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Resumen

Las repercusiones de un ambiente de incertidumbre afectan la operacion de los micro y pequefios negocios
(MyPes). Negocios que por su tamaifio y escasez de recursos son mas vulnerables a los cambios del
entorno. Tal es el caso de las MyPes de artesania que han sobrevivido por afios a diferentes crisis. El
objetivo del estudio fue analizar como la orientacion emprendedora afecta la ventaja competitiva de las
MyPes de artesania en el ambiente incierto del COVID-19. Con un enfoque cuantitativo, un cuestionario
estructurado fue aplicado a 92 MyPes de artesania. Los hallazgos demuestran que la ventaja competitiva
por diferenciacion y liderazgo en costos es influenciada por la orientacion emprendedora. La proactividad
e innovacion fueron las practicas que mas influyeron en la ventaja competitiva de los negocios de artesania
durante la pandemia.

*
Autor para correspondencia

Correo electronico: artoledol@ipn.mx (A. Toledo Lopez).
La revision por pares es responsabilidad de la Universidad Nacional Autonoma de México.

https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2026.5504

0186- 1042/© 2019 Universidad Nacional Autéonoma de México, Facultad de Contaduria y Administracion. Este

es un articulo Open Access bajo la licencia CC BY-NC-SA (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/)
316


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

G. Leon Vargas, et al. / Contaduria y Administracion 71 (3), 2026, e578
https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2026.5504

Cédigo JEL: 1.26,R11, D22
Palabras clave: artesania; incertidumbre; emprendimiento; micro y pequefia empresa

Abstract

Uncertain environmental shocks affect the micro and small businesses (MSEs) operation. Businesses that,
due to their size and scarce resources, are more vulnerable to environmental changes. Such is the case of
handicraft MSEs have survived different crises for years. The study aimed to analyze how entrepreneurial
orientation affects the competitive advantage of handicrafts MSEs in the COVID-19 uncertain
environment. Using a quantitative approach, a structured survey was applied to 92 handicraft MSEs. The
findings demonstrate that differentiation and cost leadership competitive advantage are determined by
entrepreneurial orientation. Proactivity and innovation were the practices that had the most impact on the
competitive advantage of handicraft businesses during the pandemic.

JEL Code: 1.26,R11, D22
Keywords: handicraft; uncertainty; entrepreneurship; micro and small business

Introduccion

Los micros y pequeflos negocios (MyPes) representan a nivel mundial casi el 99% de las unidades
economicas (OIT, 2022; Suaznabar et al., 2022). Las habilidades emprendedoras en estos negocios son
fundamentales para su supervivencia, pues la mayoria son de subsistencia y sus ventas diarias se destinan
a la compra de alimentos, ropa y gastos basicos del hogar (Mendoza-Ramirez et al., 2016b; Toledo-Lopez
& Mendoza-Ramirez, 2021; Viswanathan et al., 2008). La literatura sugiere que por estas caracteristicas
son especialmente vulnerables a la incertidumbre generada por perturbaciones en su entorno (Baral et al.,
2022; Eggers, 2020). Para Eggers (2020), esto se debe en gran medida a problemas de disponibilidad de
recursos y liquidez.

Las MyPes de artesania no son ajenas a este contexto, que ademas operan en la economia
informal, en contextos rurales y tienen alta dependencia del mercado para su supervivencia (Toledo, 2012;
Toledo et al., 2010). Las oportunidades de negocio que crean suelen tener pocas propuestas de valor,
carecen de oportunidades de crecimiento e insercion en mercados globales, por lo que es un reto lograr
una ventaja competitiva en entornos de intensa competencia (Kumar et al., 2022). En contraste, por su
tamafio son flexibles al momento de enfrentar las amenazas y perturbaciones (Eggers, 2020; Guo et al.,
2020; Li et al., 2021). La literatura de la gestion estratégica ha evidenciado que las orientaciones
estratégicas facilitan a los negocios enfrentar crisis (Eggers, 2020; Li et al., 2021; Pratono et al., 2019;
Venugopal & Viswanathan, 2017).

En Oaxaca, México las MyPes de artesania han enfrentado la incertidumbre de distintas
perturbaciones en su contexto. Tal es el caso del movimiento magisterial en 2006, donde las protestas de
los maestros bloquearon la capital del estado por aproximadamente siete meses; como consecuencia,
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disminuy¢ la llegada de turistas y los ingresos por venta de artesanias (Mendoza-Ramirez & Toledo-
Loépez, 2014). La investigacion de Mendoza-Ramirez y Toledo-Lopez (2014) encontré que, ante un
ambiente incierto, mediante la innovacion y proactividad los artesanos lograron un desempefio positivo y
supervivencia de sus negocios. En un ambiente hostil, caracterizado por competencias desleales, falta de
apoyos gubernamentales y acceso a recursos financieros, el desempefio de los negocios de artesania fue
resultado de las acciones conjuntas de la innovacion, proactividad y agresividad competitiva (Mendoza-
Ramirez et al., 2016b). Ante la incertidumbre de una crisis econdmica, Toledo-Lopez y Mendoza-Ramirez
(2021) refieren que el desempefio es determinado por la proactividad de los emprendedores.

En la literatura existe evidencia de que las dimensiones de la orientacion emprendedora varian
en funcion de la incertidumbre del entorno (Hina et al., 2021; Issau et al., 2022; Li et al., 2021; Onwe et
al., 2020; Simpson & Sariol, 2022). Esta investigacion analiza como la orientacion emprendedora afecta
la ventaja competitiva de las MyPes de artesania en el ambiente incierto del covid-19. El propésito es
aportar a la escasa literatura existente de la orientacion emprendedora en ambientes inciertos de las MyPes
en economias emergentes, donde una gran parte de estos negocios operan en la economia informal y
mercados de bajos recursos, y con alta dependencia del mercado turistico. Asimismo, se busca generar
informacion Util para los actores interesados en el desarrollo de negocios y politicas publicas orientadas a
un sector econémico vinculado con el turismo, el arte y el desarrollo regional. Sectores que hoy en dia
atienden a segmentos de mercado de consumidores socialmente responsables y contribuyen a los objetivos

del desarrollo sostenible (Naciones Unidas, 2018).

El ambiente de incertidumbre de la pandemia del covid-19

El ambiente incierto ocasionado por la pandemia del covid-19 puso en riesgo la continuidad de los
negocios y replanted el fendmeno del emprendimiento (Belitski et al., 2022; Liflan & Jaén, 2022; Sharma
et al., 2024). Segln Stephan et al. (2020), durante la pandemia el 61% de los emprendedores vieron
amenazados sus negocios por la falta de actividad comercial. El ambiente incierto ocasionado por el covid-
19 afect6 principalmente a los micros, pequefios y medianos negocios (MiPymes) debido a sus limitados
recursos financieros y vulnerabilidad ante situaciones de crisis (Belitski et al., 2022; Giotopoulos et al.,
2022). El analisis de Stephan et al. (2020) reporta que los principales problemas de los emprendedores
durante la pandemia fueron retraso en el pago de los clientes, problemas para cubrir los costos del negocio,
incapacidad para pagar a empleados y adquirir suministros, entre otros, lo que puso en riesgo la
continuidad y el desempefio favorable de las MiPymes a nivel global.

En México, las MiPymes también enfrentaron los embates de la pandemia del covid-19 que
comenz6 en marzo del 2020, cuando por decreto presidencial se suspendieron las actividades no

esenciales, se limitaron los flujos de personas, se prohibieron las concentraciones masivas, entre otras
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medidas para minimizar los contagios. La mayoria de las empresas redujeron sus operaciones y solo
permanecieron activas las de actividades esenciales. Las MiPymes del sector turistico fueron las primeras
en cerrar operaciones; lo que puso en riesgo su permanencia, ya que las medidas impuestas por crisis
sanitaria redujeron la cantidad de visitantes en los destinos turisticos del mundo (OMT, 2020). La
economia de Oaxaca, como uno de los destinos turisticos de México, depende del turismo (SECTUR,
2018). Alarcon y Torres (2020) refieren que antes de la pandemia, los visitantes internacionales que
llegaban a la entidad incrementaron un 56% entre el 2016 y 2019. En contraste, durante la pandemia la
llegada de turistas disminuy6 un 72%, segtin datos de la Organizacion Mundial de Turismo (OMT, 2020).
El atractivo turistico de la entidad son sus elementos de valor histoérico, cultural y artistico, asi como las
artesanias elaboradas por los 16 grupos étnicos (SECTUR, 2018). Entre las artesanias de las 8 regiones
del estado destacan los textiles, alfareria y ceramica, fibras naturales, talabarteria, orfebreria y madera
tallada (INPI, 2020; SECTUR, 2018). La mayoria de las MyPes de artesania en México dependen del
sector turistico para su desarrollo, son fuente de ingreso para la compra de alimentos de las familias
artesanas, generadoras de empleos locales, asi como un recurso cultural de atractivo turistico a las
comunidades originarias que contribuyen con el 20.8% al PIB de Cultura de México (INEGI, 2021a). En
Meéxico se calcula que existen aproximadamente 6.26 millones de personas dedicadas a la produccion de
artesanias, de las cuales el 78.2% operan en la informalidad (SEGOB, 2022). Asi la naturaleza informal
de las MyPes de artesania y su alta dependencia del mercado turistico, las hizo mas vulnerable por la
incertidumbre generada durante la pandemia del covid-19.

Chaves-Maza y Fedriani Martel (2020) refieren que durante la pandemia del covid-19 la toma
de decisiones y apoyo de los gobiernos fue determinante para la supervivencia de las MiPymes. Por
ejemplo, durante la situacion de emergencia, una de las medidas del gobierno del estado de Oaxaca para
evitar contagios del covid-19 fue cancelar la Guelaguetza. Este es un evento anual que retune a la mayoria
de los artesanos de Oaxaca, quienes comercializan sus piezas, asi como prestadores de la industria
turistica, gastrondmica y cultural. En 2019 tuvo una derrama econdémica de 745 millones de pesos y
mantuvo una ocupacion promedio en la capital del estado del 63.91% (SECTUR, 2019). La cancelacion
de la Guelaguetza impact6 negativamente los ingresos los sectores vinculados al turismo en la capital del
estado. Las MyPes de artesanias vieron afectados sus ingresos econdmicos y enfrentaban nuevamente un
ambiente de incertidumbre. Segin el INEGI (2021b) las MiPymes fueron las mas afectadas
economicamente durante la pandemia del covid-19. El cierre de los negocios en Oaxaca fue
incrementando conforme avanzaba el confinamiento y el 13.7% de las MiPymes cerraron definitivamente
sus operaciones (INEGI, 2020; INEGI, 2021b).

En crisis anteriores, econdmicas, sociales y ambientales que afectaron el mercado interno de

Oaxaca, los artesanos lograron sobrevivir al ambiente hostil que afectd su desempefio mediante su

319



G. Leon Vargas, et al. / Contaduria y Administracion 71 (3), 2026, e578
https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2026.5504

insercion en mercados externos, asi como la proactividad e innovacion de los artesanos para superar la
crisis (Mendoza-Ramirez et al., 2016a; Hernandez Girén et al., 2007; Mendoza-Ramirez & Toledo-Lopez,
2014; Yadav et al., 2023). No obstante, durante pandemia la baja afluencia de turistas fue un fenémeno
global, donde los emprendedores no pudieron aplicar las estrategias aprendidas en crisis anteriores.
Algunos estudios refieren que las MyPes de artesania operan con escasos recursos financieros,
administrativos, infraestructura, habilidades empresariales y los emprendedores tienen bajos recursos
econdmicos y educativos, por lo que su dia a dia es afectado por acontecimientos del ambiente externo
(Hernandez-Giron et al., 2007; Mendoza-Ramirez & Toledo-Lopez, 2014; Yadav et al., 2023).

El entorno de estos negocios se caracteriza por competencias desleales, falta de apoyos del
gobierno por su informalidad, dependencia de recursos, competencia intensa, comercializacion en
mercados locales, competencia entre los mismos negocios artesanales, falta de oportunidades de
crecimiento, entre otros (Mendoza-Ramirez et al., 2016a; Mendoza-Ramirez & Toledo-Lopez, 2014). La
velocidad de respuesta y adaptabilidad que exige este entorno hostil, son también oportunidades
emprendedoras para los negocios (Covin & Slevin, 1989; Pinto et al., 2003). Asi, durante la pandemia,
las MyPes de artesania enfrentaron un entorno de incertidumbre intensificado por las repercusiones
salubres y econdmicas del covid-19 (CEPAL, 2020).

El resto del manuscrito se estructura de la siguiente forma: primero, sustento y construccion
teorica de las variables. Luego, descripcion de la metodologia y resultados de su aplicacion. Enseguida,
discusion de los principales resultados y finalmente, conclusiones, implicaciones, limitaciones y

recomendaciones para futuras investigaciones.

Marco teorico

Ventaja competitiva

Existe una extensa literatura que explica la ventaja competitiva a partir de dos enfoques teoricos: la teoria
basada en recursos (TBR) y la competencia en el mercado. La TBR parte de un enfoque que estudia los
recursos internos de la empresa, mientras que la segunda tiene un enfoque de mercado. La TBR explica
que los activos tangibles e intangibles que una organizacion controla le permiten implementar estrategias
que resulten en el logro de una ventaja competitiva (Barney, 1991; Barney et al., 2011; Grant, 1991).
Desde esta teoria, la ventaja competitiva se entiende como las estrategias en las que se apoya la
organizacion para superar problemas de desempefio haciendo uso de sus recursos valiosos, escasos, no

imitables y no sustituibles (Barney, 1991, 2001).
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En contraste, desde el enfoque de mercado, para Peteraf (1993) la organizacion que es distinta
o superior a sus rivales tiene la base para lograr una ventaja competitiva, siempre y cuando se ajuste al
entorno. El potencial que tiene una empresa para superar a sus rivales por rentabilidad y participacion en
el mercado son indicadores de ventaja competitiva (Peteraf & Barney, 2003). Por lo tanto, una empresa
logra una ventaja competitiva cuando posee mas posicionamiento que sus competidores en su industria a
través de sus estrategias competitivas (Porter, 1985; Schilke, 2014).

Estas estrategias competitivas de diferenciacion y liderazgo en costos constituyen una ruta hacia
el logro de una ventaja competitiva (Castro Monge, 2010; Weil, 1985). La estrategia de diferenciacion
busca que las empresas sean Unicas en su industria a través de sus elementos o caracteristicas que los
clientes valoran mas, ya sea en producto, servicio, o comercializacion (Weil, 1985). La estrategia de
liderazgo en costos busca un liderazgo en el mercado a través de la reduccion de costos de produccion y
precios mas competitivos (Weil, 1985). La efectividad de estas estrategias consiste en que la empresa se
distinga de los competidores y sean las inicas que las implementan de manera sostenible en un periodo
de tiempo. Al contrario, es poco efectiva cuando varias empresas compiten con las mismas estrategias
(Castro Monge, 2010; Weil, 1985).

En las MiPyMes la implementacion de estas estrategias para la ventaja competitiva ha sido
explicada desde diferentes orientaciones estratégicas (Eggers, 2020; Pratono et al., 2019). Una de estas
orientaciones ha sido la postura estratégica de los emprendedores ante ambientes hostiles e inciertos,
descrito en la literatura como orientacion emprendedora (Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 1996;

Rauch et al. 2009).

Orientacion emprendedora

El articulo seminal de Covin y Slevin (1991) refiere que la orientacion emprendedora consiste en patrones
de comportamiento recurrentes en una organizacion. Estos comportamientos estan relacionados con las
estrategias involucradas en el lanzamiento de nuevas empresas para iniciar y mantener sus operaciones
(Covin & Lumpkin, 2011). Rauch et al. (2009) postulan que la orientacion emprendedora en las
organizaciones se expresa en sus procesos de elaboracion e implementacion de estrategias para alcanzar
objetivos y crear ventajas competitivas. Para Covin y Lumpkin (2011) esta orientacion consiste en
patrones de conducta que estimulan constantemente el espiritu emprendedor en las organizaciones.

En la administracion estratégica, la orientacion emprendedora en las empresas se estudia desde
dos enfoques. El primero es unidimensional, en el que la proactividad, innovacion y toma de riesgos
conforman la orientacion emprendedora (Miller, 2011). El segundo enfoque es multidimensional y

considera que las dimensiones de innovacion, proactividad, toma de riesgos, agresividad competitiva y
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autonomia tienen diferentes efectos en la organizacion, dependiendo del contexto en el que se desenvuelve
(Covin & Lumpkin, 2011; Lumpkin & Dess, 1996, 2001). Aunque ambos enfoques siguen siendo objeto
de estudio, el enfoque multidimensional ha sido el mas utilizado para analizar la postura estratégica de los
emprendedores ante perturbaciones de su entorno (Hina et al., 2021; Issau et al., 2022; Li et al., 2021;
Onwe et al., 2020; Simpson & Sariol, 2022).

Una extensa literatura clasica sobre la orientacion emprendedora en ambientes hostiles da
evidencia de que la innovacion, proactividad, agresividad competitiva, toma de riesgo y autonomia afectan
significativamente los resultados organizacionales (Covin & Slevin, 1989; Li et al., 2021; Lumpkin &
Dess, 2001; Miller, 2011; Rauch et al., 2009). Estos resultados se aplican también en el contexto de MyPes
que operan en mercados de bajos ingresos, donde las dimensiones que componen la orientacion
emprendedora influyen en el desempeiio de los negocios (Galicia-Gopar et al., 2020; Mendoza-Ramirez
et al., 2016b; Mendoza-Ramirez & Toledo-Lopez, 2014; Toledo-Lopez & Mendoza-Ramirez, 2021).

Investigaciones recientes sustentan que la orientacion emprendedora es un recurso estratégico
util para lograr una ventaja competitiva en contextos de crisis o inciertos (Eggers, 2020; Kiyabo & Isaga,
2020; Korber & McNaughton, 2018; Li et al., 2021; Pratono et al., 2019). Para Li et al. (2021) la
orientacion emprendedora tiene un efecto significativo y positivo en la ventaja competitiva. Algunos
estudios de MiPyMes en contextos hostiles, como los de economias emergentes, demuestran la relacion
positiva y significativa entre la orientacion emprendedora y la ventaja competitiva (Anwar & Shah, 2020;
Febrian et al., 2018; Retnawati & Retnaningsih, 2020).

En el contexto artesanal, Toledo-Lopez y Mendoza-Ramirez (2021) encontraron que, en un
ambiente de crisis derivado de conflictos sociales y recesién econdémica, la orientacion emprendedora
tiene una relacion significativa y positiva con el desempeiio de las MyPes. Los autores encontraron que
para mejorar el desempefio la proactividad y la innovacion son las practicas emprendedoras mas
relevantes. Los autores argumentan que las MyPes de artesania aplican simultineamente la innovacion,
proactividad y agresividad competitiva para lograr un mejor desempeio, pero el efecto en el resultado
organizacional varia de acuerdo con el ambiente que los emprendedores perciban. El comportamiento
proactivo e innovador de los emprendedores de los negocios como respuesta ante un ambiente hostil,
permite a las empresas adaptarse rapidamente a los cambios del mercado (Covin & Slevin, 1989).

Como variable multidimensional, cada una de las dimensiones de la orientacion emprendedora
influye de forma distinta en las estrategias competitivas (Yaseen Zeebaree & Siron, 2017). Segin Rua et
al. (2018) la innovacion y proactividad se relacionan mas con la ventaja competitiva por diferenciacion
que con la ventaja por liderazgo en costos. A partir de estos hallazgos se propone el modelo de

investigacion teorico (Figura 1) para explicar la ventaja competitiva a través de las cinco dimensiones de
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la orientacion emprendedora de la MyPes de artesanias ante un ambiente de incertidumbre por covid-19,

con las siguientes hipotesis:

4 N
—{ Orientackon emprendedora I—
I Innovacion ] '--.l Ventaja competitiva }--l
| tessssssssssssssse= il |
I Proactividad ] Hl : . X :
1| Diferenciacion l H
I Toma de riesgos l H2 : r :
o | Liderazgo en costos ] :
I Agresividad competitiva l l :
I Autonomia l
. S

{ Ambiente de incertidumbre }

Figura 1. Modelo conceptual de investigacion.
Fuente: Elaboracion propia.

H1: La orientacion emprendedora influye para que las MyPes de artesania logren una ventaja
competitiva por diferenciacion en un ambiente de incertidumbre.
H2: La orientacion emprendedora influye para que las MyPes de artesania logren una ventaja

competitiva por liderazgo en costo en un ambiente de incertidumbre.

Metodologia

La investigacion fue cuantitativa, exploratoria y transversal. Noventa y dos negocios de artesania fueron
encuestados para cumplir con el 80% de poder estadistico de acuerdo con Nitzl (2014). El muestreo fue
estratificado y se seleccionaron MyPes de las comunidades de los Valles Centrales de Oaxaca bajo dos
criterios de estratificacion: continuar con la operacion de sus negocios en el ambiente de incertidumbre
que gener?d la pandemia y ser productores y comercializadores de artesanias. El trabajo de campo se realizo
de agosto a septiembre del 2021, cuando las restricciones de movilidad por la pandemia el covid-19 fueron
reducidas y la poblacion vulnerable estaba vacunada. Para completar la muestra se realizaron entrevistas
cara a cara con el consentimiento previo de los emprendedores.

La muestra (Tabla 1) quedé integrada por MyPes de siete ramas artesanales. El 43.48% fue de
alfareria y ceramica, seguido por los textiles con un 39.13%. El 56.52% de los emprendedores fueron
mujeres y el 43.48% hombres. Sobre el nivel educativo de los emprendedores el 46.74% tenia educacion

basica, de primaria o secundaria y el 33.70% tenian bachillerato. El 66.30% de los artesanos tenian entre
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27y 59 anos, 20.65% eran mayores de 60 afios y el 13.04% eran jovenes de entre 14 y 29 afios. El 54.35%
de los negocios tenia mas de 26 afios de haber iniciado operaciones y el 4.35% eran negocios que llevaban

entre 1 y 5 afios en funciones.

Tabla 1
Caracteristicas de la muestra.
Emprendedores Negocios
o Concepto Porcentaje Concepto Porcentaje
E’ Hombres 43.48% g Ceramica y alfareria 43.48%
8 Mujeres 56.52% s Fibras naturales 4.35%
% Hojalateria 2.17%
:5 Sin estudios 2.17% 3 Madera tallada 5.43%
Q Educacioén basica 46.74% ° Orfebreria 2.17%
é Media superior 33.7% = Talabarteria 3.26%
3 Superior 17.39% Textiles 39.13%
g 14 a 29 afios 13.04% E 1 a 5 afios 43.5%
'Ut'j' 27 a 59 afios 66.30% ;Z:’D 6 a 15 afos 20.65%
60 o mas afios 20.65% = 16 a 25 anos 20.65%
< 26 0 mas afnos 54.35%
g . 2 .
.g Si 77.17% g Micros 91.40%
% No 22.83% s Pequefios 8.60%

Fuente: Elaboracion propia.

Medida

Los datos fueron recolectados con un cuestionario estructurado y una escala de frecuencia tipo Likert de
5 puntos donde 1 es nunca y 5= siempre. La ventaja competitiva se midié con 23 items, desarrollados por
Acquaah (2013), Anwar and Shah (2020) y Danso et al. (2019) y, Granados-Echegoyen y Toledo-Lopez
(2017), los cuales fueron adaptados a un contexto de MyPes de artesanias en la incertidumbre causada por
la pandemia del covid-19. A los emprendedores se les preguntd sobre las acciones que llevaron a cabo
para diferenciarse en productos, atencion al cliente y canales de comercializacion de sus competidores
durante la pandemia. Asi como las acciones para reducir los costos de produccion y liderar el mercado
con precios competitivos. La ventaja competitiva se operacionalizd como la frecuencia con la que las
MyPes de artesania realizaron acciones de liderazgo en costos y diferenciacion para competir en un
ambiente de incertidumbre. La ventaja competitiva en diferenciacion se midid con 13 items agrupados
tres indicadores: producto, comercializacion y atencion a clientes. La ventaja competitiva en costos se

midi6 con 10 items distribuidos dos indicadores: precios competitivos y eficiencia en costos.
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La orientacion emprendedora se midio a través de 44 items retomados de los trabajos de Jiménez
Castafieda et al. (2016) y Mendoza-Ramirez y Toledo-Lopez (2014), que midieron la variable en un
contexto artesanal, asi como Li et al. (2021) quienes la midieron en época de pandemia. Los items fueron
adaptados al contexto de MyPes de artesanias en el ambiente de incertidumbre derivado de la pandemia
del covid-19. La orientacion emprendedora se definié operacionalmente como las practicas de innovacion,
proactividad, toma de riesgos, agresividad competitiva y autonomia que realizaron las MyPes de artesania
ante un contexto de incertidumbre por pandemia. Para medir la variable se le pregunt6 al emprendedor
sobre la frecuencia con la que realizaron acciones para mantener las ventas durante la pandemia, los
cambios y mejoras en sus productos, procesos y comercializacion, anticiparse a los cambios del mercado,
el monitorear la evolucion de la pandemia, cambios en la forma de vender, relacion con sus clientes,
proveedores, area de produccion, las medidas sanitarias, asi como la busqueda de oportunidades
anticipadas, generacion de nuevas ideas y decisiones de préstamos financieros para sobrevivir a la

pandemia.

Validez y fiabilidad de las variables

La validez y fiabilidad de las escalas se evalud con un analisis factorial exploratorio por componentes
principales, rotacion Varimax y normalizacion de Kaiser, mediante SPSS. La estructura conceptual se
construyd con los items que presentaron cargas mayores a 0.5. La fiabilidad se determiné mediante el alfa
de Cronbach. Las pruebas de Keiser-Meyer-Olkin (KMO) y la esfericidad de Bartlett determinaron la
idoneidad de los datos para el analisis factorial y las correlaciones entre los datos (Liu et al., 2003; Romero
& Mora, 2020).

La ventaja competitiva cargd con 19 items, distribuidos en 5 factores (Tabla 2) con una varianza
total explicada de 67.36%. La ventaja por diferenciacion se integré por tres componentes etiquetados
como canales de comercializacion (Factor 1), producto (Factor 4) y atencion al cliente (factor 5) con una
varianza explicada de 40.86%. La ventaja por liderazgo en costos se distribuy6 en dos componentes
etiquetados como eficiencia en costos (Factor 2) y precios competitivos (Factor 4), la varianza explicada
fue del 26.50%. La fiabilidad de la escala fue de 0.75 con un KMO de 0.66 y la prueba de esfericidad de
Bartlett significativa (Tabla 2).
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Tabla 2
Analisis factorial de la ventaja competitiva.
Componentes
) cc EC PC P AC C
Items 1 2 3 4 5

D1 Variedad de disefios 0.08 0.02 0.16 0.76 0.23 0.67

D2 Calidad 0.18 0.08 0.02 0.83 0.12 0.74

- D3 Presentacion 0.21 -0.20 -0.15 0.80 0.11 0.76
5 D4 Atencion a los clientes 0.02 0.05 -0.02 0.27 0.86 0.81
& D5 Informacién-proceso 0.10 -0.03 -0.09 0.26 0.89 0.88
% D6 Redes sociales 0.80 0.04 -0.08 0.27 -0.03 0.73
& D7 Ventas en web 0.82 0.16 -0.06 0.19 -0.07 0.75
A D8 UsodeTICs 0.60 0.23 -0.09 0.14 0.11 0.46
D9 Envios por paqueteria 0.78 0.25 -0.16 0.02 0.07 0.71

D10 Nuevos distribuidores 0.50 0.02 0.23 -0.19 0.34 0.46

D11 Canales-distribucion 0.82 -0.07 -0.05 0.05 0.06 0.68

L1 Descuentos -0.07 -0.01 0.83 0.04 0.04 0.71

& L2 Compras al por mayor 0.10 0.17 0.55 -0.13 0.3 0.45
§ L3 Regateo -0.08 0.00 0.76 0.12 -0.19 0.64
g L4 Precios bajos -0.23 0.15 0.74 -0.02 -0.09 0.64
N L5 Materias primas bajas 0.06 0.71 -0.13 -0.13 -0.18 0.58
g L6 Red costo produccion 0.12 0.63 0.14 0.16 -0.03 0.46
3 L7 Red costos-venta 0.14 0.83 0.14 -0.07 0.15 0.77
L8 Red gastos-operacion 0.11 0.89 0.10 -0.01 0.11 0.83

Varianza 18.19% 13.97% 12.52% 12.26% 10.41%

Varianza total explicada 67.36%
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adecuacion de muestreo  0.66
Aprox. Chi-
Prueba de esfericidad de Bartlett pcualdrado 875.74
Significancia 0
Alfa de Cronbach 0.75
Fuente: Resultados de SPSS. Método de extraccion: andlisis de componentes principales. Método de
rotacion: Varimax con normalizacion de Kaiser. La rotacion ha convergido en 7 iteraciones. CC= Canales
de comercializacion, EC= Eficiencia en costos, PC= Precio competitivo, P= Producto, AC= Atencion al
cliente, C= Comunalidades.

De los 44 items que midieron la orientacion emprendedora. Se validaron 20 items en 6
componentes que integraron las 4 dimensiones. La innovacion quedd con tres componentes, etiquetados
como innovacion en producto (Factor 1), innovacion en comercializacion (Factor 3) e innovacion en
adquisiciones (Factor 6) y fue la dimension con el mayor porcentaje de varianza explicada (40.98%). Las
dimensiones restantes convergieron cada una en su componente: proactividad (Factor 4), agresividad
competitiva (Factor 5) y autonomia (Factor 2). La varianza total explicada fue de 78.56%, la fiabilidad de
0.85, el KMO de 0.80 y la prueba de esfericidad de Bartlett fue significativa (Tabla 3). Los items que
midieron la dimension de toma de riesgos no tuvieron cargas mayores a 0.5 en el contexto de

incertidumbre generado por la pandemia del covid-19.
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Tabla 3
Analisis factorial de la orientacién emprendedora.
Componentes
P A IC P AgC 1A
ftems 1 2 3 4 5 6 C
I1  Variedad 0.90 0.28 0.10 0.05 0.04 0.05 0.92
12 Forma 0.92 0.14 0.02 0.07 0.02  -0.06 0.89
I3 Disefo 091 0.25 0.10 0.04 -0.01  0.06 091
:5 14  Tamafio 0.89 0.24 0.08 0.03 -0.13  0.05 0.88
8 I5  Presentacion 0.60 0.31 0.28 -0.09 0.06 0.08 0.56
§ 16 Materia prima 0.04 0.07 -0.01 0.07 -0.17  0.85 0.78
= 17 Rel. Cliente 0.12 0.09 0.79 0.20 -0.18  0.15 0.75
I8  Rel. Proveedor 0.18 0.07 0.28 0.06 0.19 0.70 0.66
19  Forma-venta 0.10 0.27 0.84 0.28 -0.06  0.06 0.88
110 Promocién 0.17 0.23 0.87 0.21 -0.06  0.02 0.90
Pl  Sugerencia cliente 0.01 0.15 0.11 0.76 0.07 0.08 0.63
A P2 Venta fuera del local 0.03 0.08 0.22 0.75 0.02  -0.07 0.63
P3  Coord. con clientes 0.02 0.15 0.25 0.75 -0.12 0.18 0.70
o Cl  Descuento -0.04 0.04 -0.10 0.01 0.83 0.02 0.71
éﬁ C2  Promociones 0.10 -0.11 -0.13 0.21 0.72  -0.09 0.62
C3  Venta a costo -0.18 0.06 0.00 -0.37 0.70 0.04 0.67
g Al  Generar ideas 0.40 0.79 0.13 0.19 -0.01 0.13 0.86
S A2 Nuevas ideas de integrantes 0.30 0.83 0.13 0.22 -0.06  -0.04 0.86
g A3 Experimentar nuevas ideas 0.33 0.85 0.21 0.06 0.00 0.12 0.90
< A4 Adopcién de nuevas ideas 0.22 0.90 0.20 0.10 0.05 0.04 0.92

Varianza 21.21% 17.11% 12.87% 11.00% 9.46% 6.89%
Varianza total explicada 78.56%
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adecuacion de muestreo  0.80
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 1537.61
Bartlett Significancia 0
Alfa de Cronbach 0.85
Fuente: Resultados de SPSS. Método de extraccion: analisis de componentes principales. Método de
rotacion: Varimax con normalizacion de Kaiser. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones. IP=
Innovacion en producto, A= Autonomia, IC= Innovacién en comercializacion, P= Proactividad, AgC=
Agresividad competitiva, A= Innovacion en adquisiciones.

Tratamiento y andlisis de datos

La validez de las variables del estudio se realizéo mediante el analisis factorial que se muestra en las Tablas
2 y 3. La ventaja competitiva, variable dependiente de esta investigacion, se calculd de la siguiente
manera:

Ventaja competitiva por diferenciacion = Canales de comercializacion (factor 1) + Producto
(factor 4) + Atencion al cliente (factor 5)

Dénde:

Canales de comercializacion (factor 1) =D6 + D7 + D8 + D9 + D10 + D11

Producto (factor 4) =D1 + D2 + D3

Atencion al cliente (factor 5) = D4 + D5
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Ventaja competitiva por liderazgo en costos= Eficiencia en costos (factor 2) + precio
competitivo (factor 3)

Dénde:

Eficiencia en costos (factor 2) = L5 + L6 + L7 + L8

Precio competitivo (factor 3) =L1 +L2 + L3 + L4

El calculo de la orientacion emprendedora, variable independiente de la investigacion, es el
siguiente:

Orientacion emprendedora = Innovacion en producto (factor 1) + Autonomia (factor 2) +
Innovacion en comercializacion (factor 3) + Proactividad (factor 4) +Agresividad competitiva (factor 5)
+ Innovacion en adquisiciones (factor 6)

Dénde:

Innovacion en producto (factor 1) =11+ 12 +13+14 +15

Autonomia (factor 2) = A1 + A2 + A3 + A4

Innovacion en comercializacion (factor 3) =17 +19 + 110

Proactividad (factor 4) =P1 + P2 + P3

Agresividad competitiva (factor 5) =C1 + C2 + C3

Innovacion en adquisiciones (factor 6) =16 + 18

Para el analisis de resultados y prueba de las hipdtesis (H1 y H2), primero se realiz6 un analisis
de correlacion bivariada de Pearson (r) entre las variables latentes de orientacion emprendedora y la
ventaja competitiva por diferenciacion y liderazgo en costos. Luego se analizd de manera especifica la
relacion entre las dimensiones de la orientacion emprendedora (innovacion, proactividad, agresividad
competitiva y autonomia) y las dimensiones de la ventaja competitiva por diferenciacion (canales de
comercializacion, producto y atencion al cliente) y la ventaja competitiva por liderazgo en costos
(eficiencia en costos y precio competitivo). Finalmente, la correlacion entre indicadores de innovacion
(innovacion en producto, innovacion en comercializacion e innovacion en adquisiciones) como dimension
de la orientacion emprendedora y las dimensiones de la ventaja competitiva. Las correlaciones (r)
significativas fueron en un nivel de confianza del 99% (p<0.01) y 95% (p<0.05).

Enseguida se hizo un analisis de regresion lineal simple y multiple para determinar la influencia
de las variables independientes en la dependiente (Vila Bafios et al., 2019). Los modelos de regresion se
determinaron a partir de las correlaciones (r) significativas. Para H1 se analizaron 6 modelos de ecuacion
y 5 modelos para H2. El ajuste del modelo se valido con el valor de F significativo (p<0.05), el porcentaje
de varianza explicada se calcul mediante el R? ajustado y el coeficiente de determinacion (B) se determind

con la significancia (p<0.05) de valor de t. El calculé de Darwin Watson (DW) se realizé para medir el
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grado de autocorrelacion entre los residuos con valores cercanos a 2 y el factor de inflacién de varianza

(FIV) para detectar multicolinealidad entre las variables con valores <10 (Mat Roni & Djajadikerta, 2021).

Resultados

Tabla 4

Correlacion bivariada de Pearson de la ventaja competitiva por diferenciacion.

Variable Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

| D 369 057

2 cC 231 103 0.79%*

3P 424 065 071%  031%

4 AC 453 067 065% 0.9 0.39%*

5 OE 284 053 048%  055%  023*  0.16

6 1 298 0.74  0.55%  0.60%*  030% 0.2 0.72%*

7 1P 410 097 036*  023% 037 021%  053%*  0.67**

8 IC 285 117 0.53%  071% 018 009  0.60%*  079%  032%*

9 1A 1.98 097 0.25* 0.29%*  0.09 0.12 0.39%  0.65%  0.15 0.28%*

0 P 195 095  040%  0.52% 0.8 016 0.69%*  040%* 0.5 048%*  0.19

11 AgC 2.63 083 021*  -022*  -0.07 -0.14  0.24% 0.17 -0.09 -22% 0.05  -0.11
A 380 095

%)

0A43%F  044%%  027F 018 077HF 0.59%F 059%  046% 021 033

Fuente: Elaboracion propia con resultados de SPSS. **p<0.01, *p<0.05. D= Diferenciacion, CC= Canales
de comercializacion, P= Producto, AC= Atencion al cliente, OE= Orientaciéon emprendedora, I=
Innovacion, IP= Innovacion en producto, IC= Innovacioén en comercializacion, IA= Innovacion en
adquisiciones, P= Proactividad, AgC= Agresividad competitiva, A= Autonomia.

Con el andlisis de correlacion bivariada de Pearson (Tabla 4) se encontrdé que la ventaja
competitiva por diferenciacion se relaciona positiva y significativamente con la orientacion emprendedora
(r=0.48, p<0.01). En un analisis detallado entre dimensiones se encontr¢ la diferenciacion en canales de
comercializacion se relaciona significativa y positivamente con la innovacion (r=0.60, p<0.01). La
diferenciacion en canales de comercializacion se asocié significativa y positivamente con la innovacion
en comercializacion (r=0.71, p<0.01), en adquisiciones (r=0.29, p<0.01) y en producto (r=0.23, p<0.05).
Ademas, se correlaciono significativa y positivamente con la proactividad (r=0.52, p<0.01), la autonomia
(r=0.44, p<0.01) y negativamente con la agresividad competitiva (r=-0.22, p<0.05).

La ventaja competitiva por diferenciacion en producto se correlaciond significativa y
positivamente con la autonomia (r=0.27, p<0.01) e innovacion (r=0.30, p<0.01) como dimensiones de la
orientacion emprendedora. La diferenciacion en atencion al cliente se asocid con la innovacion de

producto (r=0.21, p<0.05).
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Tabla 5
Analisis de regresion de la ventaja competitiva por diferenciacion.
Modelo R Resun};gn del ];30 deloDW FAnovaSig' B C(ieﬁaenst?; FIV Variable dependiente

1 (Constante) 048 0.23 0.5 1.72 27.54  0.00 7.74 0.00 Diferenciacion
OE 0.52 5.24 0.00 1.00
(Constante) 0.61 037 046 1.89 1295  0.00 0.12 0.00
Innovacion 0.28 4.04 0.00 1.72

2 Proactividad 0.11 3.65 0.04 122 Canalesde comercializacion
AgC -0.08 -131 0.17 1.03
Autonomia 0.08 0.83 0.17 1.59
(Constante) 072 052 072 1.77 32.14  0.00 1.14 0.25

3 P 001009092 112 e de comercializacion
1C 0.60 7.61 0.00 1.19
1A 0.10 1.24 021 1.09
(Constante) 032 0.10 062 175 5.09 0.00 10.99 0.00

4 Innovacion 0.19 1.72 0.08 1.55 Producto
Autonomia 0.09 1.12 0.26 1.55

5 (Constante) 037 0.13 061 1.86 1423 0.00 11.61 0.00 Producto
1P 0.24 3.77 0.00 1.00

6 (Constante) 0.21 0.04 0.66 1.99 4.40 0.03 13.09 0.00 Atencion al cliente
1P 0.14 2.09 0.03 1.00

Fuente: Elaboracion propia con resultados de SPSS. OE= Orientacion emprendedora, AgC= Agresividad
competitiva, IP= Innovacion en producto, IC= Innovaciéon en comercializacion, IA= Innovacion en
adquisiciones.

Los resultados del analisis de regresion lineal simple y multiple de la H1 (Tabla 5) muestran que
en el modelo 1 la ventaja competitiva por diferenciacion es determinada por la orientacion emprendedora
(B=0.52, p<0.01). El ajuste del modelo fue de 23% (R?=0.23) y significativo (F=27.54, p=0.00), sin
problemas de colinealidad entre residuos (DW=1.72) y variables (FIV=1.00).

En el modelo 2 se muestra que la ventaja competitiva por diferenciaciéon en canales de
comercializacion es determinada por la innovacion ($=0.28, p<0.05) y la proactividad (f=0.11, p<0.05)
con un 95% de confianza. El ajuste del modelo fue de 37% (R*=0.37) y significativo (F=12.95, p=0.00).
En el modelo 3 se encontrd que sdlo la innovacion en comercializacion determina la ventaja competitiva
por diferenciacion en canales de comercializacion (=0.60, p<0.01). El ajuste del modelo fue del 52%
(R?=0.52) y significativo (F=32.14, p=0.00).

En el modelo 4, la innovacion (f=0.19, p=0.08) y la autonomia (f=0.09, p=0.26) no influyen
significativamente en la diferenciacion en producto como estrategia de la ventaja competitiva en
diferenciacion (F=5.09, p=0.00). Aunque, el modelo 5 indica que la innovacion en producto se relaciona
positiva y significativamente con la estrategia de diferenciacion en producto (=0.24, p<0.01) y se explica
en un 13% (R?*=0.13). Finalmente, en el modelo 6 la ventaja competitiva por diferenciacion en atencion
al cliente es determinada por la innovacion de producto ($=0.24, p<0.05). El ajuste del modelo fue del 4%
(R?=0.04) y significativo (F=4.40, p=0.03). Por lo tanto, hay evidencia empirica para afirma que la
orientacion emprendedora influye para que las MyPes de artesania logren una ventaja competitiva por

diferenciacion en un ambiente de incertidumbre (H1).
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Tabla 6
Correlacion bivariada de Pearson de la ventaja competitiva por liderazgo en costos.
Variables Media D.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 LC 2.12 0.63 -0.75
2 EC 1.53 0.65 0.64%*
3 PC 2.72 098 0.86** 0.17
4 OE 2.84 0.53 0.35%  0.39%* 0.19 -0.85
51 2.98 0.74 0.02 0.25* -0.13 0.72%*
6 1P 4.10 097 -0.01 0.00 -0.01 0.53%%  0.67**
7 1IC 2.85 1.17 -0.11 0.11 -0.22 0.60%*  0.79%*  0.32%*
8 1A 1.98 097 0.2 0.44%*  -0.03 0.39%*  0.65** 0.15 0.28%*
9 P 1.95 095 0.21* 0.44%*  -0.02 0.69%*  0.40%* 0.15 0.48**  0.19
10 AgC 2.63 0.83 0.43** 0.02 0.54%*  0.24* -0.17 -0.09 -0.22 -0.05  -0.11
11 A 3.80 0.95 0.18 0.21%* 0.08 0.77** 0.59%*  0.59*%* 046** 0.21* 0.33** -0.06

Fuente: Elaboracion propia con resultados de SPSS. **p<0.01, *p<0.05. LC= Liderazgo en costos, EC=
Eficiencia en costos, PC= Precios competitivos, OE= Orientacion emprendedora, I= Innovacion, IP=
Innovacion en producto, IC= Innovacion en comercializacion, IA= Innovacién en adquisiciones, P=
Proactividad, AgC= Agresividad competitiva, A= Autonomia.

Al analizar la relacion entre la ventaja competitiva por liderazgo en costos y la orientacion
emprendedora (Tabla 6) se encontré que la ventaja competitiva por liderazgo en costos se relaciond
significativa y positivamente con la orientacion emprendedora (r=0.35, p<0.01). La eficiencia en costos
se correlacion¢ significativa y positivamente con la innovacion (r=0.25, p<0.05), especificamente con la
innovacion en adquisiciones (r=0.44, p<0.01), asi como con la proactividad (r=0.44, p<0.01) y la
autonomia (r=0.21, p<0.05).

Los precios competitivos, como indicador de la ventaja competitiva por liderazgo en costos, se
correlacionaron significativa y positivamente con la agresividad competitiva (r=0.54, p<0.01), pero no se
asociaron significativamente con la innovacion, proactividad y autonomia. No obstante, se encontrd

relacion significativa y negativa con la innovacion en comercializacion (r=-0.22, p<0.01).

Tabla 7
Analisis de regresion lineal de la ventaja competitiva por liderazgo en costos.
Modelo RReSU1$n delEn];odeloDw F AnovaSig' B Cfeﬁmenstiegs. FIV Variable dependiente
| (Constante) 035 012 06 189 1268  0.00 275 0.00 Liderazgo en costos
OE 041 356 0.00  1.00
(Constante) 045 020 059 1.19 759  0.00 246 001
2 Innovacion 0.05 0.52 0.60 1.68 Eficiencia en costos
Proactividad 027 38 000 121
Autonomia 0.02 0.34 0.72 1.58
5 (Constante) 044 02 059 184 2259  0.00 6.64  0.00 Eficiencia en costos
1A 030 475 000  1.00
4 (Constante) 0.54 029 083 172 3781  0.00 3.59  0.00 Precios competitivos
AgC 064 614 000  1.00
5 (Constante) 022 0.04 096 181 463 003 1222 0.00 Precios competitivos
IC -0.18 2.5 0.00 100

Fuente: Elaboracion propia con resultados de SPSS. OE= Orientacion emprendedora, IA= Innovacion en
adquisiciones, AgC= Agresividad competitiva, IC= Innovacion en comercializacion.
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Los resultados del analisis de regresion lineal simple y multiple (Tabla 7) muestran que la
orientacion emprendedora influye en la ventaja por liderazgo en costos (3=0.41, p<0.01). El modelo de la
ecuacion se explica en un 12% (R?=0.12) y fue significativo (F=12.68 p=0.00). No hubo problemas de
colinealidad entre variables (FIV=1.00), ni entre residuos (DW=1.89).

En un analisis mas detallado se encontré que la eficiencia en costos es determinada por la
proactividad ($=0.27, p<0.01) con un modelo que se explica en un 20% (R2=0.20) y fue significativo
(F=7.59, p=0.00). En contraste, la innovacién y la autonomia no fueron significativas (Modelo 2). No
obstante, en el modelo 3 se muestra que existe influencia de la innovacion en adquisiciones en la eficiencia
en costos (f=0.30, p<0.01) y se explica en un 20% (R2=0.20). Los precios competitivos se determinan en
dos modelos. En el modelo 4 por la agresividad competitiva ($=0.64, p<0.01) y se explica en un 29%
(R2=0.29). En el modelo 5 por la innovacion en comercializacion de manera negativa (f= -0.18, p<0.01)
y se explica en un 4% (R2=0.04). Por consiguiente, hay evidencia para probar la H2: La orientacion
emprendedora influye para que las MyPes de artesania logren una ventaja competitiva por liderazgo en

costo en un ambiente de incertidumbre. La Figura 2 resume los resultados de los modelos de regresion.
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Figura 2. Modelo resultante de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia.
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Discusion

La revision de literatura demostré6 que ante ambientes de crisis el modelo multidimensional de la
orientacion emprendedora es el mas utilizado y el efecto de sus cinco dimensiones varia segin la
incertidumbre del entorno que se enfrente (Hina et al., 2021; Issau et al., 2022; Li et al., 2021; Toledo-
Lopez & Mendoza-Ramirez, 2021). Los hallazgos indican que, en las MyPes de artesania, la innovacion,
proactividad, agresividad competitiva y autonomia definen la orientacion emprendedora ante un ambiente
incierto como el ocasionado por el covid-19. Contrario a lo esperado, la toma de riesgos no fue
significativa, debido a que en este contexto de negocios los emprendedores son adversos al riesgo
financiero y prefieren trabajar con recursos propios para no invertir en decisiones que pongan en riesgo el
patrimonio familiar, aun en ambientes estables (Toledo et al., 2012).

Los hallazgos de este estudio dan evidencia de que, en un ambiente de incertidumbre, la
orientacion emprendedora determina la ventaja competitiva de las MyPes. No obstante, la intensidad de
la influencia no es la misma en ambas fuentes de ventaja competitiva. La ventaja competitiva por
diferenciacion fue la mas significativa. La innovacion y la proactividad fueron las practicas que mas
influyeron para lograr ventaja competitiva por diferenciacion. Resultados similares en otros ambientes
hostiles (Kiyabo & Isaga, 2020; Rua et al., 2018).

Ante el ambiente de incertidumbre por covid-19, las practicas de innovaciéon en
comercializacion fueron las mas significativas. Debido a las restricciones de movilidad y cierre de
mercados los emprendedores de los negocios de artesania tuvieron que buscar nuevas maneras de
comercializar sus productos. Las redes sociales fueron la herramienta que les ayudo a vender y llegar a
clientes potenciales. Los escasos negocios que ya usaban esta herramienta digital intensificaron su uso.
Aquellos que no habian incursionado en las redes sociales se vieron en la necesidad de utilizarlas para
mantenerse y entrar a nuevos mercados. Esta digitalizacion que surge como respuesta ante el ambiente
incierto del covid-19 ha sido un reto para los pequefios negocios y ha contribuido para reducir la brecha
digital entre las MyPes en economias emergentes (Allende-Hernandez et al., 2022; Eggers, 2020; Guo et
al., 2020; OIT, 2022; Suaznabar et al., 2022). Ademas, en el proceso de digitalizacion, los integrantes
mas jovenes (hijos y nietos) de los emprendedores de las MyPes de artesanias fueron facilitadores en la
implementacion de este proceso. Vercher (2022) refiere que los facilitadores son actores que reconfiguran
las relaciones sociales y remarcan las ventajas de la innovacion. Los hallazgos de esta investigacion
sustentan esta concepcion de la sinergia entre los integrantes jovenes y los mas experimentados (padres y
abuelos) para incursionar en la comercializacion digital.

En el ambiente de incertidumbre, la innovacion en comercializacion fue clave para lograr la

ventaja competitiva de las MyPes, lo que les permiti6 diferenciarse de los negocios que optaron por esperar

333



G. Leon Vargas, et al. / Contaduria y Administracion 71 (3), 2026, e578
https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2026.5504

el regreso de la normalidad. Los cambios en la forma de vender y llegar a los clientes también
determinaron la diferenciacion en la distribucion de productos. Los emprendedores innovaron la manera
en que se relacionaban con sus clientes y optaron por comunicarse mediante redes sociales y el uso de
servicios de paqueteria para el envio de mercancias, ademas de realizar cambios en los sistemas de pago
a través de la banca electronica. Estas acciones permitieron que los negocios atendieran a sus clientes
actuales e influyeron para que captaran nuevos clientes digitales.

En los primeros 6 meses de pandemia, los negocios de artesania cerraron sus puertas. No
obstante, los emprendedores aprovecharon el tiempo para tomar decisiones de reapertura, probar ideas
nuevas y explorar oportunidades de negocio. La produccion de artesania continud para los emprendedores
que contaban con la materia prima necesaria. Otros fueron mas innovadores ¢ hicieron cambios en el
diseflo, forma y tamafio de sus piezas. Asi la innovacion en producto influy6 en la ventaja competitiva por
diferenciacion en atencion al cliente. Desde la percepcion de los emprendedores, la comunicacion con sus
clientes sigui6 a través de los chats de las redes sociales. Por este medio enviaban fotografias y videos de
los productos a sus clientes y los publicaban en las redes sociales. Estas fueron las herramientas mas
utilizadas para que los clientes dieran seguimiento a sus pedidos. La proactividad fue la practica
emprendedora que facilitd a las MyPes reaccionar a los cambios del mercado y adaptarse a la
comercializacion en linea.

A diferencia de los hallazgos de Rua et al. (2018), esta investigacion encontr6 que ante un
ambiente de incertidumbre la orientacion emprendedora influye en la implementacion de la estrategia de
liderazgo en costos. Los emprendedores percibieron que sus ventas bajaron de un 60% a un 80%, lo que
generd menores ingresos para mantener los costos y gastos de operacion. Ante esto aplicaron acciones
para reducir sus costos y tratar de vender su mercancia al costo o precios competitivos. Algunos negocios
aplicaron descuentos en mercancias disponibles en el local ante la incertidumbre de no saber cuando
volverian a abrir su local, incluso sacrificando ganancias con el fin de generar ingresos para sobrevivir
durante la pandemia. La proactividad fue clave en este ambiente y 1itil para implementar estrategias de
bajo costo, la incursion en plataformas digitales permitio a los negocios reinvertir el dinero de la renta de
locales en aspectos mas urgentes como la compra de alimentos y medicina. La innovacion en
adquisiciones también influyé en la eficiencia en costos, los envios en paqueteria por parte de los
proveedores redujeron los gastos de transporte y combustible para el traslado de materias primas.

La agresividad competitiva fue un reto y a la vez un riesgo para los emprendedores, que con la
intencion de lograr ventas arriesgaron la salud y desafiaron las medidas restrictivas y sanitarias impuestas
por las autoridades, pues realizaron tratos con terceros para abrir el local de manera clandestina con

productos mas barato y aplicando mas promociones para ganarle las ventas a la competencia.
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Conclusiones

Los micros y pequefios negocios lograron sobrevivir a la incertidumbre ocasionada por la pandemia
mediante practicas de orientacion emprendedora para lograr ventaja competitiva con estrategias de
diferenciacién y liderazgo en costos, aunque esta ultima en menor medida. Los emprendedores
innovadores, proactivos, agresivos y autonomos se diferenciaron significativamente de aquellos que
prefirieron esperar el regreso a la normalidad. La innovacion en producto y comercializacion fueron claves
para sobrevivir a la pandemia. La implementacion de nuevas formas de vender utilizando las redes
sociales, recibiendo pagos electronicos, haciendo envios por paqueteria y la comunicacion a distancia con
los clientes y proveedores les permitio vender durante la pandemia, generar ingreso y mantener el
mercado; incluso entrar a nuevos mercados y conseguir nuevos clientes. Pero 1o mas significativo para las
MyPes de artesanias fue generar ingresos para el sustento familiar.

La multidimensionalidad de la orientacion emprendedora demuestra que ante ambientes de
crisis la aplicacion de cualquiera de sus dimensiones genera impacto positivo en los resultados
organizacionales. Asi en esta investigacion se demuestra que ante los sucesos generados por el covid-19,
los comportamientos emprendedores de los artesanos marcaron la diferencia para competir en el mercado
y superar cualquier ambiente de incertidumbre. El uso de redes sociales y el comercio electronico modifico
el mercado de las MyPes con alta dependencia del sector turistico y les abri6 la puerta a nuevos mercados

con distinto poder adquisitivo.

Implicaciones, limitaciones y futuras investigaciones

Los hallazgos de esta investigacién contribuyen a comprender como las redes sociales y el comercio
electronico fueron las practicas innovadoras implementas por las MyPes con alta dependencia del mercado
turistico, de bajos ingresos y nivel educativo para sobrevivir al ambiente generado por el COVID-19. El
contexto en el que operan estas MyPes estd marcado por la carencia en el acceso a las TICs como
consecuencia de la brecha digital que enfrentan los paises en desarrollo de América Latina y el Caribe
(OIT, 2022). Por lo tanto, es relevante que en el sector de las MyPes de pequefios productores se disefien
politicas publicas que contribuyan a reducir la brecha y faciliten el comercio electronico a través de
plataformas digitales. Asi como, implementar programas de capacitacién y asesoria para utilizar
herramientas digitales.

Las circunstancias impuestas por el covid-19 complicaron la aplicacion de encuestas, aun asi,

se completd la muestra minima de poder estadistico. El estudio tuvo un alcance exploratorio y se cubrieron
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7 ramas artesanales de las 12 consideradas por la Cuenta Satélite de la Cultura (INEGI, 2021a). En futuras
investigaciones se recomienda utilizar modelos mas robustos y confirmatorios.

La investigacion revela que la digitalizacion fue una estrategia que permitid a las MyPes de
artesanias sobrevivir el ambiente incierto ocasionado por el covid-19. En futuras investigaciones se
recomienda estudiar los resultados y la continuidad de esta estrategia en el sector artesanal, ya que antes
de la pandemia la brecha digital era muy visible en el sector (Allende-Hernandez et al., 2023). Por lo tanto,
su implementacion fue una accion innovadora y una oportunidad para acceder a nuevos mercados y un
reto para los emprendedores de MyPes de artesania.

La préctica emprendedora de toma de riesgos ha sido estudiada anteriormente en el contexto de
MyPes de artesanias. Esta investigacion aporta a la literatura de la orientacion emprendedora al demostrar
que los emprendedores de MyPes de artesania evitan el riesgo en decisiones financieras o que impliquen
poner en riesgo el patrimonio familiar. Se recomienda explorar otros indicadores de riesgo de acuerdo con
el contexto de estudio. Asi como también analizar el comportamiento emprendedor de las MyPes
integradas en colectivos ante ambientes de crisis, para explicar el capital e innovacion social como

medidas para superar la crisis.
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