman & Miner, 1997). Acorde con Narver & Slater (1995) la
memoria organizacional es relevante para el AO por dos razones. Primero, se pueden sustentar
cambios en la empresa a través de procesos de aprendizaje generativo. Segundo, se tiende a
generar un impacto significativo en el proceso de aprendizaje, pues influye la informacion que se

necesita y la forma en que se analiza.
2.8. Relacion entre variables
2.8.1. La orientacion emprendedora (OE) y la ventaja competitiva (VC)

Liu et al. (2011) analizan la relacion entre la OE y la VC en el ambiente de una economia
emergente, como es el caso de China, y a través de una muestra de 119 empresas demuestran que
la OE tiene un efecto positivo y significativo en la VC. Investigaciones realizadas en PyMEs

indonesias también han encontrado que la OE tiene un efecto positivo y significativo sobre las
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estrategias competitivas (Febrian & Maulina, 2018; Maruta et al., 2017; Pardi et al., 2014;

Retnawati & Retnaningsih, 2020a; Suharto, 2018).

Autores como Yaseen Zeebaree & Siron, (2017) encuentran mediante una muestra de 568
PyME:s de la region de Kurdistan en Iraq que cada dimension de la OE (innovacion, proactividad
y toma de riesgos) influye de forma distinta pero significativa y positiva en la estrategias
competitivas. Rua et al. (2018) a través de un anélisis de 247 PyMEs portuguesas dedicadas a la
exportacién de textiles hallan que la OE, particularmente las dimensiones de innovaciéon y
proactividad, tiene una influencia positiva y significativa en la VC, especialmente en la estrategia

competitiva de diferenciacion.

Recientemente, Kiyabo & Isaga, (2020) encuestan a 300 propietarios de PyMEs en
Tanzania y su anélisis determina que la OE influye positiva y significativamente en la VC. Esta
investigacion se realiza desde el enfoque de la RBT y los hallazgos confirman el postulado de esta
teoria al concluir que la OE, como un recurso intangible, es fuente de una ventaja competitiva. Lo
anterior porque las dimensiones de la OE fungen como actitudes que permiten a los
emprendedores identificar y explotar oportunidades, mismas que tienden a aumentar las
posibilidades de implementar estrategias competitivas exitosas (Maruta et al., 2017; Yaseen

Zeebaree & Siron, 2017).

Hia: La orientacion emprendedora esta positivamente relacionada con la estrategia

competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales.

Hib: La orientacion emprendedora esta positivamente relacionada con la estrategia

competitiva de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales.
2.8.2. La orientacion al mercado (OM) y la ventaja competitiva (VC)

Maruta et al. (2017) estudian la relacién de estas variables en PyMEs indonesias y
encuentran que la OM tiene un efecto positivo y significativo en la VC. En este mismo contexto,
Puspaningrum (2017) analiza una muestra de 9o emprendedores dedicados al bordado en
Pakistan y halla una influencia positiva y significativa de la OM en la VC. Herman et al. (2018),
con una muestra de 153 negocios establecen que la OM tiene una influencia positiva en la VC y
postulan que entre mas grande sea el valor de la OM mayor sera la VC de una empresa. Wira &
Nyoma (2018) encuestan a 110 propietarios de pequeios negocios dedicados a la manufactura y
venta de artesanias de madera, sus hallazgos sugieren que la OM tiene una influencia positiva y
significativa en la VC. Los hallazgos de Suharto (2018) también sustenta una relacion positiva y

significativa entre la OM y la VC; esto a través de 168 encuestas a PyMEs indonesias.

22



En PyMEs de la industria textil en Malasia también se ha encontrado una relacion positiva
y significativa entre la OM y las estrategias competitivas de diferenciacion y liderazgo en costos,
donde la muestra de analisis fue de 150 negocios (Udriyah et al., 2019). Actualmente, la relacion
entre ambas variables se sigue estudiando en diferentes contextos, tal es el caso de Retnawati &
Retnaningsih (2020) quienes encuentran que la OM se relaciona positivamente con la VC y
Widiastuti et al. (2020) hallan la misma relacién; ambos estudios llevados a cabo en negocios de
Indonesia. La relacion positiva entre ambas variables puede explicarse por el enfoque que la
empresa hace hacia los clientes y competidores a través de la OM, elementos que fungen como
recursos e informaciéon que coadyuva a la organizaciéon a implementar estrategias competitivas

exitosas (Udriyah et al., 2019; Widiastuti et al., 2020)

H2a: La orientacion al mercado esta positivamente relacionada con la estrategia

competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales.

H2b: La orientacion al mercado estd positivamente relacionada con la estrategia

competitiva de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales.
2.8.3. La intervencién del aprendizaje organizacional (AO)

Las empresas que aprenden mas rapido y mejor que sus competidores son mas exitosas
(Saadat & Saadat, 2016). La conjetura mas comun es que el aprendizaje organizacional promueve
cambios en el comportamiento empresarial que mejoran el desempefio y la competitividad
(Pudjiarti & Priagung Hutomo, 2020). El conocimiento que se genera a través de este es un factor
diferenciador entre las empresas, pues su adquisicion e integracion en el quehacer de la
organizacion facilita el logro de una ventaja competitiva (Liao et al., 2017; Pahurkar et al., 2019).
Algunas investigaciones empiricas han confirmado esta relaciéon en determinados contextos

empresariales (v.g. Lei et al., 2017; Pratono et al., 2019; Slater & Narver, 1995; Tu & Wu, 2021).

Saadat & Saadat (2016) proponen que el aprendizaje organizacional funge como una
herramienta estratégica para obtener una ventaja competitiva. Acorde con Tu & Wu (2021) el
aprendizaje organizacional es cada vez méas reconocido como un recurso intangible que permite a
las empresas ser competitivas. Santos-Vijande et al. (2012) encuentran que el aprendizaje
organizacional estimula en las empresas la implementacion de las estrategias de diferenciacion y

liderazgo en costos.

Los hallazgos Pratono et al. (2019) sefialan que el impacto de la orientacién emprendedora
y la orientacion al mercado en la ventaja competitiva es mayor cuando interviene el aprendizaje

organizacional. Huang & Wang (2011) mencionan que las actividades propias del aprendizaje
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organizacional facilitan a las empresas el recopilar, compartir y difundir informacion 1til para

desarrollar conocimiento del mercado y emprendedor.

En relaciéon con la orientacion al mercado, a través del aprendizaje organizacional es
posible captar informacién de tendencias actuales y futuras del mercado tutiles para la empresa
(Santos-Vijande et al., 2012). Para Gallo-Mendoza (2020), una mayor capacidad de aprendizaje
eleva la flexibilidad y la velocidad de respuesta ante los competidores y los cambios en el entorno.
Al Idrus et al. (2018) encuentran en su estudio que existe una relacion positiva entre el aprendizaje

organizacional y la orientacion al mercado.

Por otra parte, el conocimiento que proporciona el aprendizaje organizacional se relaciona
positivamente con la orientacion emprendedora, en especial con la innovacion de ideas
(Makhloufi et al.,, 2021). Las empresas que llevan a cabo practicas emprendedoras y
experimentacion de nuevas ideas pueden ampliar su aprendizaje y afrontar nuevos retos
organizacionales; el proceso de aprendizaje estimula las actividades emprendedoras (Altinay et
al., 2016). Zhu et al. (2019) concluyen que las empresas con capacidades de aprendizaje firmes
pueden explorar, acumular y difundir el conocimiento necesario para alcanzar objetivos

emprendedores.

H3za: El aprendizaje organizacional interviene en la relacién entre la orientacién
emprendedora y la estrategia competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia

artesanales.

H3b: El aprendizaje organizacional interviene en la relacion entre la orientacion
emprendedora y la estrategia competitiva de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia

artesanales.

Hga: El aprendizaje organizacional interviene en la relacion entre la orientaciéon al

mercado y la estrategia competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales.

H4b: El aprendizaje organizacional interviene en la relacion entre la orientaciéon al
mercado y la estrategia competitiva de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia

artesanales.
2.9. Modelo conceptual de investigacion

A partir de los postulados e investigaciones empiricas de la RBV se estudian las variables
independientes de orientacion emprendedora y orientacion al mercado como recursos
intangibles, tal y como se muestra en la Figura 2. La literatura ha demostrado que el control de

estos recursos permite a los negocios establecer estrategias competitivas para lograr una ventaja
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competitiva. El aprendizaje organizacional como recurso intangible puede influir positivamente

en la relacion entre la OE y OM con las estrategias competitivas.

Estos recursos intangibles, y las estrategias competitivas implementadas a través de ellos,
se estudian en los negocios de subsistencia que afrontan un escenario hostil; resultado de una
economia de subsistencia y las afectaciones econémicas a causa del COVID-19. Ambiente al cual
tuvieron que adaptar su comportamiento los negocios de subsistencia artesanales para tener

como resultado la supervivencia de su negocio.

Figura 2
Modelo conceptual de investigacion

Adquisicion de informacion
Distribucion de informacion
Interpretacion de informacion

Innov;c_ién Memoria organizacional
Proactividad
. Tc.)n.la de riesgos. . Aprendizaje Ortentacion al cliente
Recursos Agresividad competitiva Organizacional Orientacion a la competencia
Autonomia Coordinacion interfuncional
Orientacion Orientacion al
Emprendedora Mercado
Hla H2b
Estrategias
competitivas
Diferenciacion Liderazgo en costos
Resultados Sobrevivir / Subsistir

Economia de subsistencia + COVID-19 = Entorno hostil

Fuente: Elaboracién propia
2.10. Conceptualizacion de variables

Cada una de las variables que aborda esta investigacion se ha estudiado ampliamente y la
cantidad de literatura que se pude encontrar al respecto es extensa. No obstante, hay articulos que
contintian siendo ampliamente referenciados para comprender estas variables. La finalidad de
conceptualizar las variables del estudio es evitar la ambigiiedad y establecer un concepto teoérico

que permita operacionalizar estas en la metodologia.
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2.10.1. Conceptualizacion de la ventaja competitiva

A partir de los autores citados en la Tabla 1, en esta investigacion se entiende la ventaja
competitiva como el valor superior inico que crea el negocio, el cual le permite diferenciarse de
sus competidores y aprovechar las oportunidades de su entorno a través de la implementacion de
las estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos. Esta variable se compone de dos

dimensiones: diferenciacion y liderazgo en costos.

Tabla 1
Referencias teéricas para la conceptualizacion de la ventaja competitiva
Autores Definicion conceptual Dimensiones

Diferenciacién
En una estrategia de diferenciacion, la empresa busca ser tinica en su industria a través
de los elementos o caracteristicas que los clientes valoran mas de la propia empresa,
La VCse obtiene fundamentalmente del valor  es decir, se selecciona uno o mas atributos que los clientes perciben como importantes
Porter superior que una empresa puede crear para sus y enfoca sus acciones en posicionarse unicamente a traves de estos elementos.
compradores; el valor es lo que los compradores .
(1985) PR - Liderazgo en costos
estan dispuestos a pagar, y el valor superior
proviene de ofrecer En una estrategia de diferenciacion, la empresa busca ser tinica en su industria a través
de los elementos o caracteriticas que los clientes valoran més de la propia empresa, es
decir, se selecciona uno o mas atributos que los clientes perciben como importantes y
enfoca sus acciones en posicionarse inicamente a traves de esos elementos.

Una empresa tiene VC cuando esta

implementando una estrategia de creacion de
Barney

valor que no esté siendo implementada N/A
(1991) . . . .
simultdneamente por ningtin competidor actual o
potencial.
Ser distinto o superior a sus rivales, puede
Peteraf convertirse en la base de la VCde una N/A
(1993) organizacidn si esta se ajusta adecuadamente a las

oportunidades de su entorno.

Prevencion de la contaminaciéon

A través de la prevencién de la contaminacion, las empresas pueden realizar ahorros,
lo que resulta en una ventaja de costes en comparacién con los competidores. Asi
pues, una estrategia de prevencion de la contaminacién deberia facilitar la reducciéon

Se logra una VCsostenible a través de la de los costes, lo que, a su vez aumentaria la rentabilidad de la empresa.

Hart acumulacion de recursos raros y especificos de la

(1995) empresa, lo que conlleva una vision compartida Gestién de los productos
del futuro y un enfoque en el desarrollo de nuevas La gestion de los productos implica integrar la 'voz del medio ambiente", es decir, las
tecnologias y competencias. perspectivas de los stakeholders externos, en los procesos de disefio y desarrollo de

los productos.
Desarrollo sostenible
Una estrategia de desarrollo sostenible dicta que se debe hacer un esfuerzo para
eliminar los vinculos negativos entre el medio ambiente y la actividad econdmica.

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados en la tabla.

2.10.2. Conceptualizacion de la orientacion emprendedora

La Tabla 2 contiene los conceptos y dimensiones tedricos de la orientacién emprendedora.
A partir de estos y la explicacion previa de esta orientacion estratégica, en esta investigacion se
entiende que la orientacion emprendedora como los patrones de un comportamiento sostenido y
recurrente en la organizacion, a través de los cuales se elaboran estrategias que reflejan el espiritu
emprendedor como un atributo caracteristico de la organizacion. Las dimensiones que forman

esta variable son innovacion, proactividad, toma de riesgos, autonomia y agresividad competitiva.
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Tabla 2

Referencias tedricas para la conceptualizacion de la orientacién emprendedora
Autores Definicién conceptual

Dimensiones
Toma de riesgos
Decisiones de inversion y estrategias de accién frente a la incertidumbre
Agresividad Competitiva
Naturaleza pioneray evidente de la empresa en la que es propensa a

La OE son aquellos patrones de
comportamiento particulares que son

Covin & recurrentes en las empresas. Estos competir agresivamente con los rivales de la industria
Slevin patrones impregnan la organizacién en Proactividad
(1991) todos los niveles y reflejan la filosofia

Naturaleza pioneray evidente de la empresa en la que es propensa a ser
proactiva en su industria.
Innovacion
Amplitud y frecuencia de la innovacién de productos y la tendencia
relacionada hacia el liderazgo tecnolégico

Autonomia

La autonomia se refiere a la accién independiente de un individuo o de un

equipo en traer una idea o una visién y llevarla a cabo hasta su

finalizaci6n.

estratégica general de los altos directivos
sobre la practica eficaz de la gestion.

Innovacion
Lainnovacién revela la tendencia de una organizacion a participar y
apoyar nuevas ideas, novedades, experimentacion y procesos creativos
que pueden llevar a nuevos productos, servicios o procesos tecnoldgicos.

P Toma de riesgos
. La OE se refiere a los procesos, practicas y P .
Lumpkin & .. . Grado en que los gerentes estan dispuestos a hacer grandes y arriesgados
actividades de toma de decisiones que se . . , .
Des . compromisos de recursos con el interés de obtener altos rendimientos,
realizan en el acto de lanzar una nueva .
(1996) aprovechando las oportunidades en el mercado.
empresa L
Proactividad

Sugiere una perspectiva de futuro que se combina con actividades
innovadoras o de nuevas empresas. Esta representa en las empresas a las
que mas rapido innovan y las primeras en introducir nuevos productos o

servicios.
Agresividad competitiva
La agresividad competitiva es vista como la tendencia de una empresa a
desafiar directa a indirectamente a sus competidores para lograr accesar o
mejorar su posicién en el mercado
Innovacién
Es la predisposicion para participar en la creatividad y la experimentacién
através de la introduccion de nuevos productos y/o servicios, asi como el
liderazgo tecnoldgico a través de la I+D en nuevos procesos.
Toma de riesgos
Implica tomar acciones audaces aventurandose en lo desconocido,
endeudando fuertemente y/o comprometiendo recursos significativos a
empresas en entornos inciertos.
Proactividad
Es una perspectiva de oportunidades y de futuro caracterizada por la
introduccion de nuevos productos y servicios, anticipdndose a la
competenciay a la demanda futura.
Agresividad competitiva
Es la intensidad del esfuerzo de una empresa para superar a sus rivales y se
caracteriza por una fuerte postura ofensiva o respuestas agresivas a las
amenazas competitivas.
Autonomia

Se refiere ala acci6n independiente emprendida por los lideres

empresariales o equipos dirigidos a crear una nueva empresay verla

La OE puede verse como los procesos de
elaboracidn de estrategias empresariales
Rauchetal. quelostomadores de decisiones clave
(2009) utilizan para implementar el proposito
organizacional de su empresa, mantener
suvisiéon y crear ventajas competitivas.

fructificar.
La OE consiste en patrones de Autonomia
Covin & comportamiento sostenidos cuya Innovaciéon
Lumpkin presencia permite que el espiritu Toma de riesgos
(2011) emprendedor sea reconocido como un Proactividad

atributo definitorio de la empresa. Agresividad competitiva

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados en la tabla.
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2.10.3. Conceptualizacion de la orientacion al mercado

Las definiciones que la literatura tiene para esta orientacion estratégica se resumen en la
Tabla 3. La investigacion comprende tedricamente la orientacion al mercado como los
comportamientos y acciones que realiza la empresa para crear un valor superior para los clientes;
en respuesta a la informacion que se genera de ellos, los competidores y el entorno externo de la
empresa. Las dimensiones de orientacion al cliente, orientacion a la competencia y coordinacion

interfuncional forman esta variable.

Tabla 3
Referencias tedricas para la conceptualizacién de la orientacién al mercado
Autores Definicién conceptual Dimensiones
Generacion de inteligencia
La OM es la generacién, a nivel de toda la La generacion d.e inteligencia fle mercado.se basa no sélo en en.cuestas a
N . . clientes, sino en una serie de mecanismos complementarios.
organizacion, de informacion de mercado e g . . .
. . . Difusién de inteligencia
Kohli & relativa a las necesidades actuales y La difusion efi de la inf ond d . tant
Jaworski futuras de los clientes, la difusion de la a difusion eficaz de la informacién de mercado es importante porque

proporciona una base comun para las acciones concertadas de los diferentes
departamentos.
Capacidad de respuesta

(1990) informacion entre los departamentos y la
capacidad de respuesta de toda la

organizacion. La capacidad de respuesta son las medias adoptadas en respuesta a la
inteligencia generada y difundida.
Orientacién al cliente
Incluye todas las actividades relacionadas con la adquisicién de informacién
La OM es la cultura organizacional que sobre los compradores en el mercado objetivo y su difusién a través del
més eficaz y eficientemente crea los negocio.
Narver & comportamientos necesarios para la Orientacién a la competencia
Slater creacién de un valor superior para los Incluye todas las actividades relacionadas con la adquisicién de informacién
(1990) compradoresy, por lo tanto, un sobre los competidores en el mercado y su difusion a través del negocio.
rendimiento superior continuo para el Coordinacion interfuncional
negocio. Se basa en la informaci6n del cliente y de la competenciay comprende los
esfuerzos coordinados de la empresa para crear un valor superior para los
clientes.

Orientaciéon al cliente
La orientaci6n al cliente aboga por una disposicion proactiva y continua
hacia satisfacer las exigencias de los clientes.
Orientacién a la competencia
Las empresas con orientacion a la competencia buscan identificar sus propias
fortalezas y debilidades.
Coordinacién interfuncional
Las funciones integradas en todos los departamentos de la organizacién
mejoran las capacidades de resoluciéon de problemas y los empleados
Orientaciéon al cliente
Actividades relacionadas con la obtencién de informacion de los clientes de la
empresa.
Orientacién a la competencia
Actividades relacionadas con la obtencién de informacion de los
competidores de la empresa.
Coordinacién interfuncional
Esfuerzos coordinados de la empresa a partir de la informacién obtenida de
los clientes y los competidores para crear un valor superior para los clientes.

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados en la tabla.

La OM establece fundamentalmente
principios de comportamiento
organizacional con respecto a los
Han et al. componentes empresariales de una
(1998) organizacidn (clientes, competidores 'y
funciones internas) que tienen un impacto
inequivoco en el desempeio
organizacional.

La OM implica la generacién y difusién de
informaci6n de mercado compuesta por
informacion sobre el entorno externo al

Kumar et al. que se enfrenta una organizacion,
(1998) intercambio de esta informacion entre
todas las funciones de una organizacién y
accion administrativa rapida en respuesta
a esta informacion.

2.10.4. Conceptualizacion del aprendizaje organizacional

Las definiciones que tiene la literatura para la variable de Aprendizaje Organizacional se
presentan en la Tabla 4. El AO se entiende como el proceso mediante el cual la empresa desarrolla

nuevos conocimientos y percepciones a partir de experiencias comunes e individuales de los
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integrantes de la organizacion, los cuales influyen en el comportamiento, funcionamiento y

capacidades de ésta. Esta variable se compone de las dimensiones de adquisicion, distribucion e

interpretacion de informacion, asi como de la memoria organizacional.

Tabla 4

Referencias tedricas para la conceptualizacién del aprendizaje organizacional

Autores Definicion conceptual Dimensiones
- Nivel bajo
El AOrepresenta asociaciones .. .., v .
. . Aprendizaje enfocado en mera repeticién de comportamientos pasados. Captura
. cambiantes, marcos de referencia y , ) X N
Fiol & Lyles . . solo ciertos ajustes de elementos en parte de lo que hace la organizacién.
programas que exigen una metodologia .
(1985) ; . Nivel alto
que demanda una mirada mas profunda al L .
. . . El desarrollo de reglas y asociaciones complejas con respecto a nuevas
funcionamiento de la organizacién. .
acciones.
Adquisicién de informacién
Proceso por el cual se obtiene informacién.
Distribucién de informacién
El AOes el medio por el cual se preserva Proceso por el cual se comparte informacion de diferentes fuentes y, por lo
Sinkula el conocimiento para que pueda ser tanto, conduce a una nueva informacién o comprension de ésta.
(1994) utilizado por individuos distintos de su Interpretacion de informacién
progenitor Proceso por el cual a la informacion distribuida se le da una o méas
comprensiones comunes.
Memoria organizacional
Es el medio por el cual el conocimiento es almacenado para uso futuro.
Adquisicién de informacién
La informacion puede adquirirse a partir de la experiencia directa, las
experiencias de otros o la memoria organizacional.
. P Distribucién de informacion
En su nivel més bésico, el AOes el .. . .. e ..
Slater & A El aprendizaje organizacional se distingue del aprendizaje personal por la
desarrollo de nuevos conocimientos o e e, . ., Y . L .
Narver . . . difusién de informaci6én y la realizaciéon de una interpretacion compartida
percepciones que tienen el potencial de R . .
(1995) . . . (organizacional) de la informacién.
influir en el comportamiento. ., . .
Interpretacion de informacién
Para que el aprendizaje organizacional ocurra en cualquier unidad de negocios,
debe haber un consenso sobre el significado de la informacién y sus
implicaciones para esa unidad de negocios.
Adquisicién de informacién
El AOes el proceso por el cual la empresa Proceso que la empresa utiliza para obtener nueva informacién y conocimiento.
Jiménez desarrolla nuevos conocimientos y Distribucién de informacién
Jiménez & percepciones de las experiencias Proceso por el cual los empleados comparten informacién dentro de la empresa.
Sanz-Valle cor.nun.e/s de lﬁs perslonas en.lal d Interpretacién de informacion
(2011) organizacion, y tiene el potencial de Ocurre cuando los individuos dan sentido y transforman la informacién en

influir en los comportamientos y mejorar
las capacidades de la organizacion.

nuevo conocimiento comun.
Memoria organizacional
Proceso de almacenar la informacién y el conocimiento para su uso futuro.

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados en la tabla.
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Capitulo ITII. Metodologia
3.1. Diseiio de la investigacion

La investigacion partié de un razonamiento deductivo, con el cual se estableci6 un vinculo
entre la teoria y la observacion con la finalidad de hacer las deducciones que conllevaron a las
hipétesis del estudio (Davila-Newman, 2006). Por lo tanto, dos etapas conformaron esta tesis: la

revision de literatura y el trabajo de campo.

En la revision de literatura se buscaron investigaciones empiricas que hayan estudiado la
relacion entre las variables de este estudio para sustentar las hipotesis planteadas. El modelo de
investigacion se realizo con el enfoque de dos teorias: la Teoria Basada en Recursos y la Teoria de
la Contingencia. La primera justifica la relacion entre las variables independientes y dependiente,

y la segunda permite explicar las variables contextuales del modelo.

En la etapa del trabajo de campo se aplic6 un cuestionario semiestructurado para obtener
los datos que permitieron probar las hipdtesis planteadas. La Tabla 5 sintetiza las caracteristicas

de la poblaci6on y muestra a las que se aplico este instrumento de medicion.

Tabla 5
Descripcion de la poblacién y muestra
Poblacion Lugar Unidad de muestreo Criterios de estratificacion Tamano  Seleccion
Micro y pequenos .
Yy peq . Negocios de Operar durante la
negocios de Municipios de la . . . No
. . . subsistencia pandemia. oo
subsistencia del estado  region de los dedicados a la Ser productor - probabilistico
de Oaxaca dedicados a Valles Centrales, procu y 9 / bola de
manufactura y comercializador de .
la manufactura y venta Oaxaca i , nieve
venta de artesanias artesanias.

de artesanias

Nota: *El tamafio de muestra se obtuvo con los siguientes datos: poder estadistico 0.80, nivel de significancia (a) 0.05, nimero de
predictores 5 y tamafo del efecto (f2) medio.

Fuente: Elaboracion propia.

Acorde con el razonamiento deductivo, la investigacion sigui6 una metodologia con
enfoque cuantitativo. Segin Hernandez-Sampieri et al. (2014) los estudios que se realizan bajo
este enfoque se caracterizan por ser secuenciales y probatorios, ademas utilizan la recoleccion de
datos, le medicion numérica y el analisis estadistico como método de comprobacioén para las
teorias e hipotesis. La eleccion de este enfoque también tiene sustento en la literatura, algunos
estudios empiricos lo utilizan para probar sus hipoétesis (v.g. Febrian & Maulina, 2018; Liu et al.,

2011; Maruta et al., 2017; Retnawati & Retnaningsih, 2020; Suharto & Subagja, 2018).

El enfoque cuantitativo tiene cuatro alcances: exploratorio, descriptivo, correlacional y
explicativo. La revision de literatura y los objetivos de investigaciéon deben ser pertinentes con la
eleccion de uno o mas de los alcances (Hernidndez-Sampieri et al., 2014). La investigacién se

configurd con elementos de los alcances exploratorio, descriptivo y correlacional.
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El alcance exploratorio permiti6 identificar las variables de estudio e indagar si estas han
sido estudiadas en contextos similares al que ha generado la pandemia por COVID-19 y en
negocios de subsistencia. En la literatura se encontraron investigaciones realizadas en entornos
hostiles de paises en vias de desarrollo (v.g. Febrian & Maulina, 2018; Lei et al., 2017; Maruta et
al., 2017; Pratono et al., 2019; Puspaningrum, 2017; Retnawati & Retnaningsih, 2020a; Suharto
& Subagja, 2018). No obstante, las investigaciones que analizan el contexto de pandemia y sus
implicaciones en pequefios negocios tienen poco méas de un afio de haber sido realizadas. Estas
condiciones son congruentes con el alcance exploratorio, pues se emplea cuando existen temas

poco o recientemente estudiados (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

El alcance descriptivo se relaciona con los objetivos especificos de esta investigacion.
Segin Hernandez-Sampieri et al. (2014) con este alcance es posible especificar propiedades,
caracteristicas o perfiles de cualquier sujeto sometido a analisis. La investigacion pretende
describir las acciones de los negocios de subsistencia artesanales para sobrevivir a la pandemia de
COVID-19.

Por ultimo, se ocuparon algunas herramientas del alcance correlacional. Este alcance
busca conocer la relacién o grado de asociacidon que existe entre dos o més variables en una
muestra y contexto en particular (Hernandez-Sampieri et al., 2014). El alcance es congruente con
esta investigacion por las hipotesis desarrolladas, la muestra definida y el contexto explicado, es
decir, la relacién entre las variable de estudio en los negocios de subsistencia artesanales en un

ambiente de pandemia por COVID-19.

El disefio de investigacion no experimental de tipo transversal permitio6 establecer el plan
y las estrategias para obtener datos y responder al planteamiento del problema (Hernandez-
Sampieri et al., 2014). El disefio no experimental se caracteriza por no manipular las variables y
solo observar sus efectos y como suceden estas en determinado contexto (Hernandez-Sampieri et
al., 2014). La pandemia por COVID-19 es el contexto en el que se observan las variables de

investigacion.

El tipo de disefio no experimental transversal hace la recoleccion de datos en un tnico
momento (Hernandez-Sampieri et al., 2014). En esta investigacion se levantan los datos a poco
mas de un afio de iniciada la pandemia por COVID-19. El tipo transversal se divide en tres:
exploratorio, descriptivo y correlacional-causal (Hernandez-Sampieri et al., 2014). La
investigacion busca describir la relaciéon entre variables durante en contexto de pandemia
mediante un analisis correlacional y de regresion lineal. La Figura 3 resume el disefio

metodologico para esta investigacion.
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Figura 3
Diseiio metodolégico
Enfoque de investigacion
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Fuente: Elaboracién propia con base en Hernandez-Sampieri et al. (2014).
3.2. Descripcion de la poblacion y muestra
3.2.1. Poblacion

Los criterios para la clasificacion de las micro y pequenas empresas son diferentes en cada
pais. No obstante, el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) tiene los siguientes

criterios de clasificacién en México (INEGI, 2019):

@,

% Micro: Empresas en las que laboran hasta 10 persona.

@,

% Pequena: Empresas en las que laboran entre 11 y 50 personas.

Existen aproximadamente 4.9 millones de unidades econémicas en el pais, y se estima que
los medianos, pequefios y micro negocios conforman el 99.8% de estas (INEGI, 2020). Acorde
con INEGI (2019), en el estado de Oaxaca existen 218,490 pequenas y micro empresas, de las

cuales el 65.4% se dedican al comercio y la manufactura.

En un contexto de subsistencia, los negocios se integran en su mayoria por familiares, con
quienes se producen y venden bienes de tipo agricola y artesanal (London et al., 2010; Madhu
Viswanathan et al., 2010). Por lo tanto, la poblacién objetivo de este estudio comprende a los
micro y pequeiios negocios de subsistencia del estado de Oaxaca dedicados a la manufactura y

venta de artesanias.
3.2.2. Lugar de muestra

La region de los Valles Centrales de Oaxaca se caracteriza por concentrar un gran nimero
de lugares aprovechados por el sector turistico; dos de las diez rutas turisticas del estado
comprenden municipios de esta region. Las poblaciones de esta region poseen diversos atractivos
para el turismo nacional e internacional, entre ellos las artesanias. Por lo tanto, los negocios de

subsistencia que aqui se localizan enfrentan la problemaética expuesta al inicio de esta tesis.

Las localidades en las que se aplico el instrumento de medicién son:
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X3

%

Cuildpam de Guerrero donde han cobrado notoriedad los alebrijes.

7
0.0

Oaxaca de Juéarez capital donde se concentran artesanias de todo el estado, no

obstante, los artesanos textiles del barrio de Xochimilco son muy reconocidos.

% Ocotlan de Morelos municipio donde se trabaja la talabarteria y prendas con
bardados en hilos de seda.

% San Bartolo Coyotepec localidad famosa por su iconico barro negro.

% San Marcos Tlapazola pueblo que trabaja el barro rojo.

7
0.0

San Martin Tilcajete ha cobrado relevancia por sus artesanias en madera tallada,

los alebrijes.

7
0.0

San Pablo Etla paso obligado para algunas rutas de turismo de aventura en la

Sierra Norte, cuenta con varios talleres textiles tradicionales.

% San Pablo Villa de Mitla pueblo magico y sede de la zona arqueolégica de Mitla,
sus artesanos han trabajado por afos los textiles con el telar de pedal.

% Santa Maria Atzompa tiene reconocimiento por sus artesanos que trabajan el
barro verde y natural.

% Santa Maria el Tule es sede el legendario arbol del tule, varios de sus artesanos

trabajan la manteleria en el telar de pedal.

X3

%

Santo Domingo Tomaltepec es hogar de artesanos talabarteros.

X3

%

Santo Tomas Jalieza lugar de artesanos que realizan huipiles, rebosos, gabanes,

entre otros con hilos de algodon, lana y seda en el telar de cintura.

% Teotitlan del Valle es famoso por su tapetes de lana impregnados de tintes
naturales como la grana cochinilla y el azul afil.

% Tlacolula de Matamoros concentra varias artesanias tipicas de los valles centrales

entre ellas los textiles y los productos hechos con carrizo.
3.2.3. Unidad de muestreo

La unidad de muestreo para esta analisis son los negocios de subsistencia dedicados a la
manufactura y venta de artesanias. No obstante, para formar parte de la muestra los negocios

deben cumplir los siguientes criterios de estratificacion:

K/

% Operar durante la pandemia. Los negocios deben haber continuado con su
produccion durante los meses de pandemia.

% Ser productor y comercializador de artesanias. Los negocios deben elaborar y

vender sus propias artesanias, aquellos dedicados a la compra y venta no forman

parte de la muestra.
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3.2.4. Tamaiio de muestra

Una caracteristica de los negocios de subsistencia es que se desenvuelven en la
informalidad (London et al., 2010). Por lo tanto, fue complicado identificar un marco muestral
que proporcione un dato certero de aquellos negocios que se dedican a la manufactura y venta de

artesanias en la region de los Valles Centrales de Oaxaca.

Por lo anterior, y a razén de las restricciones por la pandemia de COVID-19 el tamafio de
la muestra se determina a través del poder estadistico. Acorde con Nitzl (2016), el poder
estadistico se define como la probabilidad de aceptar una hipdtesis alternativa cuando esta es
verdadera, es decir, es la capacidad de una prueba para detectar un efecto y si este realmente
existe. El poder estadistico es una funcién de cuatro elementos: tamano del efecto (£2), tamano de

la muestra (n), nimero de predictores y nivel de significancia (a) (Faul et al., 2007; Nitzl, 2016).

En las ciencias sociales es aceptable un poder estadistico de al menos 0.80 y un nivel de
significancia (a) de 0.05 (Nitzl, 2016). No obstante, para obtener el tamafo de muestra (n) es
necesario contar con dos datos: el nimero de predictores y el tamafio del efecto (£2). Para el
primer dato se debe identificar la variable con el mayor nimero de predictores en el modelo
estructural interno o externo (Nitzl, 2016). En esta investigacion son cinco el nimero maximo de
predictores (autonomia, proactividad, innovacion, toma de riesgos y agresividad competitiva) y

forman la variable de Orientacion Emprendedora.

El tamano del efecto (£2) tiene tres rangos: débil (0.02), medio (0.15) y fuerte (0.35) (Nitzl,
2016). La revision de literatura, que se muestra en la Tabla 6, demuestra que el tamano del efecto
de las variables de investigacion es medio. A través de la Tabla 7 y con un poder estadistico 0.80,
nivel de significancia (a) 0.05, namero de predictores 5 y tamano del efecto (£2) medio se obtuvo

un tamano de muestra de 92 unidades muestrales.
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Tabla 6
Tamaiio del efecto en la literatura

Relacion Autor Contexto Pais UETRED
del efecto
Tu & Wu (2021) Empresas manufactureras China 0.203
Firman et al. (2019) Programas universitarios Indonesia  0.449
AO-->VC Liao et al. (2017) Industria financiera y de alta tecnologia  Taiwan 0.350
Lertpachin et al. (2013) Empresas certificadas en ISO-9000 Tailandia 0.537
Kamya et al. (2011) Empresas manufactureras y de servicios Uganda 0.165
Kiyabo & Isaga (2020) Pequena y mediana empresa Tanzania 0.685
Retnawati & Retnaningshi (2020) Pequeiia y mediana empresa Indonesia  0.594
Febrian et al. (2018) Pequeiia y mediana empresa Indonesia 0.568
OE-->VC - . .
Maruta et al. (2017) Pequefia y mediana empresa Indonesia  0.286
Pardi et al. (2014) Pequeiia y mediana empresa Indonesia  0.209
Liu et al. (2011) Empresas en economia emergente China 0.462
Retnawati & Retnaningshi (2020) Pequeiia y mediana empresa Indonesia  0.207
Udriyah et al. (2019) Pequeiia y mediana empresa Malasia 0.245
OM-->VC Herman et al. (2018) Pequeiia y mediana empresa Indonesia  0.320
Suharto & Subagja (2018) Mediana empresa Indonesia 0.218
Maruta et al. (2017) Pequeiia y mediana empresa Indonesia 0.377
Puspaningrum (2017) Pequefia y mediana empresa Indonesia 0.228
Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados en la tabla.
Tabla 7
Tamariio de muestra para poder estadistico de 0.80
Tamano del efecto
0.02 0.15 0.35
(débil) (medio) (fuerte)
Ntuimero de Nivel de significancia Nivel de significancia Nivel de significancia
predictores 0.01 0.05 0.10 0.01 0.05 0.10 0.01 0.05 0.10
1 588 395 311 82 55 43 37 25 20
2 699 485 388 98 68 54 45 31 25
3 779 550 444 109 77 62 51 36 29
4 845 602 489 114 85 69 55 40 32
5 902 647 527 127 92 75 59 43 35
6 953 688 562 135 98 80 63 46 38
7 999 725 594 142 103 85 67 49 41
8 1042 759 623 148 109 90 70 52 43
9 1083 791 651 154 114 94 73 54 45
10 1121 822 677 160 118 98 76 57 47

Fuente: Traduccion con base en Table 4 Sample Size for a Statistical Power of 0.80 (Nitzl, 2016).
3.2.5. Seleccion de muestra

Este estudio sigui6 un muestreo no probabilistico, en el cual la eleccién de las unidades
muestrales obedece a los criterios de la investigacion, es decir, se sigue una eleccion cuidadosa y
controlada de casos con las caracteristicas especificadas en el planteamiento del problema
(Hernandez-Sampieri et al., 2014). Este tipo de muestreo es ttil cuando no se cuenta con un
marco muestral (D”ancona, 2001). La investigacion busco unicamente los negocios de
subsistencia artesanales que manufacturan y comercializan sus artesanias y continuaron su
produccién durante la pandemia de COVID-19. En un muestreo probabilistico, tanto los negocios

que detuvieron su produccion como los que no tendrian posibilidad de formar parte de la muestra.
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Las unidades muestrales se fueron escogiendo con referencias aportadas por las personas
entrevistadas, a su vez, estas nuevas personas referenciaron nuevas unidades muestrales y asi
consecutivamente; bola de nieve (D”ancona, 2001). Como este estudio carecié6 de un marco
muestral, este tipo de seleccion de muestreo es eficiente, pues las propias unidades muestrales
identificaron a otras con caracteristicas semejantes o en su misma situacion (D”ancona, 2001).
Por las condiciones de pandemia en las que se desarroll6 la investigacidn, se establecio el
muestreo no probabilistico por bola de nieve como la mejor opcién para identificar facilmente

aquellos negocios que cumplen con los criterios de estratificacion.
3.2.6. Caracteristicas de las unidades de analisis

Los 92 negocios de subsistencia artesanales se distribuyeron en 14 localidades de los Valles
Centrales de Oaxaca y 7 tipos de artesania. La Tabla 8 muestra los lugares y tipos de artesanias

que formaron la muestra.

Tabla 8
Localidades y tipos de artesania de la muestra
Localidad Porcentaje Tipo de artesania Porcentaje
Cuilapam de Guerrero 2.17% Cerdmica y alfareria  43.48%
Oaxaca de Juarez 19.57% Fibras naturales 4.35%
Ocotlan de Morelos 10.87% Hojalateria 2.17%
San Bartolo Coyotepec 5.43% Madera tallada 5.43%
San Marcos Tlapazola 1.09% Orfebreria 2.17%
San Martin Tilcajete 1.09% Talabarteria 3.26%
San Pablo Etla 1.09% Textiles 39.13%
San Pablo Villa de Mitla 4.35% Total 100%
Santa Maria Atzompa 33.70%
Santa Maria del Tule 1.09%
Santo Domingo Tomaltepec 3.26%
Santo Tomas Jalieza 3.26%
Teotitlan del Valle 11.96%
Tlacolula de Matamoros 1.09%
Total 100%

Fuente: Elaboracién propia con datos primarios.
Las cuatro localidades con mayor representatividad de la muestra fueron Santa Maria

Atzompa (33.70%), Oaxaca de Juarez (19.57%), Teotitlan del Valle (11.96%) y Ocotlan de Morelos
(10.87%). La ceramica y alfareria (43.48%) y los textiles (39.13%) fueron los tipos de artesanias

con mas representatividad de la muestra.

En cuanto a los negocios encuestados, estos tuvieron un promedio de 5 integrantes y 28
afios de operacion. El 77.17% declar6 formar parte de alguna cooperativa o asociacion de artesanos

y el 22.83% restante mencion6 operar de manera independiente.
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3.2.7 Caracteristicas de las unidades de respuesta

En la Tabla 9 se puede observar que el 43.4% de la muestra fueron hombres y el 56.52%
mujeres. La media de edad de los entrevistados fue de 44 afos con un promedio 30 anos
dedicandose a la actividad artesanal. Los tres niveles de escolaridad mas representativos fueron
bachillerato (27.17%), primaria terminada (20.65%) y licenciatura o ingenieria (17.39%); solo el
2.17% de la muestra declar6 no tener estudios. Los padres fueron las principales personas de
quienes aprendieron la actividad artesanal (69.57%). Familiares como tios, hermanos o suegros
ensenaron al 14.13% de la muestra, los abuelos instruyeron al 8.70%. En la categoria de otro

(7.61%) se contemplaron a los amigos, talleres y personas que declararon haber aprendido solas.

Tabla 9
Caracteristicas de las personas encuestadas
Concepto Porcentaje Concepto Aios
Genero
Hombres 43.48% Media de edad 44
Mujeres 56.52% Media de experiencia 30
Total 100.00%
Escolaridad
Sin estudios 2.17%
Primaria incompleta 10.87%
Primaria terminada 20.65%
Secundaria incompleta 2.17%
Secundaria terminada 13.04%
Bachillerato 27.17%
Bachillerato incompleto 6.52%
Licenciatura / Ingenieria 17.39%
Total 100.00%

Persona de la que aprendieron

Abuelos 8.70%
Padres 69.57%
Familiar 14.13%
Otro 7.61%
Total 100.00%

Fuente: Elaboracion propia con datos primarios.
3.3. Técnicas para la recopilacion de informacion

Esta investigacion trabajo con datos primarios, pues la informacion se gener6 con un
instrumento de medicion propio. Las encuestas es la técnica que se utiliz6 para recopilar
informacion. D”ancona (2001) define estas como una estrategia de investigacion en la que se sigue
un procedimiento estandarizado, el cual se fundamenta en las declaraciones verbales de una
poblacion en especifico. No obstante, y derivado del contexto de pandemia, se siguieron distintas

modalidades en la aplicacion de esta técnica.

Acorde con algunos autores (v.g. D"ancona, 2001; Hernandez-Sampieri et al., 2014) la

modalidad de encuesta cara a cara o personal es la mas utilizada en la investigacion social. Sin
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embargo, en el contexto de pandemia es de suma importancia seguir acciones precautorias para
mitigar la propagacion de la enfermedad; entre las principales medidas se encuentra la sana
distancia, el uso de cubrebocas y la aplicacion de gel antibacterial. Por lo tanto, las entrevistas de
manera personal se hicieron previo consentimiento del entrevistado y siguiendo estas medidas

sanitarias.

La segunda modalidad de entrevista ocupada fue la encuesta telefénica. Esta modalidad
de encuesta, ademés de evitar contagios por COVID-19, redujo el tiempo del trabajo de campo
pues permitié abarcar unidades muestrales en localidades dispersas (D" ancona, 2001). En las
encuestas telefénicas se guiaba al entrevistado haciéndole pregunta por pregunta durante
llamada. Existia la posibilidad de enviar el cuestionario por correo electrénico u ocupar alguna
aplicacion para tal fin (v.g. Google Forms, Survey Monkey). Sin embargo, por las caracteristicas
de la poblacion era complicado que el entrevistado tuviera acceso al equipo necesario para

contestar una encuesta en linea, por tal motivo, esta opcion fue descartada.
3.4. Operacionalizacion de variables
3.4.1. Operacionalizacién de la ventaja competitiva

En esta investigacion, la VC se defini6 operacionalmente como las acciones de
diferenciacion y liderazgo en costos que, en comparaciéon con sus competidores, los negocios de
subsistencia artesanales han implementado para sobrevivir al entorno hostil por la pandemia del

COVID-19. Las definiciones operacionales de las dos dimensiones de esta variable son:

< Diferenciacion: Acciones que han realizado los negocios de subsistencia
artesanales para diferenciarse de sus competidores en producto, servicio y canales
de distribuciéon durante la pandemia por COVID-19.

% Liderazgo en costos: Acciones que han realizado los negocios de subsistencia
artesanales para liderar el mercado mediante precios bajos durante la pandemia
por COVID-19.

Los indicadores propuestos por Acquaah (2013) se modificaron al contexto de esta
investigacion para ser utilizados. Las investigaciones de Anwar & Shah (2020), Danso et al. (2019)
y Granados-Echegoyen & Toledo-Lopez (2017) fueron consultadas como referencia para la

operacionalizacion.
3-4.2. Operacionalizacion de la orientacion emprendedora

La OE se defini6 operacionalmente en esta tesis como las acciones y actividades

relacionadas con la toma de riesgos, innovacion, proactividad, agresividad competitiva y
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autonomia que han practicado los negocios de subsistencia artesanales durante la pandemia del
COVID-19. Las cinco dimensiones de esta variable se definen operacionalmente de la siguiente

forma:

< Toma de riesgos: Acciones de financiamiento (préstamos, créditos, entre otros)
que han realizado los negocios de subsistencia artesanales para continuar la
produccion y venta de artesania durante la pandemia de COVID-19.

< Innovacion: Modificaciones o acciones novedosas que los negocios de
subsistencia artesanales han hecho en sus productos, produccion y
comercializacion durante la pandemia de COVID-19.

% Proactividad: Acciones que han realizado los negocios de subsistencia
artesanales para monitorear su entorno y anticiparse a las tendencias del mercado
durante la pandemia de COVID-19.

% Agresividad competitiva: Actividades que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales para mantener su posicién en el mercado durante la
pandemia de COVID-19.

% Autonomia: Acciones independientes que han realizado los duefios o miembros
de los negocios de subsistencia artesanales para crear y llevar a cabo una idea

durante la pandemia de COVID-19.

Los indicadores ocupados por Jiménez-Castafieda et al. (2016) fueron modificados al
contexto del estudio. Las investigaciones de Hernandez-Giron et al. (2007), Mendoza Ramirez &
Toledo Lépez (2014) y Li et al. (2021) fueron consultadas como guia para la operacionalizacién de

esta variable.
3.4.3. Operacionalizacion de la orientacion al mercado

Operacionalmente, la OM se defini6 en esta investigacién como las acciones y actividades
que han realizado los negocios de subsistencia artesanales para crear un valor superior para el
cliente mediante la orientacion al cliente, al competidor y la coordinacién interfuncional durante
la pandemia de COVID-19. Las tres dimensiones de esta variable se definen operacionalmente de

la siguiente manera:

% Orientacion al cliente: Acciones y esfuerzos que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales para conocer, comprender y satisfacer las nuevas

necesidades de sus clientes durante la pandemia de COVID-19.
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% Orientacion a la competencia: Acciones que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales durante la pandemia de COVID-19 para enfrentarse a la
competencia y los cambios en el mercado.

% Coordinacion interfuncional: Acciones que han realizado los negocios de

subsistencia artesanales para coordinar y adecuar las actividades de produccion,

venta y organizacion en el negocio al contexto de pandemia por COVID-19.

Los indicadores se retomaron del trabajo de Toledo-Lopez & Jacobo-Pérez (2016) y fueron
adaptados al contexto de este estudio. Las investigaciones de Ho et al. (2018) e Ingenbleek et al.

(2013) se consultaron como referencia para la operacionalizacion.
3-4.4. Operacionalizacion del aprendizaje organizacional

El AO se defini6 operacionalmente como las acciones que han llevado a cabo los negocios
de subsistencia artesanales para adquirir, distribuir, interpretar y recordar informacién y
conocimientos que han influido en su comportamiento durante la pandemia de COVID-19. Las

definiciones operacionales de las cuatro dimensiones de la variable son las siguientes:

% Adquisicion de informacion: Acciones que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales para adquirir informacién y conocimientos nuevos con
relacion a su actividad durante la pandemia de COVID-19.

% Distribucion de informacion: Acciones que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales para compartir la informaciéon y conocimientos
adquiridos durante la pandemia de COVID-19 entre los integrantes del negocio.

< Interpretaciéon de informacioén: Acciones que han realizado los negocios de
subsistencia artesanales y sus integrantes para interpretar la informacion y nuevos
conocimientos adquiridos durante la pandemia de COVID-19.

% Memoria organizacional: Conductas y rutinas que los negocios de subsistencia
artesanales han aprendido a través del tiempo y que han influido, tanto en su

operacion como en su toma de decisiones, durante la pandemia de COVID-19.

Los indicadores utilizados en esta investigacion fueron modificados del trabajo de Pérez
Lopez et al. (2004). La investigacion de Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011) se revis6 como

referencia para la operacionalizacion.
3.5. Diseio del instrumento de medicion

El instrumento de medicion aplicado fue un cuestionario semiestructurado. Este

instrumento consisti6 en un listado de preguntas estandarizadas que se leen al entrevistado
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respecto de las variables que se desean medir (D “ancona, 2001; Hernandez-Sampieri et al., 2014).
El disefio partio de una revision de literatura para identificar los indicadores con los que se han
medido cada una de las variables. La basqueda se concentr6 en investigaciones recientes que
hayan evaluado las variables en un contexto de PyMEs. Cada variable tiene un articulo base y una

o mas investigaciones de referencia, la Tabla 10 resume el sustento de cada variable.

Tabla 10
Articulos base de las variables del instrumento de medicion
Variable Articulo base Articulos de referencia
. .. Anwar & Shah (2020); Danso et al. (2019);
Ventaja Competitiva Acquaah (2013) Granados-Echegoyen & Toledo-Lépez (2017)
Orientacién Emprendedora Jiménez-Castaneda Hernandez-Girén et al. (2007); Mendoza
et al. (2016) Ramirez & Toledo Lopez (2014); Li et al. (2021)

Toledo-Loépez &
Jacobo-Pérez (2016)
Pérez Lopez et al.
(2004)

Orientacién al Mercado Ho et al. (2018); Ingenbleek et al. (2013)

Aprendizaje Organizacional Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011)

Fuente: Elaboracion propia.

Con los indicadores identificados se realizé un trabajo de adecuacién al contexto de
pandemia que han enfrentado los negocios de subsistencia artesanales. La tarea fue realizada con
ayuda de entrevistas a diferentes artesanos para corroborar y completar la contextualizacion de
los indicadores de la literatura. El resultado fue un instrumento de medicion de seis partes
compuesto de 26 preguntas cerradas y 6 abiertas. Las preguntas cerradas midieron las variables
de investigacion a través de una escala de Likert de 5 puntos (1=nunca, 2=raramente,
3=ocasionalmente, 4=frecuentemente y 5=muy frecuentemente) para conocer la frecuencia con
la que los encuestados llevaron a cabo determinadas acciones y estrategias para sobrevivir a la
pandemia. Con las preguntas se abiertas se buscd conocer mas ampliamente la experiencia,
aprendizaje y estrategias que han ejercido los negocios de subsistencia durante la contingencia

sanitaria.

La primera seccion del instrumento de medicion (informacién general) permitié conocer
datos generales del negocio y del encuestado. En la segunda parte, se realizaron las preguntas
correspondientes a los indicadores de la variable de orientacion al mercado. Tercero, se continud
con la informacién de orientacion al mercado. Cuarto, se hicieron las preguntas de la variable
interviniente; aprendizaje organizacional. Quinto, se continud con los indicadores de la variable
dependiente; ventaja competitiva. Sexto y ultimo, se aplicaron preguntas abiertas a los
encuestados para conocer mas claramente su experiencia durante la pandemia de COVID-19, las

preguntas fueron las siguientes:

®

% Durante la pandemia de COVID-19 ¢Qué acciones considera que fueron las mas

importantes para que su negocio no se fuera a la quiebra?
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% De los anos de experiencia que tiene usted en el negocio y todas las crisis que ha
vivido en Oaxaca ¢Qué es lo que mas le ha ayudado a enfrentar la crisis por COVID-
19? ¢Por qué?

% Durante la pandemia de COVID-19 ¢Qué es lo nuevo que ha aprendido en relaciéon
con su actividad artesanal y su negocio?

% Durante la pandemia de COVID-19 ¢Cual fue el mayor reto que tuvo que enfrentar
para que su negocio sobreviviera?

% ¢Qué tanto se han afectado sus ventas durante la pandemia de COVID-19?

% Aproximadamente {Qué porcentaje aumentaron o disminuyeron sus ventas?

% ¢Qué espera que suceda o cuales son las expectativas que tiene para su negocio en

el escenario post pandemia?
3.6. Validez y fiabilidad de las variables

La validez de las variables se confirm6 con un analisis factorial a través de SPSS. En este
se busco que la carga de cada uno de los items de las dimensiones o indicadores fuera mayor a
0.5. También se calculf el indice de Keiser Mayer Olkin (KMO), que toma valores entre 0 y 1 para
expresar la fuerza de correlacion entras las indicadores o items (Martinez et al., 2012). La prueba
de esfericidad de Bartlett cuando es significativa (p<0.05) nos indica que las variables estan
intecorrelacionadas (Romero & Mora, 2020). La fiabilidad se conoce mediante al calculo del Alfa
de Cronbach.

3.6.1. Validez y fiabilidad de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva se midi6 a través de las estrategias de diferenciacién y liderazgo en
costos. La Tabla 11 muestra que esta variable tiene una varianza explicada total de 67.365%, un
KMO de 0.667 con una prueba de esfericidad de Bartlett significativa (p<0.05) y un Alfa de
Cronbach de 0.755.
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Tabla 11

Andlisis factorial de la ventaja competitiva

Componente
Canales de
o distribucion y Eficiencia en costos Precios bajos Producto Atencio6n al cliente .
Items comercializacion Comunalidades
4 v
1 2 3 4 5
VCdife_1 0.087 0.027 0.163 0.764 0.239 0.676
VCdife_2 0.180 0.088 0.029 0.830 0.129 0.746
- VCdife_3 0.212 -0.200 -0.150 0.804 0.118 0.767
S VCdife_4 0.028 0.051 -0.023 0.271 0.860 0.818
_§ VCdife_5 0.100 -0.037 -0.093 0.265 0.890 0.882
% VCdife_6 0.801 0.040 -0.085 0.279 -0.038 0.730
E VCdife_7 0.824 0.168 -0.068 0.197 -0.072 0.756
A VCdife_8 0.604 0.233 -0.099 0.149 0.116 0.464
VCdife_9 0.784 0.257 -0.167 0.028 0.073 0.716
VCdife_12 0.504 0.026 0.231 -0.190 0.342 0.461
VCdife_13 0.820 -0.070 -0.059 0.059 0.060 0.687
2 VCldco_1 -0.074 -0.017 0.838 0.042 0.044 0.712
%’ VCldco_2 0.100 0.171 0.553 -0.135 0.305 0.456
: VCldco_3 -0.086 -0.003 0.762 0.124 -0.190 0.640
o VCldco_4 -0.238 0.155 0.744 -0.027 -0.096 0.645
o
%, VCldco_7 0.061 0.713 -0.132 -0.137 -0.180 0.580
S VCldco_8 0.125 0.630 0.144 0.166 -0.033 0.462
T VCldco_9 0.143 0.835 0.148 -0.077 0.158 0.770
3
VCldco_10 0.119 0.890 0.100 -0.019 0.117 0.831
% de varianza 18.190 13.977 12.526 12.261 10.410
% de varianza total explicada 67.365
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo 0.667
.. Aprox. Chi-cuadrado 875.746
Prueba de esfericidad de Bartlett .
Sig. 0.000
Alfa de Cronbach 0.755

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacién Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 7 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

La Tabla 11 también muestra que para la estrategia de diferenciaciéon cargaron 11 items

distribuidos en 3 componentes. En la estrategia de liderazgo en costos cargaron 8 items divididos

en 2 componentes. El anilisis factorial se realizé con el método de extraccién de componentes

principales y rotacion Varimax con normalizacion de Kaiser. La construcciéon de la variable de

ventaja competitiva queda de la siguiente manera:

Ventaja competitiva en diferenciacion= Canales de distribuciéon y
comercializacion (componente 1) + producto (componente 4) + atencién al cliente

Canales

de distribucién y
comercializacion

componente 1

Producto

componente 4

Atencion al cliente

componente 5

(componente 5)

VCdife_6 + VCdife_7 + VCdife_8 + VCdife_9 + VCdife_12 +

VCdife_13

VCdife_1 + VCdife_2 + VCdife_3

VCdife_4 + VCdife_5
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Ventaja competitiva en liderazgo en costos=Eficiencia en costos
(componente 2) + precios bajos (componente 3)

Eficiencia en costos VCldco_7 + VCldco_8 + VCldco_9 + VCldco_10

componente 2

Precios bajos

VCldco_1 + VCldco_2 + VCldco_3 + VCldco_4
componente 3

3.6.2. Validez y fiabilidad de la orientacion emprendedora

La medicion de la orientacion emprendedora fue a través de las dimensiones de toma de
riesgos, innovacion, proactividad, agresividad competitiva y autonomia. La dimensiéon de toma de
riesgos no tuvo cargas significativas en este estudio. En la Tabla 12 se puede observar que la
variable tiene una varianza explicada total del 78.566%, un KMO de 0.806 con un resultado en la

prueba de esfericidad de Bartlett significativo (p<0.05) y un Alfa de Cronbach de 0.858.

Tabla 12
Andlisis factorial de la orientacién emprendedora
Componente
Innovacién de A Innovacion en o Agresividad Innovacién en
A Autonomia e, Proactividad .. . .
Ttems . producto , . comercializacién . . competitiva . adquisiciones Comunalidades
1 2 3 4 5 6
OEinno_1 0.908 0.282 0.104 0.057 -0.047 0.051 0.923
OEinno_2 0.928 0.140 0.021 0.077 0.028 -0.063 0.893
OEinno_3 0.915 0.254 0.101 0.045 -0.016 0.064 0.919
:S OEinno_4 0.892 0.246 0.082 0.033 -0.136 0.056 0.885
§ OEinno_j5 0.601 0.313 0.285 -0.092 0.067 0.089 0.562
2 OEinno_8 -0.047 0.072 -0.018 0.075 -0.178 0.857 0.780
= OEinno_9 0.122 0.090 0.792 0.204 -0.185 0.156 0.750
OEinno_10 0.189 0.075 0.285 0.066 0.195 0.703 0.660
OEinno_13 0.102 0.278 0.843 0.281 -0.061 0.069 0.885
OEinno_14 0.175 0.238 0.875 0.217 -0.065 0.029 0.906
5 OEproa_1 0.017 0.151 0.114 0.765 0.073 0.087 0.634
=
§ OEproa_7 0.037 0.089 0.220 0.753 0.021 -0.079 0.632
(<]
& OEproa_11 0.023 0.157 0.258 0.751 -0.128 0.187 0.706
E £ OEacom_3 -0.047 0.044 -0.104 0.012 0.837 0.020 0.716
=]
% g OEacom_5 0.106 -0.115 -0.131 0.214 0.729 -0.098 0.629
= 8
S:D S OEacom_8 -0.180 0.060 0.006 -0.372 0.703 0.045 0.670
o OEauto_1 0.407 0.793 0.130 0.194 -0.017 0.138 0.869
§ OEauto_2 0.304 0.836 0.138 0.222 -0.063 -0.047 0.865
*2 OEauto_3 0.335 0.854 0.212 0.067 -0.009 0.121 0.905
N OEauto_4 0.222 0.904 0.209 0.100 0.053 0.049 0.925
% de varianza 21.212 17.110 12.875 11.002 9.468 6.898
% de varianza explicada 78.566
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo 0.806
.. Aprox. Chi-cuadrado 1537.616
Prueba de esfericidad de Bartlett .
Sig. 0.000
Alfa de Cronbach 0.858

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
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El anélisis factorial se realizé con el método de extraccidon por anélisis de componentes
principales y rotacion Varimax con normalizacion de Kaiser. La Tabla 12 muestra que cargaron
10 items distribuidos en 3 componentes para la dimension de innovacion. La proactividad cargo
con 3 items y un componente. Las dimensiones de agresividad competitiva y autonomia se
componen de 4 items y un solo componente cada una. La construccién de la variable orientacién
emprendedora resulto de la siguiente forma:

Orientacion emprendedora= Innovaciéon (componente 1, 3y 6) + autonomia
(componente 2) + proactividad (componente 4) + agresividad competitiva (componente 5)

Innovacion de producto (OEinno_1 + OEinno_2 + OEinno_3 + OEinno_4 +

Innovaciéon . . L C e, . .
= OEinno_5) + innovacién en comercializacién (OEinno_g + OEinno_13 +
componentes 1,3y 6 OEinno_14) +innovacién en adquisisones (OEinno_8 + OEinno_10)
Autonomia

OEauto_1 + OEauto_2 + OEauto_3 + OEauto_4
componente 2

Proactividad
= OEproa_1 + OEproa_7 + OEproa_11
componente 4

Agresividad competitiva = OEacom_3 + OEacom_5 + OEacom_8

componente 5

3.6.3. Validez y fiabilidad de la orientacion al mercado

La orientacién al mercado se midio a través de las dimensiones de orientacién al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional. La Tabla 13 muestra que esta variable
tiene una varianza explicada total del 65.228%, un indice de KMO 0.714 con una esfericidad de

Bartlett significativa (p<0.05) y un Alfa de Cronbach de 0.748.

El anélisis factorial se realiz6 con el método de extraccion de componentes principales y
rotacion Varimax con normalizacién de Kaiser. La orientacion al cliente tuvo una carga de 6 items
en un componente. La orientacién a la competencia result6 con una carga de 4 items divididos en
2 componentes. Por tltimo, en la coordinacién interfuncional cargaron 5 items distribuidos en 2

componentes. La construccion de la orientacion al mercado queda de la siguiente forma:

Orientacion al mercado= Orientacién al cliente (componente 1) + orientacién a la
competencia (componentes 2 y 5) + coordinacién interfuncional (componentes 3y 4)

Orientacion al cliente

OMoclt_3 + OMoclt_4 + OMoclt_5 + OMoclt_6 + OMoclt_7 + OMoclt_10
componente 1

Orientacién a la

competencia = Enfrentar la competencia (OMocmp_2 + OMocmp_3) + cambios en el

mercado (OMocmp_1 + OMocmp_4)
componentes 2y 5

Coordinacién

interfuncional — Organizacién del negocio (OMcint_1 + OMcint_6 + OMcint_7) + adecuacion

de operaciones (OMcint_3 + OMcint_10)
componentes 3y 4
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Tabla 13
Andlisis factorial de la orientacién al mercado

Componente
Orientacion al Enfrentarla  Organizacion del Adecuaciéonde  Cambios en el
ftems cliente competencia negocio operaciones , mercado Comunalidades
| 4 | 4 | 4 | 4
1 2 3 4 5
= OMoclt_3 0.647 0.298 0.209 -0.074 -0.198 0.596
& o OMoclt_4 0.787 0.097 0.129 -0.183 0.066 0.683
'g % OMoclt_5 0.807 -0.092 0.190 0.055 0.060 0.703
‘g = OMoclt_6 0.739 -0.105 0.138 0.100 0.067 0.590
g OMoclt_7 0.687 0.255 0.056 -0.004 -0.178 0.572
= OMoclt_10 0.669 0.286 0.102 0.380 0.096 0.694
g-g OMocmp_1 -0.074 0.071 -0.074 -0.101 0.897 0.830
E g
‘§ % OMocmp_2 0.379 0.716 -0.070 -0.061 0.102 0.675
o
% g OMocmp_3 -0.034 0.835 0.125 -0.034 -0.111 0.728
5 O
© & OMocmp_4 0.120 -0.286 -0.015 0.461 0.615 0.687
g 75 OMcint_1 0.206 0.342 0.678 0.064 -0.054 0.626
'g ‘8 OMcint_3 0.066 0.070 0.074 0.709 -0.030 0.518
2 £ OMcint_6 0.279 -0.059 0.659 -0.018 0.175 0.546
°E
S & OMcint_7 0.076 -0.043 0.788 0.055 -0.217 0.679
© .= OMcint_10 -0.076 -0.138 -0.014 0.794 0.035 0.657
% de varianza 23.032 11.391 11.171 10.432 9.201
% de varianza explicada 65.228
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuaciéon de muestreo 0.714
.. Al . Chi- .
Prueba de esfericidad de Bartlett prox. € : GG 1537.616
Sig. 0.000
Alfa de Cronbach 0.748

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotaciéon: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.
3.6.3. Validez y fiabilidad del aprendizaje organizacional

La medicion del aprendizaje organizacional fue a través de las dimensiones de adquisicion,
distribucion e interpretacion de informacién y la memoria organizacional. En la Tabla 14 se puede
observar que esta variable tiene una varianza explicada total del 78.155%, un KMO de 0.774 con

una esfericidad de Bartlett significativa (p<0.05) y un Alfa de Cronbach de 0.724.

El método de extraccion del anélisis factorial de por componentes principales, la rotacion
utilizada fue Varimax con normalizacion de Kaiser. La dimensién de adquisiciéon de informacion
se forma de 2 componentes con una carga total de 4 items. La dimensiéon de distribucion e
interpretacion de informacion se conforma de 4 items cargados en un solo componente. Dos items
y un componente forman la dimensién de interpretacion de informaciéon y la memoria
organizacional tuvo una carga de 4 items en un componente. La construccién del aprendizaje

organizacional queda de la siguiente forma:
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Aprendizaje organizacional= Adquisiciéon de informacién (componentes 3y 5) +
distribucién de informacién (componente 2) + interpretacién de informacion
(componente 4) + memoria organizacional (componente 1)

Tabla 14

Andlisis factorial del aprendizaje organizacional

Adquisicién de

informaciéon =

externas de informaciéon (AOadin_1 + OMadin_3)

componentes 3y 5

Distribucién de

informaciéon =

componentes 2

Interpretacion de
informaciéon =

componentes 4

Memoria

componentes 1

Memoria

AQdtin_2 + AOdtin_3 + AOdtin_4

AOinin_1 + AOinin_2

Componente

Distribucién de

organizacional = AOmeor_2 + AOmeor_3 + AOmeor_4 + AOmeor_5

Fuentesinternas Interpretacion de Fuentesexternas

Fuentes internas de informacién (AOadin_4 + AOadin_5) + fuentes

items organizacional informacioén de informacién informacién deinformacién | Comunalidades
r r
1 2 3 4 5
3 o AQOadin_1 -0.259 -0.155 0.485 -0.274 0.537 0.690
=29 .
a é AOadin_3 0.103 0.007 -0.001 0.105 0.879 0.802
(2}
'S, 8 AOadin_4 0.202 0.160 0.785 0.041 -0.152 0.707
T =
= .8 .
< AOadin_j5 0.080 0.180 0.797 0.205 0.081 0.722
[P]
"z E AQOdtin_2 0.147 0.842 0.217 0.133 0.071 0.801
RIS
<
E g AOdtin_3 0.203 0.931 0.087 0.017 -0.073 0.921
=
'E = AOdtin_4 0.149 0.937 0.078 0.065 -0.062 0.914
g 5§
g g AQOinin_1 0.127 0.027 0.079 0.918 0.038 0.867
B g
—_ =
5 E
£ = AOinin_2 0.247 0.346 0.402 0.560 0.012 0.656
= g
TE AOmeor_2 0.696 0.102 0.117 -0.189 -0.269 0.617
S 9
‘g 'g AOmeor_3 0.811 0.176 -0.036 0.307 0.221 0.834
o=
é’ S AOmeor_4 0.847 0.127 0.055 0.268 0.110 0.821
bo
S AOmeor_5 0.836 0.229 0.220 0.001 -0.034 0.810
% de varianza 21.901 21.275 13.765 11.675 9.539
% de varianza explicada 78.155
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo 0.774
.. A . Chi- .
Prueba de esfericidad de Bartlett DIDRYS ! cuedizdls OICESS
Sig. 0.000
Alfa de Cronbach 0.724

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.

a. La rotaciéon ha convergidoen 6 iteraciones.
Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
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Capitulo IV. Resultados
4.1. Prueba de Hiay H1b

4.1.1. Prueba de Hia

A través de un anélisis de correlacion bivariada de Pearson se buscaron relaciones
positivas y significativas entre la estrategia competitiva de diferenciaciéon y la orientacion
emprendedora. El andlisis se realizo a nivel de variables, dimensiones e indicadores. Los

resultados se muestran en la Tabla 15.

Con un 99% de confianza se encontr6 que la estrategia de diferenciaciéon se relaciona
positiva y significativamente con la orientacion emprendedora (r=0.484, p<0.01). También se
realizé un anélisis de correlacion entre las tres dimensiones de la estrategia de diferenciacion y

las cuatro de la orientacion emprendedora.

La diferenciaciéon en canales de distribucion y comercializacion se relacionan positiva y
significativamente con tres de las cuatro dimensiones de la orientacién emprendedora. Primero,
con la innovacion (r=0.607, p<0.01) en un 99% de confianza. Esta dimension de la orientacion
emprendedora se forma de las innovaciones en producto, comercializacién y adquisiciones. Los
canales de distribucion y comercializacién tienen una relaciéon positiva y significativa con la
innovacion en comercializacion (r=0.717, p<0.01) y la innovacion en adquisiciones (r=0.290,
p<0.01), ambas con un 99% de confianza. También se encontrd una correlacion positiva y
significativa entre los canales de distribucion y comercializaciéon con la innovacion de producto

(r=0.234, p<0.05) en un 95% de confianza.

Segundo, con la proactividad se encontr6 que los canales de distribucion y
comercializacién tienen una relacion positiva y significativa (r=0.521, p<0.01) con un 99% de
confianza. Tercero, con la dimension de agresividad competitiva se hallé una relacion negativa y
significativa (r=-0.221, p<0.05) en un 95% de confianza, lo que indica que acciones como vender
maés barato y hacer promociones para ganarle mercado a la competencia, asi como sacrificar las
ganancias con tal de concretar una venta aminoran el logro de una ventaja competitiva por

diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion.

Cuarto, con la dimension de autonomia se hall6 que los canales de distribucion y
comercializaciéon tienen una relacion positiva y significativa (r=0.442, p<0.01) en un 99% de
confianza. Estas son la relaciones que se encontraron entre la dimension de canales de
distribucion y comercializacion de la estrategia de diferenciacion y las dimensiones de la

orientacion emprendedora.
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Tabla 15
Correlacién bivariada de Pearson de Hia

Variables y dimensiones Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Estategia competitiva de
diferenciacion 3.608 0.576 !
Dife_ Canales de distribucién y 501 10 o )
comercializacién 313 1034 79
3 Dife_Producto 4.243 0.654 .719** 313%* 1
4 Dife_Atencion al cliente 4.538 0.672 .654** 0.193 .395%* 1
5 Orientaciéon emprendedora 2.845 0.537 | .484%*% .553%% .231% 0.169 1
6 OE_Innovacion 2.982 0.744 | .555** .607** .300** 0.202 |.724** 1
7 OE_Inno_Producto 4.102 0.972 | .364%* .234% .370** .216% | .530** .677** 1
8 OF_Inno_Comercializacién 2.859 1.177 | .538** .717** 0.185 0.099 | .609** .793** .327** 1
9 OE_Inno_Adquisiciones 1.984 0.976 | .259*% .290** 0.095 0.127 | .391%* .655%* 0.157 .282** 1
10 OE_Proactividad 1.957 0.959 | .407** .521** 0.081 0.165 | .601** .405%* 0.153 .480** 0.195 1
11 OE_Agresividad competitiva 2.634 0.837 | -.218* -.221* -0.075 -0.147]| .246* -0.178 -0.092 -.220* -0.05 -0.12 1
12 OE_Autonomia 3.807 0.953 | .439%* .442%* .270** 0.187 | .777** .500** .504** .464** .218% .339** -0.07

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*, La correlacién es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.



La dimension de diferenciacion en producto tiene relaciones significativas con dos de las
cuatro dimensiones de la orientacion emprendedora. Con la innovacion tiene un relacion positiva
y significativa (r=0.300, p<0.01), en un 99% de confianza. De los tres tipos de innovacion que
forman esta dimension, la diferenciacion en producto se relaciona positiva y significativamente
solo con la innovaciéon de producto (r=0.370, p<0.01), en un 99% de confianza. La segunda y
ultima dimension de la orientacion emprendedora con la que se relaciona positiva y
significativamente la diferenciacion en producto es la autonomia (r=0.270, p<0.01), con un 99%

de confianza.

Finalmente, para la diferenciacion en atencion al cliente se encontré una relaciéon positiva
y significativa con la innovaciéon de producto (r=0.216, p<0.05), con un 95% de confianza. Esto a
pesar de que entre las dimensiones de diferenciaciéon en atencion al cliente e innovacion no se
hall6 una relacion significativa. A manera de resumen de los hallazgos de esta hipotesis Hia, la
Figura 4 tiene la intencién de ilustrar las relaciones encontradas en esta primer hipotesis de la
investigacion.

Figura 4
Resultados de la correlacién bivariada de Pearson de Hia

r=0.484
I Orientacién emprendedora MI Diferenciaciéon I

Canales de distribuciény
comercializacion

I Innovacion

Innovacion de
producto

Innovacion en
comercializacion

Il]l]OVﬂCiéll en
adquisiciones

Producto I

I Proactividad

I Agresividad competitiva

I Autonomia Atencidn al cliente |

Fuente: Elaboracién propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

Las correlaciones significativas que se hallaron en esta hipdtesis permitieron realizar
regresiones lineales o multiples para conocer la influencia de las dimensiones e indicadores de la
variable independiente en las dimensiones de la variable dependiente. Los modelos de regresion
se formaron con base en las relaciones significativas halladas en el analisis de correlacion
bivariada de Pearson (Figura 4) en los diferentes niveles; variable, dimensién e indicador. Los

resultados de regresion lineal se muestran en la Tabla 16.
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Tabla 16
Regresiones lineales de Hia

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes Variable
Modelo 2 . . .
R R EE DW F Sig. B D.S. Sig. VIF dependiente
. (Constante) 0.484 0.234 0.507 1.726 27.548 0.000 2.219 0.287 0.000 Estrategia competitiva
Orientacion emprendedora 0.520 0.099 0.000 1.000 de diferenciacion
(Constante) 0.611 0.373 0.467 1.896 12.954 0.000 2.500 0.293 0.000
OE_Innovacién 0.286 0.086 0.001 1.720 Dife_Canales de
2 OE_Proactividad 0.117 0.056 0.042 1.222 distribuci6n y
OE_ Agresividad competitiva -0.082 0.060 0.171 1.039 comercializacion
OE_ Autonomia 0.088 0.065 0.179 1.592
(Constante) 0.723 0.523 0.727 1.778 32.14 0.000 0.403 0.352 0.255 Dife Canales d
OE_Inno_Producto -0.01 0.083 0.927 1.126 l,e—, anaﬁ‘,es €
C e L distribucion y
OE_Inno_Comercializacion 0.609 0.071 0.000 1.192 . 1. 2,
comercializacion
OE_Inno_Adquisiciones 0.102 0.082 0.216 1.092
(Constante) 0.321 0.103 0.626 1.757 5.098 0.008 3.309 0.301 0.000
4 OE_Innovacion 0.190 0.110 0.088 1.559 Dife_Producto
OE_ Autonomia 0.097 0.086 0.265 1.559
(Constante) 0.370 0.137 0.611 1.863 14.238 0.000 3.223 0.278 0.000 Dife_Producto
OE_Inno_Producto 0.249 0.066 0.000 1.000
6 (Constante) 0.216 0.047 0.660 1.990 4.401 0.039 3.926 0.300 0.000 Dife_ Atenci6n al
OE_Inno_Producto 0.149 0.071 0.039 1.000 cliente

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.
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El modelo 1 de la Tabla 16 es una regresion lineal simple entre las variables de la hipotesis
Hiaj; la estrategia competitiva de diferenciacion y la orientacion emprendedora. Con un 99% de
confianza se encontré que la orientacion emprendedora influye en la estrategia competitiva de
diferenciacion (f=0.520, p<0.01). El modelo de la ecuacion fue significativo (F=27.548, p=0.000)
y se explica en un 23.40% (R2=0.234), lo que indica que por cada variacion en la orientacion
emprendedora la estrategia de diferenciacién cambia en 0.520. El modelo de ecuacién queda de
la siguiente forma:

Y= Bo + BI(XI) +e

Donde:
Y=Estrategia competitiva de diferenciacion
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresién de la orientacién emprendedora

x,=0rientacion emprendedora
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Estrategia competitiva de diferenciacién= 2.219 + 0.520(orientaciéon emprendedora) + 0.099

El modelo 2 (Tabla 16) contiene los resultados de una regresion lineal multiple entre las
dimensiones de la orientacién emprendedora que tuvieron una correlacion significativa con la
dimension de canales de distribucion y comercializacion de la estrategia de diferenciaciéon. En un
nivel de confianza del 95% se hall6 que la diferenciacién en canales de distribuciéon y
comercializacion se determina por la innovacion (3,=0.286, p<0.05) y la proactividad (f.=0.117,
p<0.05). El modelo de regresion fue significativo (F=12.954, p=0.000) y se explica en un 37.30%
(R2=0.373), lo que indica que esta dimension de la estrategia de diferenciacién varia en 0.286 por
cada unidad de la innovacién y en 0.117 por cada unidad de la proactividad. El diagnéstico de
colinealidad mediante Durbin Watson (1.896) indica que no hay multicolinealidad entre los
residuos y el factor de inflacion de varianza (VIF) muestra que las variables son independientes
entre si. El modelo de ecuacion de este modelo es el siguiente:

Y= Bo + B1(x1) + B2(x=) = EE
Donde:
Y=Dife_Canales de distribucién y comercializacion
Bo=Constante
B,=Coeficiente de regresion de OF_ Innovacion
x,=0FE_Innovacion
B.=Coeficiente de regresion de OE_Proactividad

X-=0OE_ Proactividad
EE=Error de estimacion

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:
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Dife_Canales de distribucién y comercializaciéon= 2.500 + 0.286(OE_Innovacién) + 0.117
(OE_Proactividad) + 0.467

El modelo 3 (Tabla 16) muestra los resultados de regresion lineal maultiple entre los
indicadores que forman la dimensiéon de innovacion de la orientacion emprendedora y la
dimension de canales de distribucién y comercializacién de la estrategia de diferenciacién. Con
un 99% de confianza se encontro la diferenciacion en canales de distribuciéon y comercializacion
se determina por la innovacién en comercializacion (f=0.609, p<0.01). El modelo de regresion
fue significativo (F=32.140, p=0.000) y se explica en un 52.30% (R2=0.523), esto quiere decir que
esta dimension de la estrategia de diferenciacion varia en 0.609 por cada unidad de innovaciéon
en comercializacion. El diagnostico de colinealidad a través de Durbin Watson tuvo un resultado
de 1.778 y junto con el factor de inflacion de varianza (VIF) muestran que las variables son

independientes entre si y que no hay colinealidad. La ecuacion resultante es la siguiente:

Y= Bo + Bi(x:) + EE
Donde:
Y=Dife_ Canales de distribucién y comercializacion
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresion de OF_Inno_ Comercializacion
x:=0OE_Inno_Comercializaciéon
EE=Error de estimacién

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Dife_Canales de distribucion y comercializacion= 0.403 + 0.609 (OE_Inno_ Comercializacién) + 0.727

El modelo 4 (Tabla 16) es una regresion lineal multiple entre las dimensiones de
innovacién y autonomia con la dimension de producto de la estrategia de diferenciacion. En el
andlisis de correlacion bivariada de Pearson estas dimensiones tenian una relacion significativa
(Figura 4). Sin embargo, en los resultados de la regresion multiple no se hall6 ninguna influencia
significativa, a pesar de que el modelo de regresion fue significativo en un nivel de confianza del

95% (F=5.098, p=0.008).

El modelo 5 (Tabla 16) muestra los resultados de la regresion lineal simple entre la
innovacion de producto y la dimensién de producto de la estrategia de diferenciacion. Con un 99%
de confianza se encontré que la diferenciacion en producto se determina por la innovacion de
producto (f=0.249, p<0.01). El modelo de regresion fue significativo (F=14.238, p=0.000) y se
explica en un 13.70% (R2=0.137), lo que indica que la diferenciacion en producto cambia en 0.249
por cada unidad de innovacion de producto. El modelo de regresion resultante es el siguiente:

Y=o+ B«(x) £ e

Donde:
Y=Dife_Producto
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Bo=Constante

B:=Coeficiente de regresiéon de OE_Inno_Producto
x,= OE_Inno_Producto

e=Error

Sustituyendo los valores en la férmula se obtiene:

Dife_Producto= 3.223 + 0.249(OE_Inno_Producto) + 0.066

Por tltimo, el modelo 6 (Tabla 16) es una regresion lineal simple entre la diferenciacion
en atencion al cliente y la innovacion en producto. Con un 95% de confianza se hall6 que la
diferenciacion en atencién al cliente se determina por la innovacion de producto (=0.249,
p<0.05). El modelo de regresion fue significativo (F=4.401, p=0.039) y se explica en un 4.70%
(R2=0.047), esto quiere decir que por cada unidad de innovacion en producto la diferenciacion en
atencion al cliente varia en 0.149). El modelo de ecuacion es el siguiente:

Y= Bo + BI(XI) +e
Donde:
Y=Dife_Atenci6n al cliente
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresiéon de OE_Inno_Producto

x:= OE_Inno_Producto
e=Error

Sustituyendo los valores en la férmula se obtiene:

Dife_ Atenci6n al cliente= 3.926 + 0.149(OE_Inno_Producto) + 0.071

La Figura 5 esquematiza los hallazgos de los modelos de regresion lineal de la Tabla 16. En
esta se puede apreciar con mayor facilidad cual es la influencia de las variables independientes en
las dependientes. También se comprende de manera sencilla aquellas variables, dimensiones o
indicadores a pesar de tener una correlacion significativa no influyeron significativamente en la

variable dependiente.

En resumen, la Hia (la orientacion emprendedora esté positivamente relacionada con la
estrategia competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales) se acepta. El
modelo 1 explica en un 23.40% (R2=0.234) la influencia que tiene la orientacién emprendedora

en la estrategia competitiva de diferenciacion (f=0.520%%).

En el siguiente nivel de anélisis, la diferenciacion en canales de distribucién y
comercializacion es explicada por dos modelos. El modelo 3 explica en un 52.30% (R2=0.523) que
la diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion es determinada por la innovacion

en comercializacion (f=0.609**). El modelo 2 explica en un 37.30% (R2=0.373) que esta
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dimension de la estrategia de diferenciacion es determinada por las dimensiones de innovacion

(B=0.286**) y proactividad (f=0.117*) de la orientacién emprendedora.

El modelo 5 explica en un 13.7% (R2=0.137) que la diferenciacién en producto es
determinada por la innovaciéon de producto (f=0.249**). Las dimensiones de innovaciéon y
autonomia de la orientacion emprendedora tuvieron una correlacion significativa con esta
dimension de la estrategia de diferenciacidon. No obstante, no hay una influencia significativa de
estas dimensiones de la orientacion emprendedora en la diferenciacion de producto. Finalmente,
el modelo 6 explica en un 4.70% que la diferenciaciéon en atencion al cliente es determinada por
la innovacion de producto (=0.149%).

Figura 5
Resultados de las regresiones lineales de Hia

Modelo 2 \

| OE_Innovacién B= g, 286%«
Modelo 1 B= 0117 Dife_Canales de

- | OE_Proactividad [—————| distribucién y
Orientacién p=0.520%* Estrategia comercializacion
em l‘éndedora > competitiva de ivi
P i diferenciacion OE_agresividad
competitiva

R?= 0.234 F=27.548 p=0.000 | o

J | E_Autonomia |
4 Modelo 3 N\ \—| R2=0.373 F=12.954 p=0.000 I—/

| OE_Inno_ Producto |

Dife C les d 4 Modelo 4 )
. B= 0.600" ife_Canales de —
OF_Inno_Comereializac »| distribuciény | OE_Innovacien |
comerecializaciéon | Dife_Producto I
| OE_Inno_Adquisiciones | I OE_Autonomia |
\_I R2=0.523 F=32.140 p=0.000 : ) \. I R*=0.103 F=5.098 p=0.008 I_/

™\

( Modelo 5 Modelo 6
p=0.249™* .
| OE_Inno_Producto '—9 Dife_Producto | I OF Inno Producto | p=0.149% Dife_Atencién al
- - cliente

\—I R?=0.137 F=14.238 p=0.000 I—/
R2=0.047 F=4.401 p=0.039

##_La influencia es significativa en un 99% de confianza
*, Lainfluencia es significativa en un 95% de confianza

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
4.1.2. Prueba de H1b

El anélisis de correlacion bivariada de Pearson para la hipotesis Hib se realizd entre la
estrategia competitiva de liderazgo en costos y la orientacién emprendedora. Los resultados que
se muestran la Tabla 17 contienen las relaciones resultantes entre estas variables, sus dimensiones

e indicadores.
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Tabla 17
Correlacién bivariada de Pearson de H1b

Variables y dimensiones Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Estategia competitiva de

liderazgo en costos 2128 0639 !

2 Lide_Eficiencia en costos 1.530 0.658 .649** 1

3 Lide_Precios bajos 2,726 0.988 .862** 0.174 1

4 Orientacion emprendedora 2.845 0.537 | .352** .394** 0.192 1

5 OE_Innovacién 2.082 0.744 | 0.023 .254*% -0.139| .724%** 1

6 OE_Inno_Producto 4.102 0.972 | -0.01 -0.001 -0.012] .530%* .677%* 1

” OE_Inno_Comercializacion 2859 1.177 | -0.11  o0.111 -.221% | .609** .793** | g27** 1

8 OE_Inno_Adquisiciones 1.984 0.976 | 0.2  .448** -0.039] .391** .655** o0.157 .282%* 1

9 OE_Proactividad 1.957 0.959 | .210* .445%* -0.024] .691** .405%* 0.153 .480** 0.195 1

10 OE_Agresividad competitiva 2.634 0.837 | .435** 0.028 .544**| .246* -0.178 -0.092 -.220* -0.05 -0.12 1
11 OFE_Autonomia 3.807 0.953 | 0.18 .218% 0.088 | .777** .599%* .504%* .464%** .218*% .339** -0.07

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacidn es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.



Con un 99% de confianza se encontr6 que el liderazgo en costos tiene una relacion positiva
y significativa con la orientacion emprendedora (r=0.352, p<0.01). El liderazgo en costos se
conforma de dos dimensiones (eficiencia en cotos y precios bajos), para las cuales se buscaron

correlaciones significativas con las dimensiones de la orientacion emprendedora.

Primero, la dimension de eficiencia en costos se relaciona significativamente con tres de
las cuatro dimensiones de la orientacion emprendedora. Con la innovacién tiene una relacion
positiva y significativa (r=0.254, p<0.05), con un 95% de confianza. La innovacion se compone
de las innovaciones de producto, comercializacion y adquisiciones, de estas, la eficiencia en costos
tiene una relaciéon positiva y significativa solo con la innovacién en adquisiciones (r=0.448,

P<0.01), con un 99% de confianza.

La proactividad es la segunda dimension de la orientacién emprendedora que tiene una
relacion positiva y significativa con la eficiencia en cotos (r=0.445, p<0.01), con un 99% de
confianza. Finalmente, con un 95% de confianza, se hall6 que la eficiencia en costos se

correlaciona positiva y significativamente con la autonomia (r=0.218, p<0.05).

En cuanto a la segunda dimension de la estrategia de liderazgo en costos, precios bajos, se
encontrd que esta no tiene una relacion significativa con la innovacién. No obstante, la innovacién
en comercializaciéon y los precios tienen una relaciéon significativa (r=-0.221, p<0.01), aunque
negativa con un 99% de confianza. Esto indica que las modificaciones o mejoras que hacen los
negocios de subsistencia artesanales en la manera de relacionarse con sus clientes, la forma de
vender sus piezas y comercializar las mismas complican el logro de ventaja competitiva por

precios bajos.

Por dltimo, se encontré que la dimension de precios bajos y la agresividad competitiva de
la orientaci6on emprendedora tienen una relacion positiva y significativa (r=0.544, p<0.01), con
un 99% de confianza. Los resultados de las relaciones entre las variables, dimensiones e
indicadores de esta H1b se esquematizan en la Figura 6 con el fin de facilitar la comprension de

los hallazgos.
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Figura 6
Resultados de correlacién bivariada de Pearson de Hib

r=0.352
I Orientacion emprendedora MI Liderazgo en costos I

= 1 r=0.254
I Innovacion I

Eficiencia en costos |

Innovacion de
producto

Innovaciéon en
comercializacion

Innovacion en
adquisiciones

I Proactividad

I Agresividad competitiva

I Autonomia Precios bajos I

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

Los hallazgos de correlaciones significativas en esta hipoétesis permitieron hacer un
andlisis de regresion lineal para conocer si existe una influencia de la variable dependiente en la
independiente. Los modelos de regresion de la Tabla 18 se determinaron con base en las

correlaciones entre variables, dimensiones e indicadores de la Figura 4.3.

El primer modelo de la Tabla 18 es una regresion lineal simple entre las variables de
orientacion emprendedora y la estrategia competitiva de liderazgo en costos de la H1b. Con un
99% de confianza se encontr6 que la estrategia de liderazgo en costos es determinada por la
orientacion emprendedora (f=0.419, p<0.01). El modelo de la ecuacién fue significativo
(F=12.689 p=0.001) y se explica en un 12.40% (R2=0.124), esto indica que por cada variacién en
la orientacion emprendedora la estrategia de liderazgo en costos se modifica en 0.419. El modelo
de ecuacion resultante es el siguiente:

Y= Bo + ﬁl(xl) T e
Donde:
Y=Estrategia competitiva de liderazgo en costos
Bo=Constante
B,=Coeficiente de regresion de la orientacion emprendedora

x;= Orientaci6én emprendedora
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Estrategia competitiva de liderazgo en costos= 0.937 + 0.419(orientacién emprendedora) + 0.117
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Tabla 18
Regresiones lineales de H1b

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes . .
Modelo > . . Variable dependiente
R R EE DW F Sig. B D.S. Sig. VIF
1 (Constante) 0.352 0.124 0.602 1.897 12.689 0.001 0.937 0.340 0.007 Estrategia competitiva
Orientacién emprendedora 0.419 0.117 0.001 1.000 de liderazgo en costos
(Constante) 0.454 0.206 0.596 1.918 7.598 0.000 0.706 0.287 0.016
2 OE_Innovacién 0.057 0.109 0.600 1.680 Lide_ Eficiencia en
OE_ Proactividad 0.278 0.072 0.000 1.217 costos
OE_ Autonomia 0.029 0.083 0.729 1.586
3 (Constante) 0.448 0.201 0.591 1.849 22.502 0.000 0.931 0.140 0.000 Lide_ Eficiencia en
OE_Inno_Adquisiciones 0.302 0.063 0.000 1.000 costos
4 (Constante). ] . 0.544 0.206 0.833 1.727 37.811 0.000 1.036 0.288 0.001 Lide_Precios bajos
OE_ Agresividad competitiva 0.642 0.104 0.000 1.000
C tant 0.221 0.0 0.968 1.812 .632 0.0 .256 0.266 0.000 . . .
5 (Constante) Lo .. 49 9 4-63 34 325 Lide_ Precios bajos
OE_Inno Comercializaciéon -0.186 0.086 0.034 1.000
Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
Figura 7
Resultados de las regresiones lineales de Hib
( Modelo 2 \
4 Modelo 1 \ | -
OE_ Innovaciéon |
_ - Estrategia
Orientacion p=0.419 esl B= 278** s s enci
> competitiva de . . . | 27! Lide_Eficiencia en
emprendedora liderazléo en costos | OF_Praactividad costos
\—I I ——— = ) | OE_ Autonomia |
\—‘ R?=0.206 F=7.598 p=0.000 l—/
( Modelo 3
B-0.302" [ Lide Eficienc: ( Modelo 4 )
s s s i = e clencia
I OE_Inno_Adquisiciones '——b en costos OEiAgl‘esivida d B=0.6 42«-*.- Lide Precios

\—I R?=0.201 F=22.592 p=0.000 }—)

competitiva

bajos

\—{ R?=0.296

F=37.811 p=0.000 I—/

Modelo 5

OE_

Inno_Comerciali

p=-0.186* Lide Precios

zacién

bajos

R?=0.049 F=4.632 p=0.034

**_Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza
*#. La influencia es significativa en un 95% de confianza

Fuente: Elaboracién propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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El modelo 2 (Tabla 18) es una regresion multiple entre las dimensiones de innovacion,
proactividad y autonomia de la orientacion emprendedor y la dimensién de eficiencia en costos
de la estrategia de liderazgo en costos. Con un 99% de confianza se encontré que la proactividad
influye en la eficiencia en costos ($=0.278, p<0.01). El modelo de regresion fue significativo
(F=7.598, p=0.000) y se explica en un 20.60% (R2=0.206), lo que indica que por cada unidad de
proactividad la eficiencia en costos varia 0.278. El diagnostico de colinealidad mediante Durbin
Watson (1.918) muestra que no hay colinealidad entre los residuos y el factor de inflacion de
varianza (VIF) que las variables son independientes entre si. La ecuacion del modelo queda de la
siguiente forma:

Y= Bo + B1(X1) + EE
Donde:
Y=Lide_ Eficiencia en costos
Bo=Constante
B,=Coeficiente de regresion de OE_Proactividad

x,= OE_Proactividad
EE=Error de estimacién

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_ Eficiencia en costos= 0.706 + 0.278(OE_ Proactividad) + 0.596

El modelo 3 (Tabla 18) es una regresion simple entre la innovaciéon en adquisiciones y la
dimension de eficiencia en costos de la estrategia de liderazgo en costos. Con un 99% de confianza
se hall6 que la eficiencia en costos es determinada por la innovacién en adquisiciones ($=0.302,
p<0.01). El modelo fue significativo (F=22.592, p=0.000) y se explica en un 20.10% (R2=0.201),
esto quiere decir que la eficiencia en costos varia 0.302 por cada unidad de la innovacién en

adquisiciones. La ecuacion resultante queda de la siguiente forma:

Y=060+B«(x) £t e
Donde:
Y=Lide_Eficiencia en costos
Bo=Constante
B.=Coeficiente de regresion de OE_Inno_Adquisiciones
x,= OE_Inno_Adquisiciones
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_ Eficiencia en costos= 0.931 + 0.302(OE_Inno_Adquisiciones) + 0.063

El modelo 4 (Tabla 18) consta de una regresion lineal simple entre la dimension de
agresividad competitiva de la orientacion emprendedora y la dimensién de precios bajos de la

estrategia de liderazgo en cotos. Con un 99% de confianza se encontr6 que los precios bajos se
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determinan por la agresividad competitiva (f=0.642, p<0.01). El modelo de regresion fue
significativo (F=37.811, p=0.000) y se explica en un 29.60% (R2=0.296), lo que indica que por
cada unidad de agresividad competitiva los precios bajos varian 0.642. La ecuacion resultante del

modelo es la siguiente:
Y= Bo + BI(XI) T e
Donde:
Y=Lide_Precios bajos
Bo=Constante
B,=Coeficiente de regresion de OE_Agresividad competitiva
x,= OE_Agresividad competitiva
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_Precios bajos= 1.036 + 0.642(0OE_Agresividad competitiva) + 0.104

El cuarto y ultimo modelo (Tabla 18) es una regresion simple entre la innovacion en
comercializacion y la dimensién de precios bajos de la estrategia de liderazgo en costos. Con un
95% de confianza se hall6 que la innovacidon en comercializacion influye negativamente en los
precios bajos (= -0.186, p<0.01). El modelo de regresion fue significativo (F=4.632, p=0.034) y
se explica en un 4.90% (R2=0.049), lo que indica que por cada unidad de innovaciéon en
comercializacion los precios bajos varian -0.186. La ecuacion del modelo queda de la siguiente

manera:

Y= Bo + [31(X1) te
Donde:
Y=Lide_Precios bajos
Bo=Constante
B,=Coeficiente de regresion de OF_Inno_ Comercializacién
x:= OE_Inno_Comercializacién
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_Precios bajos= 3.256 + (-0.186*OF_ Inno_ Comercializacién) + 0.086

La Figura 7 tiene el objetivo de facilitar la comprension de los hallazgos de las regresiones
lineales de la Tabla 18, y se puede decir que la Hib (la orientacion emprendedora esti
positivamente relacionada con la estrategia competitiva de liderazgo en costos en los negocios de
subsistencia artesanales) se acepta. En resumen, el modelo 1 explica en un 12.40% (R2=0.124) que
la orientacion emprendedora influye positiva y significativamente en la estrategia competitiva de

liderazgo en costos (f=0.419%%).
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La dimension de eficiencia en costos se puede determinar con dos modelos. El modelo 2
explica en un 20.60% (R2=0.206) que la proactividad influye en la dimension de eficiencia en
costos (f=0.278**). El modelo 3 explica en un 20.10% (R2=0.201) que la eficiencia en costos es

determinada por la innovacion en adquisiciones (=0.302**)

Por dltimo, la dimension de precios bajos de la estrategia de liderazgo en costos se puede
expresar mediante dos modelos. El modelo 4 explica en un 29.60% (R2=0.296) los precios bajos
se determinan por la agresividad competitiva de la orientacion emprendedora (=0.642%*). El
modelo 5 explica en un 4.90% (R2=0.049) que la innovacion en adquisiciones influye negativa y
significativamente en la dimension de precios bajos de la estrategia competitiva de liderazgo en
costos (f=-0.186%).

4.2. Prueba de H2a 'y H2b
4.2.1. Prueba de H2a

Un anélisis de correlacion bivariada de Pearson en SPSS se realiz6 para probar esta
hipotesis. La Tabla 19 muestra los resultados de este anilisis entre la estrategia competitiva de
diferenciacién y la orientaciéon al mercado como variables, la tabla también contiene los hallazgos
entre sus dimensiones e indicadores. Con un 99% de confianza se hall6 que la estrategia de
diferenciacion tiene una relacion positiva y significativa (r=0.556, p<0.01) con la orientacion al
mercado. La diferenciacion tiene tres dimensiones (canales de distribucion y comercializacion,
producto y atencion al cliente) y sus resultados de correlacion con las tres dimensiones de la
orientacion al mercado (orientacion al cliente, a la competencia y coordinacién interfuncional)

son los siguientes.

La primer dimensién de la diferenciacién, canales de distribucién y comercializacion, se
relaciona significativamente con dos de las tres dimensiones de la orientacion al mercado. Con la
orientacion al cliente tiene una relacion positiva y significativa (r=0.812, p<0.01), con un 99% de
confianza. Con un 95% de confianza se encontrd una relacion positiva y significativa entre los
canales de distribuciéon y comercializacion con la coordinacion interfuncional (r=0.246, p<0.05).
La coordinaciéon interfuncional se compone de los indicadores de organizacion al negocio y
adecuacion de operacion. Con un 99% de confianza se encontr6 que los canales de distribucion y
comercializacion tiene una relacion positiva y significativa con la organizacién del negocio

(r=.0391, p<0.01).
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Tabla 19
Correlacién bivariada de Pearson de H2a

Variables y dimensiones Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Estategia competitiva de
diferenciacién 3608 0576 1
Dife_Canales de distribucion y 5212 1.0 o L
comercializacién 313 1.034 79
3 Dife_Producto 4.243 0.654 .719%*%  313%* 1
4 Dife_Atencion al cliente 4.538 0.672 .654*% 0.193 .395%* 1
5 Orientacion al mercado 2,619 0.561 | .556%* .687** .250*% 0.130 1
6 OM_Orientacion al cliente 2790 1.061 | .652** 812%* .241* 0.194 | .834%** 1
7 Cooxr:ect);i?;acmnala 2.372 0.471 | .238% 0.202 0.140 0.163 | .478** .207* 1
8 compgfg;gzmp—mfrentarla 1.435 0.515 ]| 0.120 0.194 -0.127 0.158 | .320** .308** .g73** 1
9 merc;)é\g_Ocmp_Camblosenel 3.310 0.889 | 0.177 o0.102 .222* 0.081 | .321** 0.041 .843** -0.18 1
10 igt?r?&oc(i)(r)il:\llacmn 2.605 0.806| 0.162 .246* 0.121 -0.08 | .709** .303** 0.141 0.044 0.124 1
11 negocigM—Cmt—orgamzaClondel 2.884 0.966 | 0.193 .391** -0.048 -0.058| .591** .432** 0.025 0.195 -0.09 .651%* 1
12 Operac?xl;(s:mthdecuamnde 2.505 1.226 | 0.061 0.015 0.197 -0.06 | .466** 0.057 0.165 -0.095 .230*% .801** 0.067

**_ La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.



La segunda dimension de la estrategia de diferenciacion, producto, tiene una relaciéon
positiva y significativa solo con la dimensién de orientacion al cliente (r=0.241, p<0.05), con un
95% de confianza. Entre la diferenciacion de producto y la dimensién de orientaciéon a la
competencia no hay una relacion significativa. No obstante, con un 95% de confianza, se encontr6
una correlacion positiva y significativa entre la diferenciacion en producto y el indicador de

cambios en el mercado de esta dimension de la orientacion al mercado (r=0.222, p<0.05).

Finalmente, la dimensi6on de diferenciacion en atencion al cliente no tiene correlaciones
significativas con ninguna dimensién o indicador de la orientacién al mercado. A manera de
resumen, la Figura 8 representa graficamente las relaciones que se encontraron entre la

dimensiones e indicadores de la estrategia de diferenciacion y la orientacion al mercado.

Figura 8
Resultados de correlacién bivariada de Pearson de H2a

: <~ | r=0.556 : T s
I Orientacion al mercado I H Diferenciacion ]

Canales de distribuciony
comercializacion

I Orientacion al cliente

I Orientacion a la competencia I

Enfrentar la
competencia

I Cambios en el mercado l =0.222

Producto

I Coordinacion interfuncional o
)

&

Organizacion del
negocio

Adecuacion de
operaciones I Atencion al cliente I

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

Las relaciones significativas encontradas en el andlisis de correlacion bivariada de Pearson
permitieron realizar una anélisis de regresion lineal para determinar si existe una influencia de
las variables dependientes en las independientes. Los modelos de regresion de la Tabla 20 se
configuraron con base en las relaciones significativas halladas en el analisis de correlacion (Figura
8).
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Tabla 20
Regresiones lineales de H2a

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes . .
Modelo = . . Variable dependiente
R R EE DW F Sig. B D.S. Sig. VIF
(Constante) 0.556 0.309 0.482 1.703 40.251 0.000 2.201 0.241 0.000 Estrategia competitiva de
Orientacion al mercado 0.572 0.090 0.000 1.000 diferenciacion
0.812 0.6 0.611 1.592 85.913 0.000 0.106 0.2 0.670 . Y
(Constan.te) ., . 59 59 5913 49 7 Dife_Canales d distribuciéon
2 OM_ Orientacién al cliente 0.791 0.063 0.000 1.101 e
.. . y comercializaci6on
OM_ Coordinacién interfuncional 0.000 0.083 0.999 1.101
3 (Constante) 0.391 0.153 0.957 1.805 16.237 0.000 1.106 0.316 0.001 Dife_ Canales d distribucion
OM_Cint_Organizacién del negocio 0.418 0.104 0.000 1.000 y comercializacion
0.241 0.058 0.638 1.66 .572 0.020 3.828 0.188 0.000 .
4 (Constan'te) g ) 4 5 3 9 557 3 Dife_ Producto
OM_ Orientacion al cliente 0.149 0.063 0.020 1.000
Constante 0.222 0.0 0.641 1.886 .669 0.0 702 0.2 0.000 .
( ) ) 49 4 4.669 33 3.7 59 Dife_Producto
OM_Ocmp_Cambios en el mercado 0.163 0.076 0.033 1.000
Fuente: Elaboracion propia con SPSS.
Figura o9
Resultados de las regresiones lineales de H2a
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- (" Modelo 4 )
OM_Cint_Organizacién p=0.418"* D(;-li"e_(:.lf:lla.lf!s de B
- - . 0 1 . . = 0.140*
del negocio Sstribuetény OM_Orientaciénal L=, bite_Producto |
\—I R?=0.153 F=16.237 p=0.000 I J \ : R?=0.058 F=5.572 p=0.020 I—/
Modelo 5
OM_Ocmp_Cambios p=0.163"

Dife Producto
en el mercado

R?=0.049 F=4.669 p=0.033

*# La influencia es significativa en un 99% de confianza
*. Lainfluencia es significativa en un 95% de confianza

Fuente: Elaboracién propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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El modelo 1 es una regresion lineal simple entre las variables de la H2q; la orientacién al
mercado y la estrategia competitiva de diferenciacion. Con un 99% de confianza se encontré que
la orientacion al mercado influye positiva y significativamente en la estrategia competitiva de
diferenciacion (f= 0.572, p<0.01). El modelo de regresion fue significativo (F=40.251, p=0.000)
y se explica en un 30.90% (R2=0.049), esto quiere decir que por cada unidad de la orientacion al

mercado la estrategia de diferenciacion varia 0.572. La ecuacién del modelo es la siguiente:

Y= Bo + BI(XI) +e
Donde:
Y=Estrategia competitiva de diferenciacion
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresién de la orientacién al mercado
x,= Orientacién al mercado
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Estrategia competitiva de diferenciacién= 2.201 + 0.572(orientaciéon al mercado) + 0.090

El modelo 2 (Tabla 20) es una regresion multiple que involucra las dimensiones de
orientacion al cliente y coordinacion interfuncional de la orientaciéon al mercado con la dimension
de canales de distribucion y comercializacion de la estrategia de diferenciacion. Con un 99% de
confianza se hall6 que la orientacién al cliente determina la diferenciacién en canales de
distribucion y comercializacion (f= 0.791, p<0.01). El modelo de regresiéon fue significativo
(F=85.913, p=0.000) y se explica en un 65.90% (R2=0.659), lo que indica que esta dimension de
la estrategia de diferenciacién cambia 0.791 por cada unidad de la orientacién al cliente. El
diagnostico de colinealidad de Durbin Watson (1.592) muestra que no hay colinealidad entre los
residuos y el factor de inflacion de varianza (VIF) indica que las variables son independientes

entre si. La ecuacion de este modelo es la siguiente:

Y= Bo + Bi(x:) + EE
Donde:
Y=Dife_ Canales de distribucién y comercializacion
Bo=Constante
B.=Coeficiente de regresion de OM_Orientaci6n al cliente
x;= OM_ Orientacion al cliente
EE=Error de estimacion

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Dife_ Canales de distribucién y comercializacion= 0.106 + 0.791(OM_ Orientaci6n al cliente) + 0.611

El modelo 3 (Tabla 20) consta de una regresion lineal simple entre el indicador de
organizacion del negocio de la dimensiéon de coordinacion interfuncional perteneciente a la

orientacion al mercado y la diferenciaciéon en canales de distribuciéon y comercializacién. Con un
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99% de confianza se encontré que la organizacion del negocio influye positiva y significativamente
en la diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion (f=0.418, p<0.01). El modelo
fue significativo (F=16.237, p=0.000) y se explica en un 15.30% (R2=0.659), por lo tanto, por cada
unidad de organizacion del negocio los canales de distribucién y comercializacién varian 0.418.
La ecuacién de este modelo es la siguiente:

Y= Bo + BI(XI) +e
Donde:
Y=Dife_Canales de distribucién y comercializacién
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresion de OM_ Cint_Organizacién del negocio

x,= OM__Cint_Organizacién del negocio
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Dife_ Canales de distribucién y comercializacion= 1.106 + 0.418(OM__Cint_Organizacion del negocio) +
0.104

El modelo 4 de la Tabla 20 es una regresion lineal simple entre la dimensién de orientacion
al cliente de la orientacién al mercado y la diferenciacion de producto. Con un 95% de confianza
se hall6 que la orientacion al cliente determina la diferenciaciéon de producto (f=0.149, p<0.05).
El modelo de regresion fue significativo (F=5.572, p=0.020) y se explica en un 5.80% (R2=0.058),
lo que indica que por cada unidad de la orientacion al cliente la diferenciacion de producto cambia

0.149. Este modelo de regresion tiene la siguiente ecuacién:

Y=060+B«(x) £t e
Donde:
Y=Dife_Producto
Bo=Constante
B.=Coeficiente de regresion de OM_Orientacion al cliente
x;= OM_ Orientacion al cliente
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Dife_ Producto= 3.828 + 0.149(OM_ Orientaci6n al cliente) + 0.063

El quinto y altimo modelo de la Tabla 20 es una regresion lineal simple entre los cambios
en el mercado de la dimension de orientacion a la competencia de la variable orientacion al
mercado y la diferenciacion de producto. Con 95% de confianza se encontr6 que los cambios en el
mercado influyen positiva y significativamente en la diferenciaciéon de producto ($=0.163,
p<0.05). El modelo fue significativo (F=4.669, p=0.033) y se explica en un 4.90% (R2=0.049),
esto quiere decir que la diferenciacién de producto varia 0.163 por cada unidad de cambios en el

mercado. La ecuacidon resultante de este modelo es la siguiente:
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Y= Bo + Bl(xl) te
Donde:
Y=Dife_Producto
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresion de OM_Ocmp_ Cambios en el mercado
x,= OM_Ocmp_ Cambios en el mercado
e=Error

Sustituyendo los valores en la férmula se obtiene:

Dife_Producto= 3.702 + 0.163(OM_Ocmp_Cambios en el mercado) + 0.076

La Figura 9 esquematiza los resultados de las regresiones lineales de la Tabla 20. Con estos
resultados se acepta la H2a (la orientacion al mercado esta positivamente relacionada con la
estrategia competitiva de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales). En resumen,
el modelo 1 explica en un 30.90% (R2=0.309) que la orientacion al mercado influye en la estrategia
competitiva de diferenciacion (f=0.572**). Debido a este modelo se acepta la H2a de esta

investigacion.

En el nivel de dimensiones de la estrategia de diferenciacion, la diferenciaciéon en canales
de comercializacion y distribucion se explica con dos modelos. El modelo 2 explica en un 65.90%
(R2=0.659) que la orientacion al cliente influye en esta dimension de la estrategia de
diferenciacion ($=0.794**). El modelo 3 explica en un 15.30% (R2=0.153) que el indicador de
organizacion del negocio de la dimensién de coordinacion interfuncional de la orientacion al

mercado determina la diferenciacion en canales de distribucion y comercializaciéon (f=0.418%*).

La dimension de diferenciaciéon en producto se puede determinar a través de dos modelos.
El modelo 4 explica en un 5.80% (R2=0.058) que la orientaciéon al cliente influye en la
diferenciacion de producto (f=0.149*). Finalmente, el modelo 5 explica en un 4.90% (R2=0.049)
que el indicador de cambios en el mercado perteneciente a la dimension de orientaciéon a la

competencia influye positiva y significativamente en la diferenciaciéon de producto (f=0.163%).
4.2.2. Prueba de H2b

La correlacion bivariada de Pearson que se realiz6 para probar la H2b fue entre la
estrategia competitiva de liderazgo en cotos y la orientacién al mercado, asi como sus dimensiones

y variables. En la Tabla 21 se muestran los resultados de estas correlaciones.

En esta ocasion, no se encontroé alguna relacion significativa entre el liderazgo en costos y
la orientacion al mercado. No obstante, entre las dimensiones e indicadores se hallaron algunas

correlaciones.
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Tabla 21
Correlacién bivariada de Pearson de H2b

Variables y dimensiones Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Estategia competitiva de

liderazgo en costos 2128  0.639 1

2 Lide_Eficiencia en costos 1.530 0.658 .649** 1

3 Lide_Precios bajos 2.726 0.988 .862** 0.174 1

4 Orientacion al mercado 2.619 0.561 | 0.006 .376** -.243* 1

5 OM_ Orientacion al cliente 2,790 1.061 | 0.042 .329** -0.165] .834** 1

6 coorl\:gect);ec?;adénala 2.372 0.471 | -0.08 0.081 -0.151] .478** .207* 1

7 comp(i\;lgi)izmp_Enfrentarla 1.435 0.515 | 0.182 .266* 0.059 | .320%* .308%* .373** 1

8 mercﬁg—ocmp—cambiosenel 3.310 0.889 | -0.19 -0.068 -0.195]| .321** 0.041 .843** -0.18 1

9 igt?gfnoggii;adén 2.605 0.806| 0.001 .305%* -0.201]|.709** .303** 0.141 0.044 0.124 1

10 negoci?)M—Cint—organizaCiéndel 2.884 0.966 | 0.184 .426** -0.046| .591** .432** 0.025 0.195 -0.09 .651%% 1
11 Operac?xl;?nt—AdecuaCiénde 2.505 1.226 | -0.14 0.065 -.228%| .466** 0.057 0.165 -0.095 .230* .801** 0.067

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacidn es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.



El liderazgo en costos se forma de dos dimensiones. La primera de ellas, eficiencia en
costos, tiene una relacion significativa con dos de las tres dimensiones de la orientacion al
mercado. Con la orientacion al cliente se relaciona positiva y significativamente (r=0.329,
P<0.01), con un 99% de confianza. Con la orientaciéon a la competencia no se encontr6 una
relacion significativa. No obstante, con un indicador de esta dimension, enfrentar la competencia,
se hallé una relaciéon positiva y significativa (r=0.266, p<0.05) con un 95% de confianza. Por
ultimo, se encontr6 una relacion positiva y significativa entre la eficiencia en costos y la
coordinaci6on interfuncional (r=0.305, p<0.01), con un 99% de confianza. También se hall6 una
relacion positiva y significativa entre el indicador de organizaciéon del negocio de esta dimensiéon

y la eficiencia en costos (r=0.426, p<0.01), en un nivel de confianza del 99%.

La dimension de precios bajos, la segunda del liderazgo en costos no tiene ninguna
relacion significativa con las dimensiones de la orientacion al mercado. No obstante, con el
indicador de adecuacion de operaciones de la dimension de coordinacion interfuncional tiene una
relacion negativa y significativa (r=-0.228, p<0.05), con un 99% de confianza. Esto indica que las
acciones que tomaron los negocios de subsistencia artesanales para adecuar sus operaciones al
escenario de pandemia obstaculizan el logro de una ventaja competitiva por precios bajos. La

Figura 10 resume las correlaciones encontradas en la H2b.

Figura 10
Resultados de correlacién bivariada de Pearson de H2b

I Orientacién al mercado I [ Liderazgo en cotos I

- - - r=0.329 —
I Orientacion al cliente : Eficiencia en costos I

I Orientacion a la competencia |

Enfrentar la
competencia

I Cambios en el mercado I

I Coordinacién interfuncional

Organizacion del
negocio

Adecuacion de r=-0.228 M|
operaciones 1

Precios bajos I

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
A partir de las relaciones significativas encontradas en el analisis de correlacion bivariada
de Pearson (Figura 10) se establecieron modelos para realizar regresiones lineales y conocer la

influencia de las variables independientes en la dependiente. Se debe aclarar que al no existir una
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correlacion significativa entre las variables de la H2b (orientacion al mercado y la estrategia
competitiva de liderazgo en costos) esta hipotesis es aceptada parcialmente, pues hay
correlaciones significativas a nivel de dimensiones e indicadores de las variables globales. Los

resultados de las regresiones lineales se muestran en la Tabla 22.

El modelo 1 es una regresion lineal multiple entre las dimensiones de orientacion al cliente
y coordinacion interfuncional de la orientacion al mercado con la dimensiéon de eficiencia en
costos de la estrategia de liderazgo en costos. Con un 95% de confianza se encontr6é que la
eficiencia en costos se determina por la orientacion al cliente (3,=0.161, p<0.01) y la coordinacion
interfuncional ($.=0.185, p<0.05). El modelo de regresion fue significativo (F=8.126, p=0.001) y
se explica en un 15.40% (R2=0.154), lo que indica que por cada unidad de la orientacion al cliente
la eficiencia en costos varia 0.161 y por cada unidad de coordinacion interfuncional cambia 0.185.
El diagnostico de colinealidad mediante Durbin Watson (1.595) y el indice de inflacion de varianza
(VIF) muestran que no hay colinealidad entre los residuos y que las variables son independientes
entre si. La ecuacion resultante de este modelo es la siguiente:

Y= Bo + BI(XI) + B2(X2) + EE

Donde:
Y=Lide_Eficiencia en costos
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresién de OM_ Orientaci6n al cliente
x;= OM_ Orientacidn al cliente
B.=Coeficiente de regresion de OM_ Coordinacion interfuncional

X»,= OM__Coordinacién interfuncional
EE=Error de estimacién

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_ Eficiencia en costos= 0.583 + 0.161(OM_ Orientaci6n al cliente) + 0.185(0OM__Coordinacién
interfuncional) + 0.611

El modelo 2 (Tabla 22) es una regresion lineal simple entre el indicador de enfrentar la
competencia perteneciente a la dimensién de orientaciéon a la competencia de la orientacion al
mercado y la dimension de eficiencia en costos de la estrategia de liderazgo en costos. Con un 95%
se encontrd que enfrentar la competencia influye positiva y significativamente en la eficiencia en
costos (=0.339, p<0.05). El modelo de regresion fue significativo (F=6.827, p=0.011) y se explica
enun 7.10% (R2=0.071), por tanto, la eficiencia en costos varia 0.339 por cada unidad de enfrentar

la competencia. El modelo de regresion es el siguiente:

71



Tabla 22
Regresiones lineales de H2b

Modelo Resumen del modelo ANOVA Coeficientes Variable
R R? EE DW F Sig. B D.S. Sig. VIF dependiente
(Constan.te) g ) 0.393 0.154 0.611 1.595 8126 0.001 0.583 0.249 0.021 Lide_ Eficiencia
1 OM_ Orientacién al cliente 0.161 0.063 0.013 1.101 en costos
OM_ Coordinacion interfuncional 0.185 0.083 0.030 1.101
(Constante) 0.266 0.071 0.638 1.635 6.827 0.011 1.043 0.198 0.000 Lide_ Eficiencia
OM_Ocmp_Enfrentar la competencia 0.339 0.130 0.011 1.000 en costos
(Constante) 0.228 0.052 0.967 2.005 4.933 0.029 3.186 0.230 0.000 Lide_ Precios
OM_Cint_Adecuacién de operaciones -0.184 0.083 0.029 1.000 bajos
Fuente: Elaboracion propia con SPSS.
Figura 11
Resultados de las regresiones lineales de H2b
(" Modelo 2 )
( Modelo 1 \ OM?Ocmprnﬁ-e.mtar la p=0.339* > Lide Eficiencia
competencia en costos

OM_ Orientacion al B

cliente Lide Eficiencia R?=0.071 F=6.827 p=0.011

_ 0485° en costos
OM_ Coordinacion l’ﬁ/" ( Modelo 3 )

interfuncional

OM_Cint_Adecuacién p=-0.184* Lide_Precios
;I R2=0.154 F=8.126 p=0.001 de operaciones o bajos
; R?=0.052 F=4.933 p=0.029 —)

## Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza
*, La influencia es significativa en un 95% de confianza

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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Y=Bo + B1(x) £ €
Donde:
Y=Lide_Eficiencia en costos
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresion de OM_Ocmp_ Enfrentar la competencia
x,= OM_Ocmp_ Enfrentar la competencia
e=Error

Sustituyendo los valores en la férmula se obtiene:

Lide_ Eficiencia en costos= 1.043 + 0.339(OM_Ocmp_ Enfrentar la competencia) + 0.130

El tercer y dltimo modelo (Tabla 22) es una regresion simple entre el indicador de
adecuacion de operaciones de la dimension de coordinacion interfuncional de la orientacion al
mercado y la dimensién de precios bajos de la estrategia de liderazgo en costos. Con un 95% de
confianza se hall6 que la adecuacién de operacion influye de forma negativa en los precios bajos
(B=-0.184, p<0.05). El modelo de regresion fue significativo (F=4.933, p=0.029) y se explica en
un 5.20% (R2=0.052), lo que indica que por cada unidad de adecuaciéon de operaciones los precios

bajos varian -0.184. El modelo de ecuacion resultante es el siguiente:

Y=Bo + Bi(x1) £ €
Donde:
Y=Lide_Precios bajos
Bo=Constante
B:=Coeficiente de regresion de OM_ Cint_Adecuacién de operaciones
x,= OM__Cint_Adecuacién de operaciones
e=Error

Sustituyendo los valores en la formula se obtiene:

Lide_Precios bajos= 3.186 + (-0.184* OM__Cint_Adecuacién de operaciones) + 0.083

La Figura 11 resume los hallazgos de los tres modelos de regresiéon. A pesar de las
influencias significativas entre las dimensiones e indicadores de las variables, la H2b es rechazada
(la orientacién al mercado estd positivamente relacionada con la estrategia competitiva de

liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales).

En resumen, la dimension de eficiencia en costos se puede explicar mediante dos modelos.
El modelo 1 explica en un 15.40% (R2=0.154) que la orientaciéon al cliente ($,=0.161%) y la
coordinacion interfuncional ($.=0.185%) influyen positivamente esta dimension de la estrategia
de liderazgo en costos. El modelo 2 explica en un 7.10% (R2=0.071) que enfrentar la competencia
determina la dimensién de eficiencia en costos (.=0.339%). Por tultimo, el modelo 3 explica en un
5.20% (R2=0.052) que la adecuacién de operaciones influye negativamente en los precios bajos

(B=-0.184%). Por lo tanto, la H2b es aceptada parcialmente.
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4.3. Prueba de H3ay H3b

Estas hipotesis proponen que el aprendizaje organizacional funciona como una variable
interviniente entre las relaciones halladas en la Hia y H1b. Por lo tanto, son tres las pruebas que
se realizaron para saber cdmo interviene el aprendizaje organizacional. Primero, se hizo una
correlacion parcial para determinar si la relacion entre la variable dependiente e independiente
cambia cuando se elimina el efecto del aprendizaje organizacional. La segunda y tercera prueba
fueron para determinar si el aprendizaje organizacional tiene un efecto moderador o mediador,

para esto se siguio el procedimiento de Baron & Kenny (1986).
4.3.1. Prueba de H3a

La H3a propone que el aprendizaje organizacional interviene en la relacion entre la
orientacion emprendedora y la estrategia competitiva de diferenciacion en los negocios de
subsistencia artesanales. Los anélisis que se realizaron buscaron control, moderacién y mediaciéon
de la variable interviniente. Primeramente, la intervencién de control se prueba con una

correlacion parcial en SPSS, los resultados de este andlisis se muestran en la Tabla 23.

De manera general, los resultados de correlacion de orden cero disminuyeron su valor de
correlacion entre las dimensiones e indicadores de la estrategia de diferenciacion y la orientacion
emprendedora cuando se elimina el efecto del aprendizaje organizacional. También en algunos
casos se hall6 que sin el efecto del aprendizaje organizacional algunas relaciones significativas se

volvieron no significativas.

La estrategia competitiva de diferenciacion tiene una relaciéon positiva y significativa con
la innovacién en adquisiciones de la orientacion emprendedora (r=0.259, p<0.05), con un 95%
de confianza. Cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional la correlacion deja de ser
significativa (r=0.139, p=0.189). La diferenciacion también tiene un relaciéon negativa y
significativa con la agresividad competitiva (r=-0.218, p<0.05), con un 95% de confianza, relacion

que deja de ser significativa en el primer orden (r=-0.124, p=0.240).
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Tabla 23

Correlacién parcial de H3a
Variable de

Variable Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
control
Orden cero 1.000
Estrategia competitiva Significacién
t de difelilnciacit’l:n 3.608  0.576 Primer orden 1.000
Significacion
Orden cero 0.792 1.000
D.ifefcar_l,ales de Significacion O.Zgo
2 dIStrlbu,cmfny,, 2.313 1.034 Primer orden 0.714 1.000
comercializacion e,
Significacion 0.000
Orden cero 0.719 0.313 1.000
. Significacion 0.000 0.002
8 Dife oo 4.243  0.654 Primer orden 0.661 0.148 1.000
Significacién 0.000 0.160
Orden cero 0.654 0.193 0.395 1.000
) ., . Significacién 0.000 0.065 0.000
4 Dife_Atencion al cliente 4.538 0.672 Primer orden  0.662 04111 0.355 1.000
Significacion 0.000 0.295 0.001
Orden cero 0.484 0.553 0.231 0.169 1.000
Orientaciéon Significacién | 0.000 0.000 ©0.027 0.107
5 emprenderora 2.845 0.537 Primer orden| 0.303 0.401 0.055 0.086 | 1.000
Significacién 0.003 0.000 0.604 0.416
Orden cero | 0.555 0.607 0.300 0.202| 0.724 1.000
. Significaciéon | 0.000 0.000 0.004 0.054 | 0.000
® OE_lmmevaeon Ay ©7id Primer orden| 0.375 0.453 0.119 0.117 | 0.623 1.000
Aprendizaje Significacién | 0.000 0.000 0.260 0.271 | 0.000
organizacional Orden cero 0.364 0.234 0.370 0.216]| 0.530 0.677 1.000
Significacion | 0.000 0.025 0.000 0.039| 0.000 0.000
7 CELIe Ao 4.102 0.972 Primer orden| 0.244 0.087 0.284 0.166]| 0.453 0.634 1.000
Significacion | 0.020 0.413 0.006 0.116 | 0.000 0.000
Orden cero 0.538 0.717 0.185 0.099 | 0.609 0.793 0.327 1.000
o Significaciéon | 0.000 0.000 0.078 0.345 | 0.000 0.000 0.001
8 OE_Inno_Comercializacién 2.859 1.177 <
Primer orden| 0.349 0.606 -0.031 -0.009| 0.466 0.704 0.193 1.000
Significacion | 0.001  0.000 0.774 0.935 | 0.000 0.000 0.067
Orden cero | 0.259 0.290 0.095 0.127 | 0.391 0.655 0.157 0.282 1.000
Significacion | 0.013 0.005 0.367 0.229 | 0.000 0.000 0.135 0.007
ORNCESInRo R donicion s 1508t 0.976 Primer orden| 0.139 0.180 -0.010 0.078 ]| 0.305 0.627 0.076 0.162 1.000
Significacion | 0.189 0.088 0.924 0.465| 0.003 0.000 0.472 0.124
Orden cero 0.407 0.521 0.081 0.165 | 0.601 0.405 0.153 0.480 0.195 1.000
.. Significacion | 0.000 0.000 0.441 0.117 | 0.000 0.000 0.146 0.000 0.063
1D O1F_ARereiviihe! 1-957  0-959 Primer orden| 0.286 0.430 -0.054 0.107 | 0.640 0.279 0.051 0.375 0.113 1.000
Significacion | 0.006 0.000 0.613 0.311 | 0.000 0.007 0.633 0.000 0.288
Orden cero |-0.218 -0.221 -0.075 -0.147| 0.246 -0.178 -0.092 -0.220 -0.050 -0.119 1.000
11 OE_ Agresividad oGen  ©fEy Significaciéon | 0.037 ©0.035 0.480 0.161 | 0.018 0.089 0.382 0.035 0.636 0.259
competitiva N : Primer orden | -0.124 -0.130 0.008 -0.110| 0.415 -0.073 -0.025 -0.124 0.010 -0.050 1.000
Significacién | 0.240 0.219 0.937 0.299 | 0.000 0.494 0.813 0.241 0.923 0.640
Orden cero 0.439 0.442 0.270 0.187 | 0.777 0.599 0.594 0.464 0.218 0.339 -0.065 1.000
. Significacion | 0.000 0.000 0.009 0.074 | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.037 0.001 0.536
175 OF_Auiionemit 3.807  0.953 Primer orden| 0.221 0.231 0.087 0.101 | 0.699 0.434 0.529 0.242 0.088 0.199 0.060 1.000
Significacién 0.035 0.028 0.410 0.339 | 0.000 0.000 0.000 0.021 0.406 0.058 0.569

Fuente: Elaboracién propia con SPSS

a. Las casillas contienen correlaciones de orden cero (Pearson).
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A nivel de dimensiones, la diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion
tiene una relacion positiva y significativa con la innovaciéon de producto en orden cero (r=0.234,
P<0.05), con un 95% de confianza. En primer orden esta correlacion deja de ser significativa
(r=0.087, p=0.413). Esta misma dimensién tiene una relacion positiva y significativa con la
innovacion en adquisiciones (r=0.290, p<0.05) que en primer orden deja de ser significativa
(r=0.180, p=0.088), con un 95% de confianza. Por ultimo, la diferenciacion en canales de
distribucion y comercializacion se correlaciona negativa y significativamente con la agresividad
competitiva (r=-0.221, p<0.05), con un 95% de confianza. Esta relacion deja de ser significativa

cuando se elimina el efecto del aprendizaje organizacional (r=-0.130, p=0.219).

La dimensi6n de diferenciacion en producto también tiene correlaciones significativas que
dejan de serlo con la exclusion del efecto del aprendizaje organizacional. Entre la diferenciacion
de producto y la orientaciéon emprendedora hay una relacion positiva y significativa (r=0.231,
P<0.05), con un 95% de confianza. Esta relacion en primer orden deja de ser significativa
(r=0.055, p=0.604). La diferenciacion en producto también tiene una relaciéon positiva y
significativa con la dimension de innovacion de la orientacién emprendedora (r=0.300, p<0.05),
pero se vuelve no significativa cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional (r=0.119,
p=0.260). Finalmente, con un 95% de confianza, en orden cero la diferenciaciéon en producto y la
autonomia tienen una correlaciéon positiva y significativa (r=0.270, p<0.05). Esta se vuelve no

significativa (r=0.087, p=0.410) al eliminar el efecto del aprendizaje organizacional.

La dltima dimension de la estrategia de diferenciacion es la atencion al cliente, la cual tiene
una relacion positiva y significativa con la innovacion (r=0.202, p<0.05), con un 95% de
confianza. Al excluir el efecto del aprendizaje organizacional esta relaciéon deja de ser significativa
(r=0.117, p=0.271). Especificamente con la innovacién de producto la diferenciacién en atencion
al cliente se relaciona positiva y significativamente (r=0.216, p<0.05), con un 95% de confianza.
Cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional la relaciéon se vuelve no significativa

(r=0.166, p=116).

La Figura 12 es un resumen de los hallazgos del analisis de correlacion parcial. En ella es
mas facil apreciar que en los casos donde se quit6 el efecto del aprendizaje organizacional en la
relacion entre variables, dimensiones e indicadores, la correlacion dejaba de ser significativa. Por
lo tanto, el aprendizaje organizacional tiene un efecto de control parcial en la relaciéon entre la
orientaciéon emprendedora y la ventaja competitiva de diferenciacion, puesto que los cambios de
significacion no surgieron en todas las correlaciones existentes entre las variables sus

dimensiones e indicadores y solo en algunas de ellas.
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Figura 12
Resultados de correlacion parcial de H3a
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*. La correlacion es significativa en un 95% de confianza.
Fuente: Elaboracién propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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La prueba de moderaciéon y mediacion se realizé siguiendo los pasos de Baron & Kenny
(1986). Estos autores establecen una serie de pasos y condiciones para comprobar si una variable
interviniente tiene un papel moderador o mediador entre la relacion de una variable dependiente
y una independiente. Primero, se prueba la moderacién de la variable interviniente y si esta es

positiva es factible realizar un anélisis para probar mediacion.

Una variable moderadora es aquella que afecta la direccion y fuerza de la relacion que
existe entre una variable dependiente y una independiente (Baron & Kenny, 1986). El modelo de
moderacién propuesto por estos autores se muestra en la Figura 13.

Figura 13
Modelo de moderacién de Baron & Kenny (1986)

Predictor

Variable
dependiente

Moderador

Predictor
X
Moderador

Fuente: Baron & Kenny (1986).
El procedimiento realizado para realizar la prueba de moderaciéon de la variable

interviniente, acorde con Baron & Kenny (1986), es el siguiente:

1. Una regresion lineal muestra la influencia que tiene el predictor en la variable
dependiente (ruta a).

2. Una regresion lineal muestra la influencia que tiene el moderador en la variable
dependiente (ruta b).

3. Una regresion lineal jerarquica muestra la interaccién del productor del predictor

y moderador en la variable dependiente (ruta c).

La hipoétesis de variable moderadora se acepta cuando la ruta c es significativa, aunque
también existan interacciones significativas en las ruta a y b. Es deseable que el moderador no
este correlacionado con el predictor y la variable independiente (Baron & Kenny, 1986). La Tabla
24 contiene las dos regresiones lineales y la regresion jerarquica realizadas para probar la
moderacion del aprendizaje organizacional en la relacion existente entre la orientacion

emprendedora y la estrategia competitiva de diferenciacion.
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Tabla 24
Prueba de moderacién de H3a

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes .
Modelo , Cambio Cambio . ' Varla!)le
R R en R® EE DW F en F Sig. B D.S. Sig.  VIF dependiente

(Constante) 0.484 0.234 - 0.507 1.726 27.548 - 0.000 2.219 0.287 0.000 Estrategia competitiva
Orientacion emprendedora 0.520 0.099 0.000 1.000 de diferenciacion
(Constante) 0.527 0.278 - 0.492 1.942 34.664 - 0.000 0.866 0.484 0.077 Estrategia competitiva
Aprendizaje organizacional 0.694 0.118 0.000 1.000 de diferenciaciéon
(Constante) 0.587 0.345 0.110 0.472 1.942 23.391 14.961 0.000 0.745 0.465 0.113

3 Orientacién emprendedora
Aprendizaje organizacional

0.318 0.106 0.003 1.320

de diferenciacion
0.502 0.130 0.000 1.320

Estrategia competitiva

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

Figura 14
Resultados de moderacién de H3a

Orientacién emprendedora

Aprendizaje organizacional

Estrategia competitiva

Orientacion emprendedora
X
Aprendizaje organizacional

**_ Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza.

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

de diferenciacion
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Primero, el modelo 1 muestra con un 99% de confianza que la orientacién emprendedora
influye positiva y significativamente en la estrategia de diferenciacion (.=0.520, F,=27.548,
P<0.001) y se explica en un 23.40% (R2=0.234). Segundo, en el modelo 2 se observa que el
aprendizaje organizacional influye significativamente en la estrategia de diferenciacion
(B2=0.694, F»=34.664, p<0.001), con un 99% de confianza y se explica en un 27.80% (R2=0.278).
Tercero, con un 99% de confianza se encontr6 que el producto de la orientacion emprendedora y
el aprendizaje organizacional influyen positiva y significativamente en la estrategia de

diferenciacion (f5=0.502, F3=23.391, p<0.001) y se explica en un 34.50% (R2=0.345).

El modelo de moderacion resultante se muestra en la Figura 14. Acorde con Baron &
Kenny (1986) una moderacién completa cambia la significaciéon de la relacion entre la variable
independiente y dependiente. En esta caso, la fuerza de la relacion entre la orientacion
emprendedora y la estrategia de diferenciacion (f.=0.520**) disminuye cuando el aprendizaje
organizacional influye como moderador (3.=0.502**). No obstante, el producto de la orientacién
emprendedora y el aprendizaje organizacional explican mejor la estrategia de diferenciacion, en
un 34.50% (R2=0.345). La variable predictor explica la estrategia de diferenciacion en un 23.40%

(R2=0.234) y el moderador por si solo en un 27.80% (R2=0.278).

Las tres condiciones propuestas por Baron & Kenny (1986) para aceptar la moderacion se
cumplen. A pesar de que las rutas del predictor y el moderador son significativas, la ruta del
producto entre ambos tipos de variables es la que mejor explica la estrategia de diferenciacion.
Por lo tanto, el aprendizaje organizacional tiene un efecto moderador parcial en la relaciéon entre

la orientacién emprendedora y la estrategia competitiva de diferenciacion.

La altima prueba de intervencion de esta hip6tesis prueba si el aprendizaje organizacional
tiene un efecto mediador entre la orientacion emprendedora y la estrategia de diferenciacion.
Baron & Kenny (1986) postulan que una es variable es mediadora en la media en que esta explica
la relacion entre el predictor y la variable dependiente. Los autores esquematizan la mediacion
como se observa en la Figura 15; para que la mediacion exista se deben cumplir tres condiciones.

Figura 15
Modelo de mediacién de Baron & Kenny

Mediador
/ b

Predictor Variable dependiente

A 4

Fuente: Baron & Kenny (1986).
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El modelo de mediacion comprende que hay dos caminos para explicar la variable
dependiente. La ruta c es el impacto directo del predictor en la variable dependiente, la ruta b es
la relacion del mediador con la dependiente y la ruta a la relacion del predictor con el mediador
(Baron & Kenny, 1986). Los autores postulan que la mediaciéon ocurre cuando se cumplen tres

condiciones:

1. El predictor debe afectar al mediador significativamente en la primera ecuaciéon
(ruta a).

2. El predictor debe afectar significativamente a la variable independiente en la
segunda ecuacion (ruta c).

3. El mediador debe afectar a la variable independiente en la tercera ecuacion (ruta
b).

Si estas tres condiciones se cumplen debe observarse que le efecto del predictor sobre la
variable independiente (ruta c) sea menor que el resultado de la segunda ecuacion (ruta b). La
mediacion perfecta ocurre cuando el predictor no tiene efecto sobre la variable dependiente

cuando se controla el mediador (Baron & Kenny, 1986).

El proceso anterior se tom6 como guia para probar si el aprendizaje organizacional tiene
un efector mediador entre la orientacion emprendedora y la estrategia competitiva de
diferenciacion. La Tabla 25 y la Figura 16 muestran las ecuaciones y el modelo de mediacion para

comprobar este efecto.

La primera condicion se cumple, la orientacion emprendedora influye significativamente
en el aprendizaje organizacional con un 99% de confianza (3,=0.402, p<0.000) y se explica en un
24.30% (R2=0.243). La segunda condicién también se cumple, la orientacién emprendedora
afecta significativamente la estrategia competitiva de diferenciacién con un 99% de confianza
(B2=0.520, p<0.000) y se explica en un 23.40% (R2=0.234). La tercera y tltima condicién
también se cumple, el aprendizaje organizacional influye significativamente en la estrategia de

diferenciacion con un 99% de confianza ($;=0.502, p<0.000).

A partir del cumplimiento de las tres condiciones para analizar la medicion, se observo si
el efecto indirecto de la ruta del mediador es mayor que el efecto del predictor hacia la variable
dependiente en la tercera ecuacion. En este caso no existe una mediacion del aprendizaje
organizacional, puesto que el efecto indirecto de esta ruta (f=0.202**) es menor que el efecto de
la orientacion emprendedora en la tercera ecuacion (f=0.318%). Por lo tanto, el efecto directo de
la orientacion emprendedora es el que mejor explica la estrategia competitiva de diferenciacién;

la mediacién del aprendizaje organizacional se rechaza
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Tabla 25
Prueba de mediacion de H3a

Ecuaciéon Mode102 ANOVA. Coeficlen'tes Variable resultado
R R F Sig. B Sig
(Constante) 0.492 0.243 28.819 0.000 2.938 0.000 Aprendizaje
Orientacion emprendedora 0.402 0.000 organizacional
2 (Constante) 0.484 0.234 27.548 0.000 2.219 0.000 Estrategia competitiva

Orientaciéon emprendedora 0.520 0.000 de diferenciacién
(Constan.te). o 0.587 0.345 23.391 0.000 0.745 0.113 Estrategia competitiva
3 Aprendizaje organizacional 0.502 0.000 . L,
. ., de diferenciacién
Orientacién emprendedora 0.318 0.003
Efecto indirecto a través del 0902  0.001 Estrategia competitiva
4 mediador (AO) ’ ’ de diferenciaciéon
Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
Figura 16
Resultados de mediacion de H3a
p= 0.202**
Aprendizaje
organizacional

Orientacion

B.= 0.520** R®*=0.234 F,=27.548

Estrategia competitiva

emprendedora

p= 0.318*

**_ Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza.
*_ La influencia es significativa en un 95% de confianza.

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

4.3.2. Prueba de H3b

de diferenciacion

La H3b propone que el aprendizaje organizacional interviene en la relacion entre la

orientacion emprendedora y la estrategia competitiva de liderazgo en costos. Los tipos de

intervencion que se probaron con los anélisis fueron control, moderaciéon y mediacién. Primero,

para la prueba de control se realizé una correlacion parcial a través de SPSS.

Los resultados que se encontraron en la correlacion parcial entre las variables de liderazgo

en costos y orientacion emprendedora, asi como sus variables y dimensiones se muestran en la

Tabla 26. La mayoria de las correlaciones disminuyen su valor cuando se excluye el efecto del

aprendizaje organizacional. Hay cuatro correlaciones que cambian su significancia cuando se

elimina el efecto del aprendizaje organizacional.
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Tabla 26
Correlacién parcial de H3b

V&:‘;:lllt):zlde Variable Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Orden cero 1.000
Estrategia competitiva Significacion
1 de liderazgo en costos 2R DLEY) Primer orden 1.000
Significaciéon
Orden cero 0.649 1.000
2 Lide_Eficiencia en costos 1.530 0.658 Pi;i‘:;fi_c‘:::n 2:22; 1600
Significacién 0.000
Ordencero  0.862 0.174 1.000
) ) . Significacion 0.000 0.098
3 Lide_ Precios bajos 2726 0.988 Primer orden  0.864 0160  1.000
Significacion ~ 0.000 0.110
Orden cero | 0.352 0.394 0.192 | 1.000
Orientacion Significaciéon | 0.001  0.000 0.066
4 emprenderora 2.845 0.537 Primer orden| 0.340 0.366 0.197 | 1.000
Significacién | 0.001  0.000 0.062
Orden cero | 0.023 0.254 -0.139| 0.724 1.000
5 OE._Innovacion 2082 0.744 Significacion | 0.826 0.015 0.186 | 0.000
— Primer orden| -0.050 0.200 -0.195]| 0.623 1.000
Significacién | 0.641  0.058 0.064 | 0.000
Orden cero | -0.010 -0.001 -0.012| 0.530 0.677 1.000
Apre'ndi%aje 6 OE _Inno_Producto 4.102 0.972 Si.gniﬁcacién Q:923 0:989..0:908 | 0.000__0.000
organizacional Primer orden| -0.050 -0.057 -0.027| 0.453 0.634 1.000
Significacién | 0.636 0.594 0.796 | 0.000 0.000
Orden cero |-0.114 0.111 -0.221| 0.609 0.793 0.327 1.000
N ey S Si'gniﬁcacién 0.279 0.293 0.034 | 0.000 0.000 _0.001
Primer orden|-0.215 0.026 -0.204| 0.466 0.704 0.193 1.000
Significacién | 0.041  0.806 0.005 | 0.000 0.000 0.067
Orden cero | 0.200 0.448 -0.039| 0.391 0.655 0.157 0.282 1.000
Significacién | 0.055 0.000 0.713 | 0.000 0.000 0.135 0.007
8 OF _Inno_Adquisiciones Lo 7 Primer orden| 0.176 0.425 -0.053| 0.305 0.627 0.076 0.162 1.000
Significacién | 0.095 0.000 0.618 | 0.003 0.000 0.472 0.124
Orden cero | 0.210 0.445 -0.024| 0.691 0.405 0.153 0.480 0.195 1.000
.. Significacién | 0.044 0.000 0.818 | 0.000 0.000 0.146 0.000 0.063
© O Preneimdd 1957 0-959 “Brimer orden 0.183 0.420 -0.042| 0.640 0.279 0.051 0.375 0.113 1.000
Significacién | 0.083 0.000 0.696 | 0.000 0.00 0.633 0.000 0.288
Orden cero | 0.435 0.028 0.544 | 0.246 -0.178 -0.092 -0.220 -0.050 -0.119 1.000
. OE_ Agresividad 2634 ©.837 Significaciéon | 0.000 0.788 0.000| 0.018 0.089 0.382 0.035 0.636 0.259
competitiva . : Primer orden| 0.475 0.066 0.567 | 0.415 -0.073 -0.025 -0.124 0.010 -0.050 1.000
Significacién | 0.000 0.534 0.000] 0.000 0.494 0.813 0.241 0.923 0.640
Orden cero | 0.180 0.218 0.088]| 0.777 0.599 0.594 0.464 0.218 0.339 -0.065 1.000
p Significacién | 0.086 0.037 0.402 | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.037 0.001 0.536
e 3807 0953 “rimer orden 0.140 0.157 0.077 | 0.699 0.434 0.529 0.242 0.088 0.199 0.060 1.000
Significacion | 0.185 0.138 0.467 | 0.000 0.000 0.000 0.021 0.406 0.058 0.569

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

a. Las casillas contienen correlaciones de orden cero (Pearson).
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La primera de ellas se hall6 entre la variable de liderazgo en costos y la innovaciéon en
comercializacion, esta es una correlacién negativa no significativa en el orden cero (r=-0.114,
p=0.279). Con un 95% de confianza, en primer orden esta relacion se vuelve negativa y

significativa (r=-0.215, p<0.05).

El segundo cambio de significacion se encontroé entre el liderazgo en costos y la dimension
de proactividad, relaciéon que es positiva y significativa en orden cero (r=0.210, p<0.05), con un
95% de confianza. Cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional la correlacion ya no

es significativa (r=0.183, p=0.083).

El tercer cambio que se encontr6 fue en la relacion positiva y significativa entre la
dimension de eficiencia en costos e innovacion (r=0.254, p<0.05), con un 95% de confianza. Al
excluir el efecto de aprendizaje organizacional, esta correlacion se vuelve no significativa

(r=0.200, p=0.058).

El cuarto y altimo cambio de significacion es entre la eficiencia en costos y la autonomia.
En orden cero estas dimensiones tienen una correlacién positiva y significativa (r=0.218, p<0.05),

con un 95% de confianza. En el primer orden esta relacion ya no es significativa (r=0.157, p=138).

La Figura 17 esquematiza los resultados del analisis de correlacion parcial para esta
hipotesis. En ella se puede apreciar que de las correlaciones existentes en orden cero son cuatro
las que cambian su significancia; tres de ellas pasan de ser significativas en orden cero a dejar de
serlo en primero orden y una, al contrario, todas con un 95% de confianza. Por lo tanto, el
aprendizaje organizacional tiene una intervencion de control parcial entre la orientaciéon

emprendedora y la estrategia competitiva de liderazgo en costos.

El procedimiento para probar el aprendizaje organizacional como moderador entre la
orientacion emprendedora y la estrategia de liderazgo en costos es el propuesto por Baron &
Kenny (1986); el proceso ya fue descrito en el apartado de la prueba de H3a. En resumen, la
moderacion se acepta cuando el producto del predictor y el moderador se relacionan

significativamente con la variable dependiente.
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Figura 17
Resultados de correlacion parcial de H3a

Orden cero Primer orden

— Estrategia - i
OE_Inno_Comerc | '=-9-114 . .g OE Imno Comerc | = -0.215" Estra_te:gla
salizacion competitiva de ializacion p——)»]  competitiva de
liderazgo en costos liderazgo en costos
AO AO
r=0.210% Estrategia r=0.183 Estrategia
OE_Proactividad competitiva de OE_Proactividad [m=——pp{ competitiva de
liderazgo en costos liderazgo en costos
AO AO
1=0.254" | 1ide Fficienci r=0.200 | Tjde Eficienciaen
OE_Innovaciéon T 1de_thcencaen OE_Innovacion  |eg -
costos costos
AO AO
r=0.218% ; enci r=0.157 1 Tjde Fficiencia en
OE_Autonomia -TD Lide_Eficiencia en OE_Autonomia |re—— 1de_knciencia
costos costos
AO AO

*. La correlacidn es significativa en un 95% de confianza.
Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

La Tabla 27 contiene los resultados de los analisis de regresion lineal y regresion jerarquica
para comprobar el efecto moderador. Primero, la orientacion emprendedora influye positiva y
significativamente en la estrategia de liderazgo en costos (:=0.419, F,=12.689, p<0.001), con un
99% de confianza y se explica en un 12.40% (R2=0.124). Segundo, el aprendizaje organizacional
tiene una relacidon no significativa con la estrategia de liderazgo en costos (.=0.419, F,=1.253,
p=0.266). Tercero, el producto de la orientacién emprendedora y el aprendizaje organizacional es
negativo y no significativo con el liderazgo en costos (3= -0.108, F;=6.515, p=0.518). La relaci6on
no significativa entre el producto del predictor y el moderador con la dependiente rechazan que
el aprendizaje organizacional modere la relacion entre la orientacion emprendedora y la estrategia

competitiva de diferenciacion. El modelo de moderacion se muestra en la Figura 18.

La siguiente prueba de intervencion de la H3b busca el efecto del aprendizaje
organizacional como variable mediadora. Acorde con Baron & Kenny (1986), el analisis del efecto

mediador requiere del cumplimiento de tres condiciones.
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Tabla 27
Prueba de moderacién de H3b

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes .
Modelo Cambio Cambio VETRELG
2 . . .
R R en R EE DW en F Sig. B D.S. Sig. VIF dependiente
(Constante) 0.352 0.124 - 0.602 1.897 12.689 - 0.001 0.937 0.340 0.007 Estrategia competitiva
Orientacién emprendedora 0.419 0.117 0.001 1.000 de liderazgo en costos
(Constante) 0.117 0.014 - 0.638 1.742 1.253 - 0.266 1.430 0.627 0.025 Estrategia competitiva
Aprendizaje organizacional 0.171 0.153 0.266 1.000 de liderazgo en costos
(Cc.)nstan.t’e) 0.357 0.128 0.004 0.603 1.907 6.515 0.421 0.002 1.254 0.595 0.038 Estrategia competitiva
3 Orientacion emprendedora 0.462 0.135 0.001 1.320 .

. . N de liderazgo en costos

Aprendizaje organizacional -0.108 0.166 0.518 1.320

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.

Figura 18

Resultados de moderacién de H3b

Orientacion emprendedora

Aprendizaje organizacional

Estrategia competitiva
de liderazgo en costos

Orientacion emprendedora
X
Aprendizaje organizacional

**_ Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza.

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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1. El predictor debe afectar al mediador significativamente.
2. El predictor debe afectar significativamente a la variable independiente.

3. Elmediador debe afectar significativamente a la variable independiente.

El rechazo de la hipotesis de moderacion impide continuar con la prueba de mediacién,
pues una de las ecuaciones de la moderacion involucra las variables de la tercera condicién para
analizar la mediacién. La Tabla 27 muestra que la regresion lineal del aprendizaje organizacional
sobre la estrategia de liderazgo en costos no tuvo un efecto significativo (f.=0.171, F.=1.253,
p=0.266). El resultado conlleva al incumplimiento de las tres condiciones de Baron & Kenny
(1986) para analizar una variable mediadora, por lo tanto, se rechaza el efecto mediador del
aprendizaje organizacional en la relacion de la orientacion emprendedora y la estrategia

competitiva de liderazgo en costos.
4.4. Prueba de H4ay H4b

Estas hipotesis proponen que el aprendizaje organizacional funciona como una variable
interviniente entre las relaciones halladas en la H2a y H2b. Por lo tanto, son tres las pruebas que
se realizaron para saber cdmo interviene el aprendizaje organizacional. Primero, se hizo una
correlacion parcial para determinar si la relaciéon entre la variable dependiente e independiente
cambia cuando se elimina el efecto del aprendizaje organizacional. La segunda y tercera prueba
fueron para determinar si el aprendizaje organizacional tiene un efecto de intervencion

moderador o mediador, para estas pruebas se siguio el procedimiento de Baron & Kenny (1986).
4.4.1. Prueba de H4a

La Hg4a propone que el aprendizaje organizacional interviene en la relaciéon entre la
orientacion al mercado y la estrategia competitiva de diferenciaciéon en los negocios de
subsistencia artesanales; se realizaron andlisis para probar intervenciones de tipo control,
moderacién y mediacion. El analisis de correlacion parcial entre la estrategia de diferenciacion y
la orientaciéon al mercado, asi como sus dimensiones e indicadores, tuvo como resultado que
cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional las correlaciones disminuyen su valor
de relacion e inclusive algunas dejan de ser significativas y viceversa. La Tabla 28 muestra los

resultados obtenidos en este analisis.
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Tabla 28

Correlacién parcial de H4a

Vacr(::\llt)ll'(e)lde Variable Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Orden cero 1.000
Estrategia competitiva Significacion
1 de difelilnciacit’l:n 3.608 0576 Primer orden 1.000
Significacién
Dife_ Canales de Orden ceio 0.792  1.000
e . Significacibn  0.000
2 distribucién y 2.313 1.034 A
comercializacion Prlmer orfi,en 0.714  1.000
Significacién 0.000
Orden cero 0.719 0.313 1.000
. Significaciéon  0.000  0.002
3 Dife_Producto 4.243 0.654 Primer orden  0.661 0148  1.000
Significacion  0.000 0.160
Orden cero  0.654 0.193 0.395 1.000
4 oz 4 Significacion  0.000 __0.065___0.000
4 Dife_Atencion al cliente 4.538 0.672 Primer orden 0,662 0411 0355  1.000
Significacion ~0.000 0.295 0.001
Orden cero | 0.556 0.687 0.250 0.130 | 1.000
Orientacion al Significaciéon | 0.000 0.000 0.016 0.215
5 2.619 0.561 :
mercado Primer orden| 0.387 0.571 0.066 0.035 | 1.000
Significacién | 0.000 0.000 0.534 0.742
Orden cero 0.652 0.812 0.241 0.194 | 0.834 1.000
OM_ Orientaci6n al Significaciéon | 0.000 0.000 0.020 0.064 | 0.000
® cliente 2790  1.061 Primer orden| 0.534 0.750 ©0.071 0.116 | 0.779 1.000
Aprendizaje Significaciéon | 0.000  0.000 0.501 0.273 | 0.000
organizacional Orden cero | 0.238 0.202 0.140 0.163 | 0.478 o0.207 1.000
- OM_ Orientacién a la BEPR  @d Significacién | 0.023 0.053 0.182 0.120 | 0.000 0.048
competencia : : Primer orden| 0.123 0.083 0.047 0.119 | 0.416 0.096 1.000
Significacion | 0.245 0.434 0.656 0.261 | 0.000 0.365
Orden cero 0.129 0.194 -0.127 0.158 | 0.320 0.308 0.373 1.000
8 OM?Ocmprnfrentarla 1.435 0.515 Significacion | 0.219 0.064 0.229 0.132 | 0.002 0.003__0.000
competencia : : Primer orden| 0.187 0.260 -0.114 0.173 | 0.410 0.384 0.402 1.000
Significacion | 0.075 ©0.013 0.282 0.102 | 0.000 0.000 0.000
Orden cero 0.177 0.102 0.222 0.081 | 0.321 0.041 0.843 -0.184 1.000
OM_Ocmp_Cambios en el Significaciéon | 0.092 0.331  0.033 0.442 | 0.002 0.701 _ 0.000 0.080
9 mercado 3-310  0.889 Primer orden| 0.018 -0.069 0.120 0.023 | 0.198 -0.130 0.831 -0.175 1.000
Significacion | 0.862 0.518 0.257 0.82 0.059 0.220 0.000 _ 0.09
Orden cero 0.162 0.246 0.121 -0.078| 0.709 0.303 0.141 0.044 0.124 1.000
10 OM__Coordinacién PGEE @6 Significaciéon | 0.122 0.018 0.249 0.459 | 0.000 0.003 0.180 0.676 0.239
interfuncional . : Primer orden| 0.006 0.112 0.009 -0.145| 0.680 0.189 0.069 0.064 0.035 1.000
Significacion | 0.956 0.292 0.932 0.169 | 0.000 0.073 0.516 0.54 0.740
Orden cero 0.193 0.391 -0.048 -0.058| 0.591 0.432 0.025 0.195 -0.086 0.651 1.000
11 OM?C'IZHthrganizaciéndel 2884 0.966 Significacién | 0.065 0.000 0.652 0.583 | 0.000 0.000 0.810 0.063 0.417 _0.000
negocio . . Primer orden| 0.015 0.266 -0.205 -0.135| 0.515 0.323 -0.070 0.228 -0.214 0.612 1.000
Significaciéon | 0.884 0.011 _ 0.052 0.202 | 0.000 0.002 0.510 _0.030 _0.042 0.000
Orden cero 0.061 0.015 0.197 -0.057| 0.466 0.057 0.165 -0.095 0.230 0.801 0.067 1.000
A OM__Cint_Adecuacién de 2505 1.226 Significacién | 0.563 0.891  0.060 0.590 | 0.000 0.588 0.115 0.367 0.027 0.000 0.526
operaciones Primer orden| -0.004 -0.057 0.164 -0.083| 0.475 -0.003 0.139 -0.089 0.204 0.807 0.027 1.000
Significacion | 0.968 0.590 0.120 0.435 | 0.000 0.981  0.1838 0.401 0.052 0.000 0.801

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

a. Las casillas contienen correlaciones de orden cero (Pearson).
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Las correlaciones halladas entre las variables sus indicadores y dimensiones que cambian
su significaciéon cuando se elimina el efecto del aprendizaje organizacional son seis. Primero, la
estrategia de diferenciaciéon tiene una relaciéon positiva y significativa con la dimensiéon de
orientacién a la competencia (r=0.238, p<0.05), con un 95% de confianza. En primer orden esta

relacion se vuelve no significativa (r=0.123, p=0.245).

Segundo, la diferenciacién en canales de distribucién y comercializacién tiene una
correlacion no significativa con el indicador enfrentar la competencia de la dimensién orientacion
a la competencia (r=0.194, p=0.064). En un 95% de confianza, cuando se excluye el efecto del
aprendizaje organizacional esta relacion se vuelve significativa (r=0.260, p<0.05). Tercero, los
canales de distribucion y comercializacion también tienen una relacion positiva y significativa con
la coordinacion interfuncional (r=0.246, p<0.05), con un 95% de confianza. Al eliminar el efecto

del aprendizaje organizacional esta relacion deja de ser significativa (r=0.112, p=0.292).

Cuarto, la diferenciacion en producto se relaciona positiva y significativamente con la
orientacion al mercado (r=0.250, p<0.05), con un 95% de confianza. Esta relacion se vuelve no
significativa cuando se excluye el efecto del aprendizaje organizacional (r=0.066, p=0.534).
Quinto, la diferenciacion en producto tiene una correlacion positiva y significativa con la
dimension de orientacion al cliente (r=0.241, p<0.05), con un 95% de confianza. Esta correlacion
en primer orden deja de ser significativa (r=0.241, p=0.501). Por tultimo, la relaciéon positiva y
significativa (r=0.222, p<0.05), que existe entre la diferenciaciéon en producto y el indicador de

cambios en el mercado se vuelve no significativa en el primer orden (r=0.120, p=0.257).

La Figura 19 esquematiza los cambios de significacién hallados en las correlaciones
significativas de H2a. De las relaciones significativas entre las variables, dimensiones e
indicadores de esta hipotesis son seis las que cambiaron su significacion al eliminar el efecto del
aprendizaje organizacional. Cinco de las relaciones dejan de ser significativas cuando pasan a
primer orden y una se vuelve significativa en primer orden. Por lo tanto, el aprendizaje
organizacional tiene un efecto de control parcial cuando interviene en la relacién entre la

orientacion al mercado y la estrategia competitiva de diferenciacion.

La siguiente prueba del aprendizaje organizacional como variable interviniente es la de
moderacion. Acorde con Baron & Kenny (1986) la hipotesis de variable moderadora se acepta
cuando el producto entre el moderador y el predictor es significativo con la variable dependiente;
la moderacion ideal cambia la fuerza y direccién de la correlacion entre el predictor y la

dependiente.
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Figura 19

Resultados de correlacion parcial de H4a

Orden cero

Primer orden

. - - Estrategia ; - — Estrategia
OM_Orientacién a | '=0-238" competi ti%a de OM_Orientaciéna | '=0-123 competi ti%a de
la competencia ympetitiva | la competencia JTpEtItiva ¢
diferenciacién diferenciacién
AO AO
OM_Oecmp_Enfren o1 D:if_‘e;‘;lélna]les de OM_ Ocmp_Enfren r=0.260 Déﬁi&?l?l?(i](f; o
tar la competencia 15 rl_ 11(-‘,1011-}’7 tar la competencia . }f
| comercializacién comercializacién
AO AO
OM_Coordinacién | F=0-246" Dif_‘e_(_lanzfglles de OM_ Coordinacién r=0.112 Défe;Ctz: na_lles de
interfuncional dlStrl?m}mn.}f interfuncional 1stribucion y
comercializacién comercializacién
AO AO
Orientacion al I=0.250" - Orientacioén al r=0.066 -
mercado —Tb Dife_ Producto mercado Dife_Producto
AO AO
OM_Orientacién | =09-241" - OM_ Orientacién I=0.071 y
al cliente y § »| Dife_Producto al cliente Dife_Producto
AO AO
A #* —
OM_Ocmp_Cambi r=0.222 - OM_Ocmp_Cambi r=0.120 -
os en el mercado T I Dife_Producto os en el mercado Dife_Producto
AO AO

*. La correlacion es significativa en un 95% de confianza.
Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

La Tabla 29 contiene las dos regresiones lineales y la regresion jerarquica necesarias para
probar la moderacion del aprendizaje organizacional. Primero, la orientacién al mercado
determina la estrategia competitiva de diferenciacién con un 99% de confianza (3,=0.572,
Fi=40.251, p<0.001), y se explica en un 30.90% (R2=0.309). Segundo, el aprendizaje
organizacional como moderador influye positiva y significativamente en la estrategia de
diferenciacion con un 99% de confianza ($.=0.694, F.=34.664, p<0.001) y se explica en un
27.80% (R2=0.278). Tercero, el producto de la orientacion al mercado y el aprendizaje
organizacional influye significativamente en la estrategia de diferenciacion con un 99% de

confianza (353=0.429, F;=27.025, p<0.001) y se explica en un 38.60% (R2=0.386).
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Tabla 29
Prueba de moderacién de H4a

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes .
Modelo Cambio Cambio VETRELG
2 . . .
R R en R EE DW F en F Sig. B D.S. Sig. VIF dependiente
(Constante) 0.556 0.309 - 0.482 1.703 40.251 - 0.000 2.201 0.241 0.000 Estrategia competitiva
Orientacién al mercado 0.572 0.090 0.000 1.000 de diferenciaci6on
(Constante) 0.527 0.278 - 0.492 1.942 34.664 - 0.000 0.866 0.484 0.077 Estrategia competitiva
Aprendizaje organizacional 0.694 0.118 0.000 1.000 de diferenciacién
(Cc.)nstan.t’e) 0.622 0.386 0.077 0.457 1.895 28.025 11.226 0.000 0.908 0.449 0.046 Estrategia competitiva
3 Orientacién al mercado 0.397 0.100 0.000 1.374 - L,
. . .. de diferenciaci6on
Aprendizaje organizacional 0.429 0.128 0.001 1.374

Fuente: Elaboracion propia con SPSS.

Figura 20
Resultados de moderacién de H4a

Orientacion al mercado

Aprendizaje organizacional

Orientacion emprendedora
X
Aprendizaje organizacional

**_ Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza.
Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

Estrategia competitiva

de diferenciacion
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La Figura 20 esquematiza el modelo de moderacién. Acorde con Baron & Kenny (1986),
en una moderacion perfecta el predictor no tiene relaciéon con la variable dependiente, en este
caso la orientacion al mercado si influye en la estrategia de diferenciacion (f,=0.572%%).
Asimismo, se espera que el moderador tampoco sea significativo con la variable dependiente, los
resultados de la regresion lineal mostraron que el aprendizaje organizacional si determina la
estrategia de diferenciacion (.=0.694%**). No obstante, el porcentaje de explicacion de estas
relaciones es del 30.90% (R2=0.309) y 27.80% (R2=0.278) respectivamente; mientras que el
producto de la orientacién al mercado y el aprendizaje organizacional explican la estrategia de
diferenciacion un 38.60% (R2=0.386). Ademas, el producto del predictor y el moderador es
significativo (f;=0.429%**) con la dependiente, por lo tanto, aunque la fuerza de la relaciéon del
producto sea menor que la del predictor y el moderador por si mismos, la variable dependiente se

explica mejor con el producto de ambos. La moderacién del aprendizaje organizacional es parcial.

La tercer prueba de intervencion del aprendizaje organizacional en la relacion de la
orientacion al mercado y la estrategia de diferenciacion es la medicacion. Para poder analizar el

efecto mediador Baron & Kenny (1986) postulan que se deben cumplir tres condiciones.

1. El predictor debe afectar al mediador significativamente en la primer ecuacion.

2. El predictor debe afectar significativamente a la variable independiente en la
segunda ecuacion.

3. El mediador debe afectar significativamente a la variable independiente en la

tercer ecuacion.

Al cumplir las tres condiciones se espera que la influencia del predictor en la variable
dependiente en la tercera ecuacién sea menor que el efecto indirecto que se tiene a través de la
ruta del mediador (Baron & Kenny, 1986). La Tabla 30 y la Figura 21 muestran las ecuaciones y

modelo de mediacion resultante para la H4a.

La primer condicion se cumplid, la orientacion al mercado como predictor afecta
significativamente al aprendizaje organizacional con un 99% de confianza ($,=0.408, p<0.000) y
se explica en un 27.20% (R2=0.272). La segunda condici6n se cumplid, la orientacion al mercado
influye en la estrategia de diferenciacion con un 99% de confianza (.=0.572, p<0.000) y se
explica en un 30.90% (R2=0.309). La tercera condicién también se cumplio, el aprendizaje
organizacional afecta significativamente al estrategia de diferenciacién con un 99% de confianza
(Bs=0.429, p<0.000) y se explica en un 38.60% (R2=0.386). Con las tres condiciones cumplidas

fue posible hacer la interpretacion de los resultados de mediacion.
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Tabla 30
Prueba de mediacion de H4a

., Modelo ANOVA Coeficientes .
Ecuacion R R® F Sig. 8 Sig. Variable resultado
. (Constante) 0.522 0.272 33.636 0.000 3.014 0.000 Aprendizaje
Orientacion al mercado 0.408 0.000 organizacional
(Constante) 0.556 0.309 40.251 0.000 2.201 0.000 Estrategia competitiva
Orientacion al mercado 0.572 0.000 de diferenciacion
Constante 0.622 0.386 28.025 0.000 0.908 0.046 . .
3 z(&prendiz;je organizacional > ° 0.49129 0.04(‘)1 Estrategla cor?pgfltlva
) L, de diferenciacion
Orientacién al mercado 0.397 0.000
Efecto indirecto a través del Estrategia competitiva
. - - - - 0.175 0.001 : L
mediador (AO) de diferenciaciéon
Fuente: Elaboracién propia con SPSS.
Figura 21
Resultados de mediacion de H4a
B= 0.175"*
Aprendizaje
organizacional

Orientacién al Po= 0.572™" R*=0.309 F,=40.251 Estrategia competitiva

mercado B= 0.397** de diferenciacion

**_ Lainfluencia es significativa en un 99% de confianza.
Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

En el modelo de mediacion se puede observar que el valor de la influencia de la orientacion
al mercado en la estrategia de diferenciaciéon (f=0.397**) es mayor que el efecto indirecto a través
del mediador (f=0.175**). Por lo tanto, no existe un efecto mediador del aprendizaje
organizacional, es decir, la estrategia de diferenciacion es mejor explicada por el efecto directo de

la orientacion al mercado que a través de la mediacion del aprendizaje organizacional.

4.4.2. Prueba de H4b

Esta hipotesis propone que el aprendizaje organizacional interviene en la relaciéon entre la
orientacion al mercado y la estrategia competitiva de liderazgo en costos. Los anélisis que se
realizaron buscaron una intervencion del tipo control, moderaciéon y mediacion; para el primer
caso se realizo una correlacion parcial en SPSS. Los resultados que se obtuvieron se muestran en

la Tabla 31.
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Tabla 31

Correlacién parcial de H4b

Va:';:lllt):zlde Variable Media D.S. 1 2 3 4 5 6 - 8 9 10 11
Orden cero 1.000
N Estlzategia competitiva Saef GuEse Si'gniﬁcacién
de liderazgo en costos Primer orden 1.000
Significacién
Orden cero 0.649 1.000
2 Lide_Eficiancia en costos 1.530 0.658 Sl.gmﬁcacmn 0:990
Primer orden 0_643 1.000
Significacion 0.000
Ordencero  0.862 0.174 1.000
. . . Significaciéon  0.000  0.098
3 Lide_Precios bajos 2,726 0.988 Primer orden  0.864  0.169  1.000
Significacion ~ 0.000 0.110
Orden cero | 0.006 0.376 -0.243| 1.000
Orientacion al Significacion | 0.955 0.000 0.020
4 2.619 0.561 :
mercado Primer orden| -0.065 0.346 -0.311| 1.000
Significacion 0.539 0.001 _ 0.003
Orden cero | 0.042 0.329 -0.165| 0.834 1.000
OM_ Orientaci6n al Significaciéon | 0.693 0.001  0.116 | 0.000
5 . 2.790 1.061 :
cliente Primer orden| -0.017 0.289 -0.213| 0.779 1.000
Significacién | 0.870 0.005 0.043 | 0.000
Orden cero | -0.075 0.081 -0.151] 0.478 0.207 1.000
Aprendizaje 6 OM_ Orientaci6n a la e Gl Significacion | 0.476 0.442 0.149 | 0.000 0.048
organizacional competencia : ’ Primer orden| -0.110 0.041 -0.169| 0.416 0.096 1.000
Significacién | 0.299 0.700 0.110 | 0.000 0.365
Orden cero 0.182 0.266 0.059 | 0.320 0.308 0.373 1.000
- OM?OcmpTEnﬁ"entarla 1.435 0.515 Significacién | 0.082 0.011  0.577 | 0.002 0.003__ 0.000
competencia i ’ Primer orden| 0.190 0.279 0.062 | 0.410 0.384 0.402 1.000
Significaciéon | 0.071  0.007 _0.562 | 0.000 _0.000 _0.000
Orden cero |-0.185 -0.068 -0.195| 0.321 0.041 0.843 -0.184 1.000
OM_Ocmp_Cambios en el Significacién | 0.077 0.521  0.063| 0.002 0.701  0.000 0.080
8 mercado 3:310 0889 Primer orden|-0.234 -0.125 -0.219| 0.198 -0.130 0.831 -0.175 1.000
Significacién | 0.026 0.237 0.037] 0.059 0.220 0.000 0.097
Orden cero | 0.001 0.305 -0.201| 0.709 0.303 0.141 0.044 0.124 1.000
OM_ Coordinacién Significacion | 0.989 0.003_0.055| 0.000 0.003 0.180 0.676 0.239
9 interfuncional S Primer orden| -0.036 0.272 -0.225| 0.680 0.189 0.069 0.064 0.035 1.000
Significacién | 0.738 0.009 0.032| 0.000 0.073 0.516 _0.547 0.740
Orden cero 0.184 0.426 -0.046| 0.591 0.432 0.025 0.195 -0.086 0.651 1.000
o~ OM_Ci.nt_Organizaciéndel 2884 0.966 Significaciéon | 0.080 0.000 0.662 | 0.000 0.000 0.810 0.063 0.417 0.000
negocio : ’ Primer orden| 0.154 0.400 -0.065| 0.515 0.323 -0.070 0.228 -0.214 0.612 1.000
Significacién | 0.146 0.000 0.540 | 0.000 0.002 0.510 0.030 0.042 0.000
Orden cero | -0.143 0.065 -0.228| 0.466 0.057 0.165 -0.095 0.230 0.801 0.067 1.000
51 OM__Cint_Adecuacién de 2505 1.226 Significacién | 0.174 0.541  0.029 | 0.000 0.588 0.115 0.36 0.027 0.000 0.526
operaciones Primer orden| -0.160 0.046 -0.235| 0.475 -0.003 0.139 -0.089 0.204 0.807 0.027 1.000
Significacion | 0.131  0.668 0.025 | 0.000 0.981 0.188 0.401 0.052 0.000 0.801

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

a. Las casillas contienen correlaciones de orden cero (Pearson).
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De manera general los cambios al eliminar el efecto del aprendizaje organizacional fueron
una reduccion del coeficiente de la relacion (r) y en cuatro correlaciones hubo un cambio de
significacion. Entre el liderazgo en costos y el indicador de cambios en el mercado perteneciente
a la dimension de orientacion a la competencia de la orientacién al mercado hay una relacion
negativa no significativa (r=-0.185, p=0.077). Con un 95% de confianza, al eliminar el efecto del

aprendizaje organizacional esta relacion negativa se vuelve significativa (r=-0.234, p<0.05).

Las tres relaciones restantes que cambian su significacion involucran la dimension precios
bajos del liderazgo en costos. Primero, se encontré que la relacion negativa no significativa (r=-
0.165, p=0.116) entre los precios bajos y la dimensiéon de orientaciéon al cliente se vuelve
significativa en el primer orden (r=-0.213, p<0.05), con un 95% de confianza. Segundo, se hall6
otra relacion negativa no significativa (r=-0.195, p=0.063) entre los precios bajos y el indicador
de cambios en el mercado que al excluir el efecto de aprendizaje organizacional se vuelve
significativa (r=-0.219, p<0.05), con un 95% de confianza. Finalmente, las dimensiones de precios
bajos y la coordinacion interfuncional tienen una correlacion negativa no significativa (r=-0.201,
p=0.055). La correlacion se vuelve negativa y significativa al eliminar el efecto del aprendizaje

organizacional (r=-0.225, p<0.05) con un 95% de confianza.

Figura 22
Resultados de correlacion parcial de H4b
Orden cero Primer orden
— Estrategia — x Estrategia
OM_Ocmp_Camb | T =-0.185 - OM_Ocmp_Camb | I=-0-234 L
ios en el mereado . competitiva de ios en el mercado > ) competitiva de
liderazgo en costos liderazgo en costos
AO AO
OM_ Orientacién r=-0.165 - - : OM Orientacién | r=-0-213" - - :
al cliente T' Lide_Precios bajos ol cliente bl [ide_ Precios bajos
AO AO
OM _ Ocmp_ Camb r=-0.195 . . . OM _ Oc}np_ Camb r=-0.219% . . .
ios en el mercado Lide_Precios bajos iosen el mercade I »| Lide_Precios bajos

_.[

AO AO

OM_ Coordinacién | F=-9-201

. - — *
OM_ Coordinacién | I~ 0-225I
interfuncional

interfuncional

Lide_ Precios bajos Lide_ Precios bajos

_.l

AO AO

*. La correlacion es significativa en un 95% de confianza.
Fuente: Elaboracién propia con base en resultados obtenidos de SPSS.
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La Figura 22 es una representacion grafica de las relaciones que cambian su significacion
cuando pasan de orden cero al primer orden. Las cuatro relaciones negativas que no son
significativas cuando interviene el aprendizaje organizacional se vuelven significativas cuando se
elimina el efecto de esta variable. Por lo tanto, al aprendizaje organizacional tiene una
intervencion de control parcial en la relacion entre la orientacién al mercado y la estrategia

competitiva de liderazgo en costos.

La prueba de intervenciéon como moderador del aprendizaje organizacional se realiz6
acorde con los criterios establecidos por Baron & Kenny (1986). Los autores establecieron que
para que la hipotesis de variable moderadora se acepte el producto de esta y el predictor deben
ser significativos con la variable independiente. Una regresion jerarquica y dos lineales fueron
necesarias para probar el efecto moderador del aprendizaje organizacional; estos analisis se

muestran en la Tabla 32.

El modelo (Figura 23) del efecto moderador del aprendizaje organizacional en esta
hipotesis se rechaza, puesto que el producto de esta variable y la orientaciéon al mercado no son
significativos con la estrategia de liderazgo en costos. No obstante, este producto (3;=0.229) tiene
un valor de influencia mayor con el predictor que la orientacién al mercado (,=0.007) y el
aprendizaje organizacional (.=0171) por si solos. Asimismo, el producto es mas cercano a ser

significativo que el predictor y el moderador por si mismos, aunque no llegue a ser significativo.

En resumen, se rechaza la moderacion del aprendizaje organizacional en la relaci6n entre
la orientacion al mercado y la estrategia competitiva de liderazgo en costos, relacion que desde la
correlacion no fue significativa y solo se acept6 parcialmente a nivel de dimensiones e indicadores
de estas variables. El rechazo del efecto moderador también impide que existe un efecto de
mediacion. Acorde con Baron & Kenny (1986) para analizar si existe mediacion de una tercer

variable en la relacion de dos variables se debe cumplir con tres condiciones en el modelo.

1. El predictor debe afectar al mediador significativamente en la primer ecuacion.

2. El predictor debe afectar significativamente a la variable independiente en la
segunda ecuacion.

3. El mediador debe afectar significativamente a la variable independiente en la

tercer ecuacion.

En el modelo de moderacion (Figura 23) ya se puede apreciar que dos de las tres
condiciones para la mediaciéon no se cumplen. Primero, la orientacion al mercado no tiene un
efecto significativo con el liderazgo en costos; se rechaza la segunda condicion. Y segundo, el

aprendizaje organizacional no influye en el liderazgo en costos; no se cumple la tercer condicion.
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Tabla 32
Prueba de moderacién de H4b

Resumen del modelo ANOVA Coeficientes .
Modelo Cambio Cambio VETRELG
2 . . .
R R en R EE DW F en F Sig. B D.S. Sig. VIF dependiente
(Constante) 0.006 0.000 - 0.643 1.744 0.003 - 0.955 2.110 0.322 0.000 Estrategia competitiva
Orientacién al mercado 0.007 0.120 0.955 1.000 de liderazgo en costos
(Constante) 0.117 0.014 - 0.638 1.742 1.253 - 0.266 1.430 0.627 0.025 Estrategia competitiva
Aprendizaje organizacional 0.171 0.153 0.266 1.000 de liderazgo en costos
(Cc.)nstan.t’e) 0.134 0.018 0.018 0.640 1.733 0.812 1.621 0.447 1.421 0.629 0.026 Estrategia competitiva
3 Orientacién al mercado -0.086 0.140 0.539 1.374 .

. . .. de liderazgo en costos

Aprendizaje organizacional 0.229 0.180 0.206 1.374

Fuente: Elaboracién propia con SPSS.

Figura 23
Resultados de moderacién de H4b

Orientacion al mercado

Aprendizaje organizacional

Orientacion emprendedora
X
Aprendizaje organizacional

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados obtenidos de SPSS.

Estrategia competitiva de
liderazgo en costos
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Discusion
Los resultados del estudio surgen de un entorno hostil por la actual pandemia de COVID-
19, al cual los negocios de subsistencia han tenido que adaptarse para sobrevivir como negocios y
como familia. La Tabla 33 las pruebas de hipétesis realizadas, indica si cada una de ellas es
aceptada o rechazada y a qué nivel de analisis se llego6 (variable, dimension, indicador). En el caso

de las hipétesis exploratorias, se indica que tipo de intervencién se comprobdé (control,

moderacion o mediacion).

Tabla 33
Resumen de resultados de las hipétesis de investigacion
=
] hel =
e . . S 8 3
Hipétesis confirmatorias Resultado & § &
S E B
A B
La OE esta positivamente relacionada con la estrategia competitiva
Hiaq 27> CSaPOsTY ! | @ estrategta competiy Aceptada v v ¥V
de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales
La OE esta positivamente relacionada con la estrategia competitiva
Hib - POSTHY , aes pehfy Aceptada v v ¥V
de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales
La OM esta positivamente relacionada con la estrategia competitiva
Hza 7% pos . | acesrates P Aceptada v v ¥V
de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales
La OM esté positivamente relacionada con la estrategia competitiva
H=2b . p . . 5 P Aceptada x v Vv
de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales
g5 g
o : IR
Hipétesis exploratorias Resultado & £ =
3
O B8 2
s =
El AOinterviene en la relaciéon entre la OEy la estrategia competitiva
H3a . - . .y ace 5 P Aceptada v Vv X
de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales
El AOinterviene en la relacién entre la OEy la estrategia competitiva
H3b . . v °8 P Aceptada v x x
de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales
El AOinterviene en la relaciéon entre la OM y la estrategia competitiva
Hga . Vien on cyas 5 PEULVA  p ceptada v v x
de diferenciacion en los negocios de subsistencia artesanales
El AOinterviene en la relacidon entre la OM y la estrategia competitiva
H4b y 8 P Aceptada v/ X X

de liderazgo en costos en los negocios de subsistencia artesanales

(OE) Orientacién em prendedora
(OM) Orientacion al mercado
(AO) Aprendizaje organizacional
Fuente: Elaboracion propia.

Las cinco dimensiones que la literatura sustenta componen la orientacién emprendedora
(Covin & Miller, 2013; Lumpkin, 2011) fueron integradas al marco teérico de esta investigacion y
por ende al instrumento de medicion, como en algunas investigaciones empiricas recientes (Hina

et al., 2021; Li et al., 2021). No obstante, la dimensién de toma de riesgos, que se refleja en la
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disposicion que tienen los negocios de subsistencia artesanales por endeudarse al adquirir
créditos o prestamos (Hernandez-Gir6n et al., 2007; Jiménez-Castaneda et al., 2016), no obtuvo
validez en las practicas de orientacion emprendedora durante la pandemia de COVID-19. Esto
difiere de investigaciones recientes que han estudiado la orientacion emprendedora como una
variable multidimensional (Hina et al., 2021; Jiménez-Castafieda et al., 2016; Li et al., 2021). Por
lo tanto, durante la pandemia de COVID-19, la orientacion emprendedora en los negocios de
subsistencia artesanales se expresa en acciones de innovacién, proactividad, agresividad

competitiva y autonomia.

La literatura postula que la orientacion emprendedora puede fungir como un recurso
intangible efectivo ante escenarios hostiles (Barney, 1991; Barney et al., 2011; Covin & Lumpkin,
2011; Covin & Slevin, 1989; Hina et al., 2021). En el escenario de la pandemia de COVID-19, esta
investigacion encontro6 un efecto positivo de la orientacion emprendedora en el logro de ventaja
competitiva a través de la estrategia de diferenciacion, lo que coincide con las investigaciones de

Kiyabo & Isaga (2020) y Rua et al. (2018).

Las restricciones de movilidad afectaron el flujo de turismo hacia el estado, por lo que el
nimero de turistas disminuy6 drasticamente durante los meses de pandemia. Acorde con el
testimonio de los artesanos encuestados, esta situacion conllevo a la bisqueda de nuevos canales
de comercializacion para vender sus piezas y por ende distribuir sus artesanias. Ante este
escenario, las redes sociales han sido una herramienta que les ha permitido seguir vendiendo sus
piezas y acceder a nuevos clientes. Los negocios que ya tenian redes sociales antes del inicio de la
pandemia intensificaron sus actividad en estas plataformas, mientras que aquellos que no habian
incursionado en estos medios comenzaron a aprender coémo utilizarlos. Algunos artesanos

mencionaron al respecto:

% ...tuvimos que aprender y mejorar en el uso de redes sociales para vender (encuesta
4).

% ...ya empezamos a intentar abrir una pagina de Facebook (encuesta 16).

% ..la manera en que ahora se puede vender son redes sociales y paginas en linea
(encuesta 25).

% ...mayor apertura hacia las nuevas tecnologias es lo que hay que tener (encuesta

34).
% ...aprendi a usar mas las redes sociales, mejorar en su uso (encuesta 65).

No obstante, aun existe cierto nimero de negocios que por desconocimiento del

funcionamiento de las redes sociales no han logrado comercializar en ellas sus piezas. Al respecto,
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los miembros més jovenes de los negocios y su conocimiento en estas plataformas han sido clave
para que los miembros de mayor edad se involucren en la comercializacion digital. Esta
digitalizacion que surge en respuesta a la crisis por el COVID-19 concuerda con los hallazgos en

la investigacion de Guo et al. (2020).

Testimonios de algunos artesanos y los resultados de la investigacion demostraron que
nuevos canales de distribucion y comercializacion fueron un diferenciador determinante para que
los negocios sobrevivieran a la pandemia del COVID-19. La comercializacion digital impuso
nuevas formas de distribucién de sus piezas. Las ventas tradicionales implicaban que el cliente
llegara al negocio y adquiriera las piezas; algunos negocios distribuian sus piezas a
comercializadores locales usando vehiculos propios o usando el transporte publico. No obstante,
las limitaciones de movilidad dificultaron esta forma de distribucion. Las ventas por redes sociales
o paginas web propias obligaron a los negocios de subsistencia a realizar envios por paqueteria
nacionales e internacionales, situacion que para muchos negocios represent6 una forma novedosa

de distribuir sus piezas. Al respecto, algunos artesanos manifestaron:

% ...fue unreto hacer envios y enfocarte en publicitar para otros estados y otros paises
(encuesta 54).
% ..que ya no es tanto que vengan a comprarlo, pueden adquirirlo a distancia

(encuesta 70).

Ante la pandemia del COVID-19, se encontré que los negocios de subsistencia artesanales
recurrieron a la innovacion en comercializacion, con la cual modificaron la forma de relacionarse
con sus clientes y vender sus artesanias. Al incursionar en la venta por redes sociales
implementaban una estrategia de diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion.
Asimismo, acciones proactivas como escuchar las sugerencias de sus clientes para adecuarse a sus
nuevas necesidades, coordinarse a distancia con sus clientes més frecuentes y aprender a realizar
envios nacionales e internacionales fueron ttiles para diferenciarse de la competencia durante la
pandemia. El efecto positivo de la innovacion y proactividad en la estrategia de diferenciacion
coincide con los hallazgos de Rua et al. (2018). En relacion con esto algunos artesanos

comentaron:

% ...relacionarme mas con las personas y tener una mejor atencion al cliente para que
compren (encuesta 6).

% ...el apoyo de la familia y tratar a los clientes de la mejor manera para que regresen
(encuesta 26).

®

% ..la experiencia de como tratar al cliente y tratar de ahorrar (encuesta 44).
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% ...por los clientes frecuentes que nos buscaron y trabajamos un poco en ese lapso

(encuesta 53).

Durante la pandemia de COVID-19 muchos artesanos cerraron sus negocios tres o cuatro
meses. No obstante, la gran mayoria continu6 con la produccién de piezas pues tenian la materia
prima para hacerlo y ahora contaban con més tiempo para dedicarle a las piezas. En consecuencia,
muchos de ellos innovaron en sus productos finales al mejorar la variedad, forma, disefio, tamano
y presentacion de sus piezas. Conforme la recuperacion de los flujos de turismo al estado y su
incursion en las ventas por redes sociales, el inventario de piezas innovadoras trabajadas durante
los meses de encierro influy6 para que los negocios se diferenciaran de la competencia por los

productos que ofrecian al cliente. Algunos artesanos mencionaron:

@,

% ...hacer nuevos modelos y combinaciones (encuesta 9).
% ...nos mantuvimos produciendo. Es un trabajo lento, no es algo que se produzca
por dia o cada semana (encuesta 14).

0/

% ...no paramos produccién y en semaforo verde hubo bastante venta (encuesta 16).

% ..aprendi a hacer mas disefios, porque nos ayudé estar en la casa trabajando.
Hacer dibujos méas complicados antes no lo hacia porque estaba mas deprisa y
ahora en casa trabajaba mas el telar (encuesta 21).

% ...producir nuevas creaciones, nuevas creatividades, experimentar con disefios y

piezas; tenemos mucha creatividad (encuesta 32).

La innovaciéon en producto también influyd para que los negocios de subsistencia se
diferenciaran de la competencia por la atencién al cliente. Los chats de las redes sociales y
whatsapp facilitaron la comunicacion entre los negocios y el cliente final, al cual le hacian llegar
fotografias y videos de las piezas en las que se interesaban, e inclusive permiti6 mantener a los
clientes al tanto del proceso de las piezas por encargo. Con ello, hubo negocios que lograron una
diferenciacion de sus competidores en atencidn al cliente. En relacion con esto algunos artesanos

comentaron:

% ...utilizar las redes sociales y tecnologias para publicar lo que se hace en el ramo
artesanal, al igual de mejorar el negocio. (encuesta 23).

% ...elinternet para que conocieran mas nuestro producto y entrar en contacto con el
cliente (encuesta 34).

.

% ...estar buscando la forma de vender la mercancia, hacemos un tipo de documental

para promocionarnos. (encuesta 44).

101



®

% ---la atencion a los clientes, mantenerlos satisfechos a ellos para que siguieran

comprando (encuesta 80).

También se halld6 que la orientacion emprendedora tiene un efecto positivo en la
implementacion de la estrategia competitiva de liderazgo en costos, esto difiere de los resultados
de Rua et al. (2018). Durante la pandemia de COVID-19 las ventas de los negocios de subsistencia
artesanales se redujeron un 60% u 80%, acorde con la percepcion de los artesanos. Por lo tanto,
muchos de ellos buscaron hacer méas eficientes sus costos, es decir, aminorar los costos de
produccion, costos de venta, gastos de operacion y buscar materias primas mas baratas. Aunque,
en este ultimo caso y por las condiciones de las pandemias la materia prima escaseo y subi6 de

precio. Al respecto, algunos artesanos comentaron:

@,

% ...ganar poco por dar barato las piezas, pues bajaron las ventas y tenia que vender,
aunque sea nada mas para juntar para las tortillas (encuesta 1).

% ..economizar para ayudarnos como taller para ofrecer un mejor precio a los
clientes (encuesta 6).

% ..antes de la pandemia gastaba uno mucho, ahora aprendimos a ser mas

ahorradores (encuesta 10).

Las practicas proactivas fueron determinantes para que los negocios buscaran una
eficiencia en sus costos. La iniciativa de comenzar a vender en redes sociales permitié a muchos
negocios no depender de un local y dejar de pagar renta o gastar en transporte de sus talleres a
sus locales. La coordinacién y comunicacién con sus clientes frecuentes al hacerles llegar fotos y
videos de sus ultimas piezas ayudaron también en este aspecto. Los artesanos que tienen sus
locales en su propia casa podian cerrar los negocios durante los meses mas fuertes de pandemia
y dedicarse a producir y buscar clientes a distancia. La innovacion en adquisiciones también les
permitié tener una eficiencia en costos al buscar alternativas o modificar la forma en que
adquieren sus materia primas y modificar la forma de relacionarse con sus proveedores. Asi como
los negocios de subsistencia artesanales comenzaron a hacer envios por paqueteria, varios de sus
proveedores también realizaban esta accion y ya no era necesario gastar en transporte, pues la

materia llegaba a domicilio. Al respecto algunos artesanos dijeron:

+ ..la fuerza que tienen las redes sociales, porque te puedes dar a conocer sin la
necesidad de salir (encuesta 47).
7

% ...estar dispuestos a adaptarse a los cambios, es decir, adaptarse a las redes sociales

(encuesta 65).
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% ...nosotros estuvimos en la casa, no hubo contagios y sacamos mas loza. Es un local

en la carretera y pasa la gente y se lleva (encuesta 74).

Ante la disminucion de las ventas durante la pandemia del COVID-19 muchos negocios de
subsistencia buscaron mantener su mercado y ganar clientes a través de precios bajos, realizaron
descuentos en artesanias seleccionadas, ofrecieron un precio més bajo que la competencia,
descuentos en compras al mayoreo y accedieron al regateo. Acciones caracteristicas de la
agresividad competitiva, tales como vender més barato y ofrecer mas promociones que la
competencia, asi como sacrificar las ganancias con tal de concretar una venta les permitieron
buscar una ventaja para ganar clientes a través de los precios bajos. El testimonio de algunos

artesanos fue:

>

» ...vender, buscar ventas y no subir tanto el precio para que se pueda desplazar

*,

(encuesta 10).

% ..reducir los precios del producto, aunque sea para los frijoles que saliera
(encuesta 31).

% ...seguir trabajando y vender los tapetes un poco més baratos que los demaés
(encuesta 44).

% ...bajarle al precio de las piezas y ser mas amable con los compradores (encuesta
83).

No obstante, la investigacion encontr6 que la innovaciéon en comercializacion que surgioé
como estrategia ante a la crisis del COVID-19, influy6 negativamente en el liderazgo por precios
bajos. Acciones como el regateo que conllevan a sacrificar las ganancias con tal de concretar una
venta son practicamente nulas cuando se comercializan las piezas en linea. Atn es posible hacer
descuentos u ofrecer promociones en determinadas piezas; sin embargo, en linea los artesanos
lograron acceder a un mercado con mayor poder adquisitivo que hace menos conveniente el

competir por precios bajos. Al respecto algunos artesanos comentaron:

% ...abrir el mercado a otros estados, jamas me imagine que haria envios a otros
estados e inclusive paises, como Colombia y Puerto Rico (encuesta 6).
% ...subieron (las ventas) por vender en linea (encuesta 13).

+« ...hubo pedidos al extranjero, lo que casi igual6 las ventas (encuesta 25).

En cuanto a la orientacion al mercado, la literatura postula que este recurso intangible
puede ser de utilidad ante ambientes de crisis (Morgan et al., 2009; Slater & Narver, 1994, 1995;
Tokarczyk et al., 2007). La investigacion encontrd que esta afecta positiva y significativamente la

implementacion de la estrategia de diferenciacion durante la pandemia de COVID-19.
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Debido a las bajas ventas, los negocios de subsistencia artesanales se enfocaron en los
pocos clientes que atn conservaban y los que podian captar. Hubo un énfasis en la atencion y
buen trato a distancia a través de plataformas digitales, principales medios por los cuales se
entabl6 comunicacién con los clientes, ademas de WhatsApp. También se enfocaron en escuchar
y atender las necesidades de los clientes a distancia, principalmente en la forma de hacerles llegar
sus piezas, mantenerlos al tanto del avance en sus pedidos y establecer medios de pago a distancia
tales como transferencias y pagos con tarjeta. Toledo-Lopez & Jacobo-Pérez (2016) encontraron
en su investigacion que los negocios de artesania se enfocan en el mercado local dejando de lado
la orientacion directa al cliente. No obstante, en tiempos de COVID-19 los negocios de
subsistencia artesanales ejercieron una orientacion al cliente que influyd para que se
diferenciaran de sus competidores por canales de distribuciéon y comercializacion al responder a
las necesidades del clientes y a las condiciones impuestas por la pandemia. Algunos artesanos

comentaron:

% ..mantener los clientes y conservarlos. No malgastar el dinero (encuesta 2).

% ...estamos sacando nuevos modelos, colores y piezas especiales que pide a veces el
cliente (encuesta 89).

7

% ...ya se sabia lo que pasaba si no hay turismo. Mantuvimos a nuestros clientes

informados de las Gltimas piezas y disefios (encuesta 91).

Las condiciones impuestas por la pandemia también tuvieron efectos en la coordinaciéon
interfuncional de los negocios, especificamente en la organizacion del negocio. La rotaciéon de los
integrantes para atender el negocio, la implementacion de medidas de sana distancia en los locales
y talleres y, en algunos casos, la modificaciéon de estos espacios para respetar la sana distancia al
recibir a los clientes fueron acciones de reorganizacion conforme a la nueva realidad que ahora
enfrentan. Estas acciones influyeron para que los negocios se diferenciaran de la competencia al
ofrecer a los clientes espacios seguros para la comercializacion tradicional de sus piezas, es decir,

la venta cara a cara. Los artesanos comentaron:

@,

% ..la pandemia nos ensefi6 a ser mas consientes en cuidar la salud y a cuidarnos
mejor en el trabajo (encuesta 8).

% ...no cerramos mucho tiempo, se redujo el horario, pero se seguia vendiendo
(encuesta 16).

% ..tienes que estar mas atento a las cosas que hacer y a la salud tuya y de los

trabajadores (encuesta 24).
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% ..tener las medidas de seguridad cuando llegaban los clientes al taller (encuesta

77).

La investigacion Toledo-Lopez & Jacobo-Pérez (2016) encontr6 que la preocupacion de
los artesanos es producir piezas diferentes a las de otros artesanos. Esta investigacion hallé que
durante la pandemia de COVID-19 la diferenciacion de producto esta influenciada por la
orientacion al cliente. La comunicacion en linea con los clientes permiti6é no solo vender las piezas
trabajadas en los meses de confinamiento, también facilit6 que los clientes hicieran pedidos
especificos a los artesanos y se crearan piezas al gusto del cliente. Este tipo de acciones
retroalimentaba a los artesanos con ideas nuevas para implementar en sus piezas. Al respecto

algunos artesanos comentaron:

@,

% ..tenemos ya una serie de productos que logramos hacer, nuevos disefios que
fueron por pedido, explotarlos y sacarlos al mercado (encuesta 15).
% ...apreciaban y gusta mucho nuestro trabajo y nos seguian haciendo pedidos para

los pocos eventos que habia (encuesta 32).

La diferenciacién en producto también se influencié por los cambios en el mercado,
indicador de orientacion a la competencia. Ante las bajas ventas y las limitantes a causa de la
pandemia del COVID-19, las cooperativas y asociaciones de artesanos fueron determinantes para
que los artesanos enfrentaran los cambios en el mercado. Especificamente, el trabajo en equipo y
al estar conformadas por artesanos de diferentes ramas, la variedad de productos que ofrecian a
los clientes fueron clave para captar ventas y enfrentar en conjunto los cambios que se suscitaban

en la pandemia. Algunos artesanos platicaron:

% ..como estamos en la cooperativa, ofertando los productos y dar a conocer
vendemos (encuesta 17).

% ...la convivencia con mis compafieros y la union (encuesta 18).

% ...pertenecer a una cooperativa, porque la union hace la fuerza y los 20 afios que
respaldan la cooperativa (encuesta 20).

% ...si hubo unas ventas por la cooperativa y personas en el pueblo que a veces
compraban (encuesta 41).

% ...el apoyo de todos los companeros de la cooperativa (encuesta 51).

% ...lo que ha funcionado mucho son las redes sociales de la cooperativa, es algo que

ha crecido mucho (encuesta 68).

En relaciéon con la estrategia de liderazgo en costos y la orientacién al mercado, la

investigacion encontr6 que no existe una correlacion significativa entre estas variables. No
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obstante, a nivel de dimensiones e indicadores de estas se hallaron algunas influencias

significativas.

Las acciones de orientacién al cliente y coordinaciéon interfuncional influyeron en la
eficiencia en costos. Los gastos que se tenian por ventas y comercializacion se redujeron cuando
estos se comenzaron a realizar en linea, pues varios negocios dejaron de pagar renta de un local y
algunos de ellos tuvieron que descansar a integrantes por las bajas ventas al inicio de la pandemia.
Al enfrentar la competencia, las cooperativas y asociaciones de artesanos tenian menos carga
financiera para sus integrantes, pues lo gastos se dividen entre los miembros. Las alianzas entre
artesanos para apoyarse en actividades comerciales es una accién a la que ya recurrian los
artesanos (v.g. Toledo-Lopez & Jacobo-Pérez, 2016) y que continuo contribuyendo a la reduccion

de costos y gastos del negocio durante el COVID-19.

La investigacion encontr6 que la adecuacidon de operaciones al escenario de pandemia
influy6 negativamente en el liderazgo por precios bajos. Los insumos para respetar la sana
distancia (cubrebocas, gel antibacterial, tapetes, sanitizante, etc.) han sido para los negocios de
subsistencia un gasto necesario para que continden sus operaciones en el ambiente de pandemia.
Estas dimensiones e indicadores de la orientacion al mercado y su efecto en la estrategia de

liderazgo en costos permitieron aceptar parcialmente la relacion entre estas dos variables.

Acorde con la literatura la intervencion del aprendizaje organizacional en las
organizaciones promueve el logro de ventaja competitiva (Liao et al., 2017; Pahurkar et al., 2019;
Pratono et al., 2019; Pudjiarti & Priagung Hutomo, 2020). En esta investigacion se analizo la
intervenciéon del aprendizaje organizacional en las relaciones halladas entre la orientacion
emprendedora y mercado con las estrategias competitivas de diferenciacion y liderazgo en costos.
Se buscé con los andlisis de esta variable determinar el efecto de intervencion del aprendizaje

organizacional es de control, moderacién o mediacion.

En cuanto al efecto de control, se hall6 que el aprendizaje organizacional controla las
relaciones entre la orientacion emprendedora y mercado con la ventaja competitiva por
estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos. Es decir, cuando se elimina el aprendizaje
organizacional muchas relaciones entre dimensiones e indicadores, en general, dejan de ser
significativas. El aprendizaje que han desarrollado los negocios de subsistencia durante la
pandemia de COVID-19 esta presente en la forma en que operan sus negocios y toman decisiones
estratégicas. Ante la crisis de pandemia, los negocios de subsistencia tuvieron que ir aprendiendo
en el camino como enfrentar los retos y dificultades, tanto econémicas como de salud, que se

fueron presentando. La experiencia que han forjado a lo largo del tiempo al atravesar por épocas
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con bajas ventas, movimientos sociales y politicos, asi como crisis econémicas, han cimentado en
ellos una actitud firme para continuar trabajando a pesar las adversidades y también flexible, que

les facilita adecuarse a los retos que se les presentan. Algunos artesanos comentaron:

% ..fue dificil adaptarse a la nueva normalidad, pero como no se podia salir a vender
libre, pero teniamos que salir adelante y adaptarse a la nueva crisis (encuesta 7).
% ..seguir creciendo y a adaptarse, creo que no nos podemos detener por la

pandemia (encuesta 65).

>

» ...pensar que de esto ibamos a salir, porque hemos salido de muchas cosas y eso

*,

hace a uno mas fuerte (encuesta 67).

>

» ...aprendimos a lavar las manos cada rato, tener mas limpieza en las casas,

*,

aprendimos a ser mas limpios (encuesta 87).

El aprendizaje organizacional tuvo un efecto moderador solo en las relaciones entre la
orientacion emprendedora y mercado con la estrategia de diferenciacion. En ambos casos el efecto
moderador del aprendizaje organizacional ayud6 a explicar mejor el efecto de la orientacion

emprendedora y mercado con la diferenciacion.

Por ultimo, no se encontré un efecto mediador del aprendizaje organizacional en ninguna
de las relaciones entre la orientacién emprendedora y mercado con la diferenciaciéon y el liderazgo
en costos. Por lo tanto, esta investigacion encontro6 en el ambiente de pandemia que el aprendizaje
organizacional interviene con un efecto de control entre la orientacién emprendedora y mercado
con las estrategias competitivas de diferenciacion y liderazgo en costos. En relaciéon con la
moderacién, el aprendizaje organizacional tiene un resultado parcial en las relaciones entre la
orientacion emprendedora y mercado con la estrategia de diferenciacién, puesto que en
combinacién con ambas orientaciones se explica mejor la implementacion de esta estrategia

competitiva.

En resumen, los objetivos de la investigacion se cumplen al analizar como el aprendizaje
organizacional interviene en la relacién entre la orientacion emprendedora y mercado con la
ventaja competitiva por las estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos en los negocios de
subsistencia artesanales en tiempos de pandemia por COVID-19. El efecto de la orientacion
emprendedora y mercado en ambas estrategias competitivas durante la pandemia de COVID-19
también se logro6 describir. Asimismo, se describieron las practicas de orientacién emprendedora,
al mercado y aprendizaje organizacional que ejercieron los negocios de subsistencia artesanales

durante la pandemia de COVID-19.
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Conclusion

La investigacion encontr6 que los negocios de subsistencia artesanales lograron sobrevivir
al ambiente hostil creado por la pandemia de COVID-19, a través de la implementacién de las
estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos. Las orientaciones emprendedora y mercado
fueron recursos intangibles que ayudaron a los negocios de subsistencia a implementar dichas

estrategias durante la pandemia.

Los modelos de regresion lineal demostraron que la implementacion de la estrategia de
diferenciacion es la que mejor explica la sobrevivencia de los negocios durante la pandemia.
Especificamente, los negocios de subsistencia realizaron acciones para diferenciarse de sus
competidores en sus canales de distribucién y comercializacién, producto y atencién al cliente. La
orientacion emprendedora y mercado, como recursos intangibles, influyeron positivamente en la

implementacion de la estrategia competitiva de diferenciacién durante el COVID-19.

En relacion con la orientacién emprendedora como recurso fuente de ventaja competitiva.
Las acciones innovadoras y proactivas influyeron positivamente para que los negocios lograran
una diferenciacion en canales de distribucion y comercializacion. La innovaciéon en
comercializacion también afecto positivamente esta dimension de la estrategia de diferenciacion.
Las innovaciones en producto que realizaron los artesanos influyeron para que lograran

diferenciarse de sus competidores por su producto y atencion al cliente.

La orientacion al mercado como recurso intangible también demostr6 ser fuente de
ventaja competitiva. La orientaciéon al cliente influy6 positivamente para que los negocios se
diferenciaran de sus competidores en canales de distribucién y comercializaciéon y el producto que
ofrecian. La atencién y monitoreo de los cambios en el mercado durante la pandemia permitié a
los negocios de subsistencia lograr una diferenciacion de producto. La organizacion del negocio
ante las condiciones impuestas por la pandemia influy6 para alcanzar una diferenciacién en

canales de distribuciéon y comercializacion.

La orientacion emprendedora y al mercado también influyeron para que los negocios de
subsistencia implementaran una estrategia competitiva de liderazgo en costos. No obstante, esta
estrategia competitiva explica con menor porcentaje como los negocios sobrevivieron a la
pandemia de COVID-19.

En cuanto a la orientacion emprendedora y su efecto en la estrategia de liderazgo en
costos, acciones proactivas e innovaciones en adquisiciones influyeron para que los negocios de

subsistencia artesanales lograran eficiencia en sus costos. Acciones caracteristicas de la
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agresividad competitiva afectaron positivamente el competir por precios bajos. En contraste, las
innovaciones en comercializacion dificultaron a los negocios de subsistencia artesanales competir

por precios bajos durante la pandemia de COVID-19.

La investigacion encontré que la orientacién al mercado no tuvo una correlacion
significativa con la estrategia de liderazgo en costos. No obstante, en las dimensiones de esta
variable se hall6 que la orientacion al cliente y coordinacion interfuncional afectan positivamente
la eficiencia en costos. Las acciones realizadas por los negocios de subsistencia para enfrentar la
competencia también afectaron positivamente la eficiencia en costos. Las adecuaciones que
hicieron los negocios para adaptarse al escenario de pandemia afectaron negativamente la

implementacion de precios bajos.

La investigacion analiz6 el aprendizaje organizacional como una variable interviniente con
efecto de control, moderador y mediador. Los resultados del anélisis de intervencion del
aprendizaje organizacional en las relaciones entre las orientaciones emprendedora y al mercado
con las estrategias competitivas mostraron que esta variable tiene mayormente un efecto de
control. En el analisis para demostrar este efecto, se encontré que sin la presencia del aprendizaje
organizacional muchas de las correlaciones entre las dimensiones de cada una de las orientaciones

y las estrategias competitivas dejan de ser significativas.

Las pruebas de moderacion tuvieron un efecto parcial solo en las relaciones entre las
orientaciones y la estrategia competitiva de diferenciacion. En ambos casos, el producto de las
orientaciones y el aprendizaje organizacional explican mejor la estrategia de diferenciacion. Los
andlisis de mediacién no tuvieron ningun resultado significativo, por lo tanto, el aprendizaje
organizacional no es una variable mediadora en las relaciones entre las orientaciones

emprendedora y al mercado con las estrategias competitivas en tiempos de pandemia.

En conclusion, durante los meses que ha tenido presencia el COVID-19 los negocios de
subsistencia artesanales implementaron mayormente una estrategia competitiva de
diferenciacion. La orientacion emprendedora y al mercado fueron recursos intangibles que
influyeron positivamente en la implementacion de esta estrategia. A pesar de no hallar un efecto
mediador y solo tener una moderacion parcial, la presencia del aprendizaje organizacional es
relevante para que existan relaciones significativas entre las orientaciones y la estrategia de

diferenciacion.
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Implicaciones

Las implicaciones de esta investigacion se dirigen principalmente a las cooperativas,
asociaciones y artesanos que conformaron parte de la muestra de este estudio. Esta investigacion
encontrd que los negocios de subsistencia artesanales que llevaban a cabo practicas innovadoras
y proactivas lograron implementar estrategias que les permitieran sobreponerse a la pandemia
del COVID-19. La estrategia de diferenciacion explica mejor la sobrevivencia de los negocios que
el liderazgo en costos, por lo tanto, se sugiere enfocarse mayormente en acciones que permitan
competir por los elementos diferenciadores que se ofrecen a los clientes que por sacrificar

ganancias y bajar precios para captar mercado.

También se encontrd que la orientacion al cliente permite a los negocios de subsistencia
artesanales responder oportunamente a las exigencias de sus clientes. El conocimiento que
obtenian los negocios de sus clientes les permitié identificar los elementos mas valorados por
ellos. El enfoque en la mejora y explotacion de estos permitié a los negocios de subsistencia
artesanales implementar una estrategia de diferenciacion para captar mercado. Se sugiere a las
cooperativas, asociaciones y artesanos trabajar acciones que les permitan comprender y captar las

necesidades que tienen sus clientes.
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Limitaciones y futuras investigaciones

La principal limitante del estudio fue que se desarroll6 en el contexto del COVID-19.
Durante el trabajo de campo, los talleres y negocios de los artesanos operaban de manera
intermitente, es decir, muchos de ellos no seguian sus horarios normales y abrian o cerraban
acorde a la cantidad de gente que percibian. Por las caracteristicas de la poblacion objetivo, las
encuestas debian realizarse cara a cara o por teléfono y guiando la entrevista. De realizar
investigacion en el contexto de pandemia, o en uno similar, se recomienda considerar que el
trabajo de campo puede llevar méas tiempo del planeado en situacién normal. También se
recomienda considerar en los costos del trabajo de campo la compra y uso de cubrebocas y gel

antibacterial por seguridad del entrevistador y del entrevistado.

La literatura que define la orientacién emprendedora como una variable multidimensional
contempla las siguientes dimensiones: innovaciéon, toma de riesgos, proactividad, agresividad
competitiva y autonomia. El trabajo de conceptualizaciéon que se hizo de la toma de riesgos en esta
investigacion no fue valido para el contexto de pequenos negocios de subsistencia durante la
pandemia. En futuras investigaciones se recomienda realizar una conceptualizacion y
operacionalizacion de la toma de riesgos diferente; inclusive, se recomienda hacer un aporte a la
literatura referente como se manifiesta la toma de riesgos en pequefios negocios de subsistencia

durante ambientes de crisis.

En futuras investigaciones se recomienda analizar la intervencién del aprendizaje
organizacional a nivel de dimensiones. Un andlisis més detallado puede resultar en una mejor
comprension de las dimensiones que tienen una mayor efecto de control y conocer si alguna de
estas tiene un efecto de moderacion total. En cuanto al efecto mediador, a nivel de variable no se
encontré que el aprendizaje organizacional fuera una variable mediadora. No obstante, el anélisis

a nivel de dimensiones pudiera tener otros resultados.

La revision de la literatura guio a la investigacidbn a establecer el aprendizaje
organizacional como variable de intervencion. No obstante, en los anélisis de correlacion se
encontrd una correlacion significativa entre el aprendizaje organizacional y las orientaciones
emprendedora y mercado. Se recomienda en futuras investigaciones analizar el aprendizaje
organizacional como predictor de las orientaciones estratégicas, pues en el trabajo de campo se
observé que el aprendizaje que han tenido en crisis anteriores esta presente en la toma de

decisiones y acciones ante nuevos escenarios.
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