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Resumen

La literatura sobre emprendedurismo y gestion estratégica sugiere el efecto positivo de la
orientacion estratégica (OE) sobre el desempefio de las empresas en ambientes hostiles; no obstan-
te, los resultados son de empresas grandes de paises desarrollados; en circunstancias de estabili-
dad econdmica y social, donde el ambiente hostil se debe a factores tecnolégicos, industriales o de
mercado. El objetivo de este estudio es analizar el desempefio de negocios artesanales como resul-
tado de la OE de los duefios, en un marco de crisis de deterioro econémico, inestabilidad social y
cambio climatico en Oaxaca, México. Con base en los datos de 101 negocios artesanales, analiza-
dos con correlacion bivariada de Pearson y regresion lineal multiple, los resultados del estudio indi-
can un efecto positivo de innovacioén y proactividad sobre el desempefio. En contra de lo esperado, se
encuentra un efecto negativo de agresividad competitiva sobre el desempefio. Se concluye que, aun-
que los duefios de negocios artesanales se comprometen en tres dimensiones de OE para mejorar el
desempefio, no todas ellas tienen efecto, ni logran modificarlo de la misma manera, debido a las con-
diciones contextuales.
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Strategic Orientation and Performance of Small
Businesses in a Crisis Environment

Abstract

Literature on entrepreneurship and strategic management suggests the positive effect of stra-
tegic orientation on company performance in hostile environments; nevertheless, these results are
based on large companies from developed countries, under circumstances of economic and social
stability, where the hostile environment is due to technological, industrial or market factors. The aim of
this study is to analyze the performance of small handicraft businesses as a result of the owners’ stra-
tegic orientation in a context of crisis caused by economic decline, social instability and climate
change in Oaxaca, Mexico. Pearson bivariate correlation and multiple linear regressions are used to
analyze data from 101 handicraft businesses. Results indicate the positive effect of innovation and
proactivity on performance. Contrary to expectations, a negative effect of competitive aggressive-
ness on performance was found. Conclusions are that, although the craft business owners engage in
three dimensions of strategic orientation to improve performance, not all of them have an effect, nor

do they modify performance in the same way, due to contextual conditions.

Key words:

1. Introduccién

La literatura sobre emprendeduris-
mo y gestion estratégica intenta explicar
el desempefio de las empresas con base
en su postura estratégica (Lumpkin y
Dess, 1996; Coviny Slevin, 1989; Venka-
traman, 1989). En general, los estudios
sugieren un efecto positivo de OE sobre
el desempefio, en empresas de diferente
industria, tamafio y propiedad (Rosen-
busch et al., 2013; Bamiatzi y Kirchmaier,
2012; Rauch et al., 2009; Wang y Zhang,
2009; Escriba-Esteve et al., 2008; Hua-
siu, 2006; Ripollés y Blesa, 2006). Una
parte importante de esos estudios mues-
tra evidencia de tal efecto en el desempe-
fio de empresas inmersas en ambientes
hostiles (Martins y Rialp, 2013; Rosen-
busch et al., 2013; Wales et al., 2013;
Kraus et al., 2012; Naidoo, 2010;
Lumpkin y Dess, 2001; Covin y Slevin,
1989; Hall, 1980).
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La evidencia aportada en esos es-
tudios se basa en investigaciones realiza-
das en empresas formalmente estableci-
das de paises desarrollados; en circuns-
tancias de estabilidad econdmica y so-
cial, donde el ambiente hostil se debe a
factores tecnolégicos, industriales, lega-
les o de mercado. Sin embargo, hasta
donde se sabe, existen muy pocos estu-
dios que proporcionan indicios del efecto
de la OE o de algunas de sus dimensio-
nes, sobre el desempefio de los negocios
sin una estructura formal, en el contexto
de economias no desarrolladas (Domin-
guezetal.,2008; Hernandez et al., 2010).
No obstante, esos estudios no conside-
ran el ambiente en que se desenvuelven
los negocios analizados, o analizan el de-
sempefo desde una perspectiva de la es-
trategia diferente a la OE.

Con base en estas consideracio-
nes y teniendo en cuenta que el contexto
de un pais desarrollado es diferente al de
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un pais en desarrollo y que, como conse-
cuencia también las empresas en ambos
contextos son diferentes debido al am-
biente en que operan (Lumpkin et al.,
2013; Anderson y Eshima, 2011); el mo-
delo de OE utilizado en estudios realiza-
dos en paises desarrollados puede no
tener los mismos resultados en empre-
sas de paises con diferente grado de de-
sarrollo. Por lo tanto, el presente trabajo
tiene como objetivo analizar el desempe-
fo de los pequefios negocios artesana-
les, como resultado de la OE de los due-
fos, en un marco de contingencia origi-
nada por deterioro econémico, inestabili-
dad social y cambio climatico en Oaxa-
ca, México.

De esa manera se trata de contribuir
en la literatura existente para tener una
mejor comprension del efecto de la OE en
sus dimensiones de innovacion, agresivi-
dad competitiva y proactividad, para expli-
car el desempenio de las empresas afecta-
das por ambientes hostiles de crisis eco-
némica, social y de la naturaleza.

Para ello, el estudio se lleva a cabo
en un contexto de pequefios negocios de
una economia en desarrollo, donde éstos
juegan un papel muy importante por su
contribucion al bienestar de las comunida-
des en que operan. Tal es el caso de los
negocios de artesania en Oaxaca, Méxi-
co; que contribuyen econémicamente al
atraer turismo nacional e internacional ge-
nerando empleos directos e indirectos;
ademas de apoyar a la infraestructura pu-
blica y la conservacién de las celebracio-
nes religiosas y culturales de sus comuni-
dades (Toledo-Lopez et al., 2012; Toledo
etal., 2010), pero que también son los que
mas sufren los efectos del ambiente hostil
(Hernandez et al., 2010).

La seleccion de esos negocios para
realizar el estudio obedece a la situacion
de crisis en que operan y que impacta en
su desempefio debido a tres factores: las
secuelas de la crisis financiera mundial;
las consecuencias del conflicto politico-
social de 2006, a las que se suma la inse-
guridad publica derivada de la violencia
desatada por la lucha contra el crimen en
México, y los eventos de la naturaleza pro-
vocados por el cambio climatico.

Tal situacién de crisis plantea un
marco de contingencia que impone a los
duefios de negocio el reto por sobrevivir
mediante un replanteamiento de las es-
trategias, adoptando una postura que les
ayude a sobrellevar exitosamente el am-
biente incierto en que operan; y la exigen-
cia de mejora y aprovechamiento de las
eficiencias internas del negocio, enfocan-
dose en el producto y el proceso con el
objetivo de mejorar el desempefio.

Dado que las crisis por definicion
son sucesos impredecibles, la situacién
de contingencia en que operan los nego-
cios de artesania en Oaxaca presenta una
excelente oportunidad para analizar el
efecto de la OE sobre el desempefio, en
un ambiente hostil representado por crisis
econdmica, social y de la naturaleza.

La metodologia utilizada fue cuan-
titativa, de tipo transversal y se basé en
datos obtenidos en una encuesta aplica-
da a 101 propietarios (duefios) de peque-
fos negocios de cuatro ramas artesana-
les: alfareria (39), textil (32), tallado en
madera (16) y metalisteria (14); ubicados
en laregion de los Valles Centrales y Sie-
rra Sur de Oaxaca. La antigiedad prome-
dio de los negocios era de 23 afios. De los
encuestados, 60% son hombres y 40%
son mujeres; cuya edad promedio fue 45
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afos. La coleccién de datos se llevd a
cabo de marzo a mayo de 2011, mediante
un cuestionario estructurado con un enfo-
que temporal en referencia a cada uno de
los periodos de crisis.

La validez interna de las variables
del estudio se determind mediante un
analisis factorial, utilizando el método de
extraccion de componentes principales
con rotacion Varimax con Kaiser. La fiabi-
lidad se calcul6 mediante el coeficiente
del Alfa de Cronbach. La evaluacién del
modelo conceptual se realiz6 mediante
analisis de correlacion bivariada de Pear-
son y regresion multiple.

Se pretende describir el contexto
de los negocios de artesania en Oaxaca,
el ambiente de crisis en que operan y su
impacto en el desempefio; para ello parte
de la revisiéon de la teoria relacionada al
tema de estudio, de donde se desprende
el modelo de investigacion.

2. Los negocios de artesania
en Oaxaca

Los negocios de artesania en Oa-
xaca generalmente son pequefias unida-
des de produccioén, carentes de una es-
tructura organizacional formal en donde
todos los miembros de la familia partici-
pan en las actividades del negocio (Her-
nandez et al., 2010), por lo que la mayoria
no contrata empleados para llevar a cabo
las diferentes etapas del proceso de pro-
duccioén. Debido a esto, por lo general ca-
recen de registros e indicadores para
evaluar la actuacion de los empleados en
los resultados financieros del negocio;
que por otra parte, son dificiles de cono-
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cer; debido a que en estos negocios los
gastos de operacion y los ingresos por
ventas se administran de manera conjun-
ta con el gasto doméstico. De manera
que no cuentan con una contabilidad for-
mal, por lo que poco se sabe sobre la ren-
tabilidad real y las operaciones financie-
ras del negocio.

La practica mas comun de estos
negocios es la creatividad, realizan inno-
vacion mediante la adopcion de nuevos
materiales y equipo utilizados en el pro-
ceso de elaboracién (Hernandez et al.,
2005; Stephen, 2005; Cook, 1995), asi
como la implementacion de nuevos dise-
fos, tamafios y formas en el producto
(Hernandez et al., 2007). La mayoria de
estos negocios opera en un mercado lo-
cal y para aumentar las ventas y mante-
ner o aumentar la porcion de mercado,
los duefios del negocio generalmente re-
curren a practicas tales como la venta de
los productos a precios mas bajos que los
competidores, o el pago a guias de turis-
tas para que les lleven clientes; aunque
esto signifique el sacrificio de una parte
de sus ganancias (Dominguez et al.,
2004; Cohen, 2001).

La estrategia que utilizan para
competir parece basarse en acciones
orientadas a limitar las oportunidades de
venta de otros negocios mediante practi-
cas tales como: a) la colusion con guias
de turistas mediante acuerdos que esta-
blecen qué tipo de turistas reuniry qué lu-
gares visitar; b) el control del flujo de infor-
macion con respecto alos cambios en los
gustos de los clientes y el mercado, y c) la
calumnia, mediante el descrédito de los
competidores.
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2.1. Ambiente de crisis: origenes
y afectacion al desempeiio de los
negocios artesanales

El ambiente plantea situaciones difi-
ciles y complejas que conllevan a los due-
fos o gerentes a tomar las decisiones que
aseguren la continuidad y la adaptacion de
la empresa, aprovechando las oportunida-
des y superando las amenazas (Elbannay
Child, 2007). Tales situaciones se deben a
sucesos imprevisibles que representan
crisis, las cuales amenazan el desempefio
y la supervivencia de las organizaciones
(Weick, 1988). Las crisis pueden originar-
se en la economia, en el contexto social o
institucional (Koselleck, 2006); o en la na-
turaleza (inundaciones o terremotos) y
pueden provocar trastornos en las organi-
zaciones (Abdul-Akeem, 2010).

Tal es el caso del ambiente de cri-
sis en Oaxaca; originado en parte, por
tres factores principales: 1) la desacele-
racion en la economia de Estados Unidos
en 2008, 2) el conflicto politico-social en
Oaxaca en 2006, y 3) los eventos de la
naturaleza en 2010. Se describen breve-
mente precisando como contribuyen a la
crisis en que operan los negocios de arte-
sania en Oaxaca y su impacto en el de-
sempefio de esos negocios.

2.2. La desaceleracion en la
economia de Estados Unidos
en el ano 2008

Este suceso que un afio después
derivo en la crisis financiera mundial, con
un impacto aun mas devastador que la
Gran Depresion de 1929 (Munir, 2010),
tuvo un impacto muy significativo en Mé-
xico, pues provoco la disminucion en los

principales indicadores econémicos que
conforman su fuente de ingresos exter-
nos: las exportaciones de petréleo, turis-
mo y remesas de inmigrantes en Estados
Unidos (Ritchie et al., 2010).

Este hecho repercuti6 negativa-
mente en la actividad econémica de todo
el pais; particularmente en Oaxaca, donde
las consecuencias de la crisis contintan
afectando la economia en forma de dismi-
nucion del flujo de efectivo circulante y del
valor real de los salarios; lo que a su vez
repercute negativamente en el poder de
compra de los consumidores. Esto repre-
senta un impacto severo en el desempefio
de los negocios de artesania; debido a que
con la insuficiencia de los salarios para
comprar los productos basicos, se reduce
el numero de clientes, ya que se antepo-
nen las necesidades basicas frente al con-
sumo de objetos decorativos. Finalmente,
esa disminucion en ventas afecta el de-
sempefio de los negocios artesanales.

Esa afectaciéon se incrementa aun
mas por la reduccién en el nivel de ingre-
sos por ventas que representa la disminu-
cion en la afluencia de turistas a Oaxaca
(Segura, 2009; Chabela, 2011). Debido a
que los negocios de artesania no tienen
un mercado propio y sus ventas depen-
den principalmente del turismo (Hernan-
dez et al., 2010; Dominguez et al., 2004),
la disminucién en las llegadas de turistas
a Oaxaca impacta de manera directa en
la venta de productos artesanales.

2.3. El conflicto politico-social
en Oaxaca en el aiio 2006

Evento surgido en el ambito institu-

cional entre gobierno y sindicato, que de-
rivd en una crisis social con un impacto
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significativo en la actividad economica y
la sociedad de Oaxaca.

Desde 1980, la seccidon 22 del sin-
dicato nacional de trabajadores de la edu-
cacion (SNTE) realiza acciones tales
como marchas, manifestaciones perma-
nentes y ocupacion de calles como medi-
das de presion para lograr las demandas
de su pliego petitorio. Estas acciones ge-
neralmente se presentaban durante el
mes de mayo y desaparecian con la ne-
gociacion del pliego petitorio.

Sin embargo, en 2006 como conse-
cuencia de la represion gubernamental,
tales acciones no solo se diversificaron e
intensificaron con la participacion de
otras organizaciones sindicales y civiles;
asi como diferentes sectores de la socie-
dad como indigenas y grupos populares;
sino que ademas, se prolongaron durante
casi todo ese afio generando una crisis
social que, entre otras consecuencias
provocé pérdidas por miles de millones
de pesos, debido a la afectacion en la ac-
tividad de varios sectores econémicos,
entre ellos el sector artesanal (Martinez,
2008; Zafra, 2008).

La afectacion de esa crisis social
en el sector artesanal se reflejé en el bajo
desempefio de los negocios de artesa-
nia, evidenciado por la disminucién en su
rentabilidad y crecimiento como conse-
cuencia de la reduccion en el nivel de
ventas de productos artesanales (Her-
nandez et al., 2010). En la sociedad, la
crisis gener6 un ambiente de inestabili-
dad que afectd de manera importante la
convivencia y la seguridad, debido a de-
sérdenes sociales como el bloqueo de
calles, marchas, manifestaciones masi-
vas y clausura de oficinas publicas (So-
rroza, 2008).
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La presencia sistematica de esos
desordenes, aun después del conflicto
politico-social, a la que se suma la inse-
guridad publica derivada de la violencia
desatada por la lucha contra el crimen,
afecta de manera negativa el desempefio
de los negocios artesanales al generar
condiciones poco favorables para la co-
mercializacion de artesanias (Chabela,
2011). Por ejemplo, la instalacién perma-
nente de manifestantes en el centro de la
ciudad impide a los compradores el acce-
so alos lugares de venta de productos ar-
tesanales; los bloqueos en las calles o ca-
rreteras provocan que los envios de arte-
sanias no lleguen a tiempo, causando la
cancelacion de pedidos y la pérdida de
los clientes; y el cierre de carreteras impi-
de el paso de los compradores a las co-
munidades donde se elaboran y venden
artesanias.

Ademas, la mala imagen de Oaxa-
ca como resultado de los constantes de-
sérdenes sociales y de la inseguridad pu-
blica, provoca que la llegada de turismo
disminuya y con ello se reducen también
las posibilidades de venta para los nego-
cios artesanales.

2.4. Los eventos de la naturaleza
en el ano 2010

De igual forma, los eventos origina-
dos en la naturaleza como tsunamis y te-
rremotos, o los provocados por el cambio
climatico generan crisis. La crisis en la
naturaleza representa una amenaza para
el desempefio de las empresas, debido a
su imprevisibilidad en magnitud, dura-
cion, fecha y ubicacién (Linnenluecke y
Griffiths, 2010). En particular, los eventos
derivados del cambio climatico, como las



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 19, No. 65, 2014

sequias prolongadas y temperaturas al-
tas, o las lluvias intensas y continuas
como las provocadas por el huracan
Frank en 2010 (Mejia, 2010), tienen un
impacto directo en el desempeifio de los
negocios de artesania en Oaxaca, debido
a que la elaboracion de la mayoria de los
productos artesanales depende de facto-
res climaticos, que pueden agilizar o inte-
rrumpir el proceso de produccion (Domin-
guez et al., 2008).

Por ejemplo, en la produccién de los
productos de alfareria, aunque el calor
acelera el secado de las piezas, una tem-
peratura extremadamente alta en un clima
seco puede provocar que las piezas se
agrieten y se rompan, provocando la pér-
dida de materia prima. En el otro extremo,
las lluvias intensas y continuas hacen que
el tiempo para lograr el secado necesario
de las piezas para llevar a cabo su coccion
se prolongue, debido a la humedad en el
ambiente; esto provoca la interrupcion de
la produccién y con ello el retraso en la en-
trega de los pedidos a los clientes.

De manera similar, el efecto de las
lluvias impacta también en el proceso de
elaboracion de las artesanias de hojalata,
debido a que la humedad en el ambiente
no permite que la pintura con que se de-
coran las piezas tenga un secado rapido.
Esto provoca un acabado opaco y una
afectacion directa enla calidad de los pro-
ductos de hojalata.

No obstante, el impacto de los
eventos del cambio climéatico en el de-
sempefio no solo es de manera directa.
También pueden afectar el desempefio
de manera indirecta a través del efecto de
flujo (Abdul-Akeem, 2010). Ejemplo de
ello es el deterioro de las principales vias
de comunicacion terrestre como conse-

cuencia de las fuertes lluvias en el afio
2010. Esto provocd que hubiera muy
poca afluencia de turistas en Oaxaca; lo
que trajo como consecuencia un nivel
muy bajo de ventas en los negocios de ar-
tesania.

Los ejemplos mencionados ilustran
brevemente el efecto negativo que tienen
los eventos de la naturaleza sobre el de-
sempefio de los negocios de artesania;
dado que generan incertidumbre en las
decisiones sobre el volumen de produc-
cion, riesgo de pérdida de materiales,
afectacion a la calidad de los productos y
posibilidad de incumplimiento de pedidos
de mercancia en tiempo.

Los tres factores mencionados en
este apartado: el econémico, el social y
de la naturaleza generan un ambiente de
crisis en Oaxaca, que afecta el desempe-
filo de los negocios de artesania. Ante
esta situacion se plantean las interrogan-
tes: 4 Como responden los duefios de los
negocios de artesania en Oaxaca a la cri-
sis econémica, social y de la naturaleza
en que operan desde 20067?; ;Cual es el
efecto de las acciones emprendidas por
los duefios, en el desempefio del nego-
cio?, las cuales se pretenden responder
en esta investigacion.

3. Orientacion Estratégica
como predictor del
desempeiio de empresas
en ambientes hostiles

Desde el enfoque de la estrategia,
la actividad emprendedora tradicional-
mente se caracteriza como un tipo de res-
puesta estratégica en un ambiente hostil
(Bamiatzi y Kirchmaier, 2012; Weaver et
al., 2002). Bajo esta premisa varios auto-
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res postulan que en un ambiente adver-
s0, la adopcion de una OE es un mecanis-
mo que permite a las empresas mantener
o mejorar el desempefio (Rosenbusch et
al., 2013; Wales et al., 2013; Covin y Sle-
vin, 1989).

En un estudio clasico sobre gestion
estratégica de pequefias empresas en
ambientes hostiles y benignos, Covin y
Slevin (1989) argumentan que en ambien-
tes hostiles, las empresas con indices al-
tos de OE logran niveles mas altos de de-
sempefio. Con base en este argumento,
los autores postulan la OE como un ele-
mento predictor del desempefio en em-
presas que operan en ambientes hostiles.
Diferentes estudios posteriores soportan
ese postulado al atribuir a la OE, asi como
al efecto independiente de las diferentes
dimensiones que la integran, tales como:
analisis, innovacion, proactividad y agresi-
vidad competitiva, el desempefio positivo
de las empresas inmersas en ambientes
hostiles originados por diferentes factores
(Bamiatzi y Kirchmaier, 2012; Foster,
2010; Escriba-Esteve et al,, 2008;
Lumpkin y Dess, 2001).

Por ejemplo, el estudio de Escriba-
Esteve et al. (2008) sugiere que en un
ambiente de turbulencia tecnolégica y de
mercado, las empresas con una postura
proactiva exploran el mercado en busca
de oportunidades para anticiparse a los
competidores, no sin antes llevar a cabo
un proceso exhaustivo de toma de deci-
siones. Esto les permite lograr crecimien-
to en ventas y porcion de mercado, y la
lealtad de los clientes. Lumpkin y Dess
(2001) indican que en un ambiente hostil,
las empresas proactivas que compiten
agresivamente logran mejores indices de
rentabilidad y crecimiento en ventas.
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Estudios empiricos mas recientes
sefalan la efectividad de la OE, a través
de sus diferentes dimensiones para me-
jorar el desempefio financiero y no finan-
ciero de empresas afectadas por crisis
econémicas (Martins y Rialp, 2013).
Esos estudios muestran que la innova-
cién, mediante la diferenciacién del pro-
ducto, no solo permite la supervivencia
de las empresas; sino que impacta posi-
tivamente en su crecimiento y rentabili-
dad (Bamiatzi y Kirchmaier, 2012; Nai-
doo, 2010). También proporcionan evi-
dencia del efecto positivo que tiene so-
bre el desempefio, el comportamiento
proactivo adoptado por las empresas in-
mersas en un ambiente de turbulencia
econémica (Ndubisi e lIftikhar, 2012;
Kraus et al., 2012).

Los resultados de esos estudios in-
dican una relacion estrecha entre OE y
desempefio y sugieren que su implemen-
tacion no solo genera un buen desempe-
fio; sino también, que aquellas empresas
que se encuentran inmersas en un am-
biente hostil, al adoptar una OE modifican
la manera de cémo lograr un mejor de-
sempenfio, lo que les permite sobrellevar
con mayor facilidad las dificultades im-
puestas por las condiciones desfavora-
bles del contexto en que se desenvuel-
ven, potenciando de esta forma su capa-
cidad para sobrevivir.

La evidencia empirica proporciona
la base para suponer (Diagrama 1), que
en un ambiente de crisis social, econémi-
ca y de la naturaleza, la OE compuesta
por innovacion, agresividad competitiva y
proactividad, modifica la manera en que
los negocios de artesania mejoran su de-
sempeno.
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Diagrama 1
Modelo de investigacion

Crisis econémica

Orientacion Estratégica:
Innovacion

Proactividad
Agresividad competitiva

Desempefio

Crisis Social

| Crisis de la naturaleza |

Fuente: Elaboracion propia.

4. Dimensiones de desempefo
y Orientacién Estratégica

Como primer paso para evaluar el
modelo de investigacion se obtuvo la vali-
dez interna de los constructos mediante
un analisis factorial. Los resultados obte-
nidos, asi como la interpretacion de la es-
tructura conceptual subyacente en cada
una de las variables del estudio que se
detallan en secciones sub-siguientes.

* Desempefio del negocio, se mi-
di6é con una medida subjetiva que fue adap-
tada de la escala desarrollada por Hernan-
dez et al. (2010) y Dominguez et al. (2004).
Se pidi6 a los duefios del negocio indicar en
una escala tipo Likert de cinco puntos de (1)
muy insatisfecho, a (5) muy satisfecho, el
grado de satisfaccion con respecto a los re-
sultados econémicos del negocio y los be-
neficios obtenidos de la venta de artesania;
asi como el grado de satisfaccién personal
con su actividad como artesano. En con-
traste con la medida objetiva del desempe-
fio, que se basa en indicadores tales como
el retorno sobre la inversion (ROI), retorno
sobre capital (ROE), o el retorno sobre acti-
vos (ROA).

La medida subjetiva se utilizé por
dos razones: 1) la muestra estaba com-
puesta principalmente por pequefios ne-
gocios, que generalmente carecen de los
indicadores objetivos convencionales del
desempenio utilizados por las empresas
establecidas y, en el caso de tenerlos
muestran mucho recelo para proporcio-
nar tal informacion; tal como lo sefiala la
literatura sobre las pequefias y medianas
empresas (Ingenbleek et al., 2013;
Acquaah et al., 2011); 2), la muestra esta-
ba compuesta por negocios que se dedi-
can a la elaboracion de artesanias. Estos
negocios, aunque tienen por objetivo la
obtencion de ganancias, también le dan
importancia a los aspectos intrinsecos
como la satisfaccion (Mayer—Haug et al.,
2013; Paige y Littrell, 2002).

Ademas, estudios empiricos en el
campo de gestién estratégica que han utili-
zado ambas medidas: objetivas y subjeti-
vas, han encontrado que existe una fuerte
correlacion entre las dos (Dess y Robinson,
1984). Por lo tanto, en estudios como éste
donde no se puede disponer de indicadores
objetivos, el desempefio puede medirse con
escalas subjetivas (Acquaah et al., 2011).
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El resultado del analisis factorial de
la escala de desempefio mostr6 tres di-
mensiones. Con base en la interpretacion
de la estructura factorial subyacente en la
escala, la primera dimensioén se etiquetd
como “satisfaccion con los resultados del
negocio”, porque esta compuesta por
items que representan la rentabilidad del
negocio. La segunda dimensién se eti-
quetd como “satisfaccion con los benefi-
cios del negocio”, porque los items refle-
jan la rentabilidad obtenida del negocio.
La tercera dimension se etiquet6 como
“satisfaccion personal”, porque esta com-
puesta por items relacionados con as-
pectos intrinsecos sobre la actividad arte-
sanal. La rotaciéon convergié en 5 iteracio-
nes, la varianza explicada es del 80%, y el
alfa de Cronbach es de .92.

*Orientacion estratégica, en este
estudio se utilizd el enfoque multidimen-
sional de OE. Este enfoque consistio en la
utilizaciéon de tres de las cinco dimensio-
nes que Lumpkin y Dess (1996) postulan
como elementos que las empresas pue-
den utilizar de manera independiente, o
mediante diferentes combinaciones para
competir, dependiendo de sus caracteris-
ticas internas o del contexto: innovacion,
proactividad y agresividad competitiva. En
contraste con el enfoque unidimensional
(Coviny Slevin, 1989), que postula tres di-
mensiones -innovacién, proactividad y
toma de riesgos-; sobre las que la empre-
sa debe basarse necesariamente de ma-
nera conjunta para competir.

Se utilizé el enfoque multidimen-
sional debido a las caracteristicas de los
negocios de artesania y con base en las
practicas utilizadas por estos para com-
petir segun la literatura sobre el contexto
artesanal en Oaxaca. No se considero la
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toma de riesgos debido a que durante las
crisis, los gerentes o duefios de las em-
presas actuan con mas prudencia y evi-
tan riesgos. Tampoco se incluy6 la auto-
nomia porque tradicionalmente en los pe-
quefios negocios, el duefio es el principal
administrador y tomador de decisiones.
Por lo tanto, en este estudio OE es la pos-
tura que adopta el negocio para competir
con base en tres dimensiones: innova-
cion, agresividad competitiva y proactivi-
dad.

* Innovacioén, se definié operacio-
nalmente como el grado de cambios y/o
mejoras en producto y en proceso. Esta
variable se midi6é con una escala basada
en Covin y Slevin (1989), y adaptada de
Hernandez et al. (2007). La escala erade
tipo Likert, de cinco puntos que iba de 1:
Nada, a 5: Muchisimo.

El resultado del analisis factorial de
innovacion mostré dos dimensiones. Con
base en la interpretaciéon de la estructura
factorial subyacente en la escala, la prime-
ra dimension se etiqueté como “mejoras en
producto”, y esta compuesta por mejora en
disefio, forma, decorado, acabado y cali-
dad. La segunda dimensién se etiqueto
como “cambios y mejoras en proceso”, por-
que los items reflejan las modificaciones y
el reemplazo de herramientas, maquinaria
y equipo. La rotacién convergio en 3 itera-
ciones, la varianza explicada es del 67%, y
el alfa de Cronbach es de .81.

* Agresividad competitiva, se de-
finié operacionalmente como la frecuen-
cia con que el duefio del negocio realiza
acciones para mantener o aumentar la
porcién de mercado, aun a costa de los
ingresos y las ganancias. Se midi6é con
una escala Likert, basada en Covin y Sle-
vin (1989), y adaptada de Escriba-Esteve
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et al. (2008) y Venkatraman (1989). La
escalaibade 1: casinunca, a 5: siempre.

El resultado del analisis factorial de
agresividad competitiva mostrdé dos di-
mensiones. Con base en la interpretacion
de la estructura factorial subyacente en la
escala, la primera dimensioén se etiquetd
como “precio”, y esta compuesta por: re-
corte de precios, precios competitivos y
rebajas sobre venta. La segunda dimen-
sion se etiqueté como “ganancias”, y los
componentes son: ventas a crédito, y
pago a terceros. La rotacién convergio en
3 iteraciones, la varianza explicada es del
58%, y el alfa de Cronbach es de .50.

El valor del coeficiente del alfa de
Cronbach por debajo de los parametros su-
geridos de entre .70y .90 (Celina y Campo,
2005) puede atribuirse al numero reducido
de items de la escala y a que la muestra es-
tuvo distribuida en cuatro ramas diferentes
de artesania. Debido a que el coeficiente del
alfa de Cronbach es una propiedad del pa-
tron de respuesta de la poblacion estudiada
y no una caracteristica de la escala en si
misma; el valor del alfa de Cronbach puede
cambiar segun la poblacién en que se aplica
la escala. No obstante, aunque el valor mini-
mo del coeficiente de alfa recomendado es
de .70, se sugiere la aceptacion de valores
inferiores en los casos donde no se cuenta
con un mejor instrumento, pero teniendo en
cuenta la baja consistencia interna de la es-
cala utilizada (Celina y Campo, 2005).

* Proactividad, se defini6 opera-
cionalmente como la actitud o predisposi-
cion del duefio del negocio hacia las ac-
ciones que tienen por objetivo derrotar a
la competencia. Se midi6é con una escala
Likert adaptada de Covin y Slevin (1989).
Se pidi6 al encuestado su percepcion so-
bre su similitud con los competidores con

respecto a las practicas que adoptan en
el negocio para ganarle ala competencia.
La escala iba de 1: no se parecen en
nada, a 5: se parecen mucho.

El resultado del analisis factorial de
proactividad mostr6 tres dimensiones.
Con base en la interpretacion de la estruc-
tura factorial subyacente en la escala, la
primera dimensioén se etiqueté como “pro-
teccion de informacion”, porque los items
se refieren al ocultamiento de informacion
sobre el producto, los clientes y el merca-
do. La segunda dimensiéon se etiqueto
como “descrédito”, porque los items se re-
fieren a las acciones que desprestigian a
la competencia con respecto a la calidad,
la autenticidad y la accesibilidad de sus
productos. La tercera dimensién se eti-
queté como “tratos con terceros” y esta
compuesta por: tratos con agencias de
viajes, guias de turistas, taxistas y otros
artesanos. La rotacion convergio en 5 ite-
raciones, la varianza explicada es del
69%, y el alfa de Cronbach es de .91.

En la Tabla 1, se presentan los re-
sultados del analisis de factores de las es-
calas utilizadas para medir las dimensio-
nes que integran la OE en este estudio.

5. Relacion Orientacion
Estratégica-desempefio
en tres ambientes de crisis

Con lavalidez y fiabilidad de las va-
riables se prosiguié con la evaluacion del
modelo conceptual, que plantea una rela-
cién entre dos variables -OE-desem-
pefio- en un marco de contingencia de cri-
sis social, econdémica y de la naturaleza.
Por lo que se realiz6 un primer analisis de
correlacion bivariada de Pearson y luego
otro de regresion multiple, con los datos
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Tabla 1
Analisis factorial de las escalas para medir OE
Variable Items Factor Varianza total  Alfa de
1 2 3 Explicada Cronbach

Innovacion Mejora en disefio .847

Mejora en forma .823

Mejora en decorado .800

Mejora en acabado .845

Mejora en calidad .836

Modificaciones a herramientas .790

Modificaciones a maquinaria 842

Reemplazo de herramientas .829

Reemplazo de equipo 779

Reemplazo de maquinaria .768

% de varianza explicada 34.78 3247 67.26 .81
Agresividad Recorte .799
Competitiva Precio competitivo .798

Rebaja sobre venta .736

Ventas a crédito 775

Pago a terceros .663

% de varianza 37.11 21.00 58.11 .50
Proactividad  Piezas que venden mas .823

Disefios que gustan mas .813

Disefios nuevos 773

Otros negocios de artesania .631

Otros lugares donde se vende artesania .632

Compradores foraneos .825

Compradores mayoristas .867

Lugares donde se vende mas .761

Calidad de los productos .753

Precios de los productos .855

Origen de los productos .880

Calidad de los materiales 776

Elaboracion de los productos .809

Agencia de viajes .933

Guias de turistas 922

Taxistas .818

Otros artesanos .659

% de varianza explicada 29.97 2178 18.05 69.81 .91

Anélisis de componentes principales con rotacion varimax con Kaiser.
Rotacioén convergida en 3 y 5 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia
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sobre el desempefio del negocio en los
tres ambientes de crisis.

Una vez determinada la relaciéon
entre OE y desempefio en cada uno de
los ambientes de crisis. La discusion se
hizo a partir del comportamiento de las di-
mensiones que integran cada una de las
variables segun el analisis factorial. De
esta manera se explico cual es la intensi-
dad de la relacién entre las variables en
cada uno de los ambientes de crisis.

5.1. Variables de Orientacion
estratégica relacionadas
con el desempeno del negocio

Enla Tabla 2, se muestra que en los
tres ambientes de crisis existe una relaciéon
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significativa entre algunas de las varia-
bles de OE y el desempefio. En concor-
dancia con Kraus et al. (2012), que repor-
tan una asociacion positiva entre el com-
portamiento proactivo y el desempefio de
empresas en ambientes hostiles, los resul-
tados del presente estudio muestran que
en un ambiente de crisis social, dos dimen-
siones de la variable proactividad se corre-
lacionan con el desempefio: la proteccion
de informacién se asocia de manera positi-
va con satisfaccion con el negocio (.30,
p=<0.01) y satisfaccion personal (.43,
p=<0.01). El descrédito, como dimensién de
proactividad, se asocia positivamente con
satisfaccion personal (.29, p<0.07).

Los resultados revelan también,
que existe una asociaciéon negativa entre

Tabla 2
Resumen de la matriz de correlaciones
Crisis
Social Econdémica De la naturaleza
Desempeiio: con el
Satisfaccion negocio personal  con el negocio  personal con el negocio personal
Orientacion
estratégica: resultados beneficios resultados beneficios
Innovacion
en producto 115 .102 .069 114 .189 .267(*) .188 .342(*)
Innovacion
en proceso -.062 -.090 144 .054 143 .188 .023 .148
Agresividad -.091  -243(*) -226(*) -231(*) -.244(*) -.043 .026 -.055
en precios
Agresividad
en ganancias .061 -.060 .064 .156 .014 -.014 .081 -.116
Proteccion
de informacion .307(**) .434(**) 191 A77 .200(*)  .224(%) .005 .163
Descrédito .097  .296(**) -.040 .005 .026 -.011 -.094 .247(%)
Tratos con
terceros -.009 .094 .144 .220(*)  .305(*%) .009 -.035 .014

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia.
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agresividad competitiva en precios y sa-
tisfaccion personal (-.24, p<0.05). Estos
resultados son similares a los reportados
por Lumpkin y Dess (2001), quienes en-
contraron que en un ambiente dinamico,
agresividad competitiva se asocia negati-
vamente con el desempefio, medido por
crecimiento en ventas.

De manera similar, con soporte en
estudios que reportan una relacion positi-
va entre proactividad y desempefio (Ndu-
bisi e Iftikhar, 2012), los resultados revelan
que en un ambiente de crisis econémica,
la variable proactividad se relaciona de
manera significativa con el desempefio
mediante dos de sus dimensiones: protec-
cién de informacién se asocia positiva-
mente con satisfaccion personal (.20,
p=<0.05). Tratos con terceros, como di-
mension de proactividad, se asocia positi-
vamente con satisfaccion con los benefi-
cios del negocio (.22, p<0.05), y con satis-
faccién personal (.30, p<0.01). Los resul-
tados muestran también, una relacion ne-
gativa entre agresividad competitiva en
precios y las tres dimensiones de desem-
pefio: satisfaccion con los resultados del
negocio (-.22, p<0.05), satisfaccién con
los beneficios del negocio (-.23, p<0.05),
y satisfaccién personal (-.24, p<0.05). Es-
tos resultados son similares a los encon-
trados por Lumpkin y Dess (2001), quie-
nes reportan que en un ambiente dinami-
co, agresividad competitiva se asocia de
manera negativa con el crecimiento en
ventas como indice de desempefio.

Segun los resultados, también en
un ambiente de crisis de la naturaleza
existe una correlacion entre OE y el de-
sempefio. Dos variables de OE se rela-
cionan significativamente con el desem-
pefo: Innovacion y proactividad.
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Innovacién, mostrada por las mejo-
ras en producto se asocia de manera po-
sitiva con satisfaccion con los resultados
del negocio (.26, p<0.01) y satisfaccion
personal (.34, p<0.01). Estos resultados
son congruentes con los proporcionados
por diferentes estudios, los cuales indi-
can que en ambientes adversos, las em-
presas que adoptan una postura estrate-
gica enfocada en la innovacién del pro-
ducto logran crecimiento (Bamiatzi y
Kirchmaier, 2012; Naidoo, 2010).

Proactividad, mostrada por la protec-
cion de informacion se asocia de manera
positiva con satisfaccion con los resultados
del negocio (.22, p<0.05). Descrédito,
como dimensién de proactividad, se asocia
de manera positiva con satisfaccion perso-
nal (.24, p<0.05). Diferentes estudios pro-
porcionan soporte a estos resultados al
mostrar una asociaciéon positiva entre el
comportamiento proactivo y el desempefio
de las empresas en ambientes hostiles
(Kraus et al., 2012; Ndubisi e Iftikhar, 2012).

5.2. Determinantes del desempeiio
del negocio

Como se observa en la Tabla 2, en
cada uno de los ambientes de crisis, algu-
nas de las variables de OE se asocian
significativamente pero de manera dife-
rente con el desempefio. Por ello, se rea-
liz6 un segundo analisis mediante cuatro
modelos de regresion lineal multiple con
el fin de explicar las variables que mas in-
fluyen para determinar el desempeiio del
negocio, en cada uno de los ambientes
de crisis. En cada modelo la variable de-
pendiente fue el desempefio y las varia-
bles independientes fueron innovacion,
agresividad competitiva y proactividad.
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En la Tabla 3, se muestran los re-
sultados del analisis de regresion con los
modelos que contienen las variables que
explican mejor el desempefio. La inter-
pretacion de los resultados se presenta
por separado para cada uno de los am-
bientes de crisis.

* En un ambiente de crisis so-
cial, el modelo que mejor explica el de-
sempefio del negocio es el que contiene
agresividad competitiva y proactividad
(modelo 3). Se encontré que en un am-
biente de crisis social el desempefio del
negocio es modificado por la proactivi-
dad; sin embargo la agresividad competi-
tiva no afecta el desempefio. Segun los
resultados, la proactividad afecta el de-
sempefio en un 34%, pero solo lo modifi-
cay explica en un 11%.

Estos resultados indican que a pe-
sar de lo argumentado en la literatura so-
bre la efectividad de la innovacién (Nai-
doo, 2010; Hall, 1980) y la agresividad
competitiva (Lumpkin y Dess, 2001), en
el desempefio de las empresas en am-
bientes hostiles; en un ambiente de crisis
social, el desempefio de los negocios
esta en funcién de un énfasis mayor en
proactividad.

Esto se puede explicar porque ante
la presencia de desordenes sociales, ta-
les como el bloqueo de calles y carrete-
ras; asi como la ocurrencia constante de
manifestaciones masivas; la poca afluen-
cia de compradores a los lugares de ven-
ta de productos artesanales hace que la
mejora en el producto no tenga el resulta-
do esperado en las ventas. En contra de
lo esperado, las rebajas sobre venta y el
recorte en los precios van en perjuicio del
desempefio. Debido a que el bajo nivel de
ventas no es suficiente para recuperar

cuando menos la inversion puesta en el
negocio, afectando la satisfaccién perso-
nal del duefio del negocio con respecto al
trabajo y la vida como artesano.

En cambio, una postura enfocada
en el resguardo de los productos nuevos
para que no sean copiados por la compe-
tencia, y el manejo discreto de la informa-
cion relacionada con el mercado; ademas
del énfasis en el descrédito de los compe-
tidores sobre la calidad de sus productos
y los materiales que utilizan en la elabora-
cion de las artesanias; logran que el due-
fio del negocio perciba un mejor desem-
pefio, manifestado por su satisfaccion
con las ganancias del negocio, las mejo-
ras alavivienday el taller, la cobertura de
las necesidades basicas y los bienes ad-
quiridos como resultado de la venta de
sus artesanias. Esa percepcion de mejo-
ra en el desempefio se manifiesta tam-
bién en el aumento de la satisfaccion per-
sonal del artesano con respecto al reco-
nocimiento y la valoracién a su trabajo por
parte de los clientes; asi como con su ofi-
cio y vida cotidiana como artesano.

* En un ambiente de crisis econé-
mica, el modelo que mejor explica el de-
sempefio del negocio es el modelo 4, que
incluye innovacion, agresividad competiti-
va y proactividad. Se encontré que en un
ambiente de crisis econdmica el desempe-
fo del negocio no se relaciona con la inno-
vacion, pero si es modificado por la proacti-
vidad y la agresividad competitiva; aunque
agresividad competitiva lo modifica de ma-
nera negativa. Segun los resultados, la
agresividad competitiva y la proactividad
afectan el desempefio en un 33%, pero
solo lo modifican y explican en un 11%.

Estos resultados sugieren que el
desempefio del negocio en un ambiente
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de crisis econ6mica esta determinado por
la adopcién de una postura proactiva; vy,
en contra del argumento de la supuesta
efectividad de la agresividad competitiva
en el desempefio de las empresas en am-
bientes hostiles (Lumpkin y Dess, 2001);
la relacion negativa significativa de la
agresividad competitiva con el desempe-
fio indica que en un ambiente de crisis
economica, el desempefio del negocio
esta determinado por la disminucion en el
énfasis en el sacrificio de precios y ga-
nancias.

Esto se puede explicar porque ante
la insuficiencia de los salarios y el escaso
flujo de efectivo circulante, los comprado-
res anteponen la compra de productos
basicos a los productos decorativos. Por
lo que el nivel de ventas de artesanias es
muy bajo, aun con la oferta de productos
mejorados. Por otro lado, la adopcion de
una postura agresiva, mediante la oferta
de precios bajos o rebajas sobre venta va
en perjuicio del desempefio, debido a que
los negocios de artesania no venden si-
quiera lo suficiente como para recuperar
la inversion puesta en el negocio. Esto
genera en el duefio del negocio insatis-
faccion con la rentabilidad y los benefi-
cios obtenidos por la venta de artesanias;
asi como insatisfaccion personal con res-
pecto al trabajo y la vida como artesano.

Mientras que el énfasis en el res-
guardo de los disefios nuevos y en el ma-
nejo hermético de la informacion sobre
los gustos de los clientes y el mercado.
Asi como el énfasis en el establecimiento
de tratos con agencias de turismo y taxis-
tas para conseguir clientes. Esto hace
que el duefio del negocio perciba una me-
jora en el desempefio, manifestado porla
satisfaccion con las mejoras a la vivienda

y el taller; y los bienes adquiridos como
producto de la venta de artesania. Esa
mejora en el desempefio se manifiesta
también en el aumento de la satisfaccion
personal con respecto al cumplimiento de
logros personales y el nivel de vida como
artesano.

* En un ambiente de crisis de la
naturaleza, el modelo que mejor explica
el desempefio del negocio es el que inclu-
ye innovacion y proactividad (modelo 2).
Se encontrd que el desempeiio se rela-
ciona de manera muy significativa con la
innovacion; sin embargo, la proactividad
no afecta el desempefio. Segun los resul-
tados, la innovacioén afecta el desempefio
enun 34%, pero solo lo modifica y explica
enun 12%.

Estos resultados indican que en un
ambiente de crisis de la naturaleza, el de-
sempefio del negocio esta en funcién de
un fuerte énfasis en la mejora del produc-
toy el proceso, mas que en el enfoque de
competencia basado en precios o la
adopcion de una postura proactiva.

La explicacion posible a estos re-
sultados es porque en condiciones clima-
tolégicas severas, la afluencia de com-
pradores a los lugares de venta de pro-
ductos artesanales disminuye y las mate-
rias primas para la elaboracion de las ar-
tesanias escasean y suben de precio. De
tal modo que, bajo estas condiciones
para los negocios de artesania no es redi-
tuable ofertar precios bajos, ni rebajas so-
bre venta. Debido a que con el bajo nivel
de ventas apenas obtienen los ingresos
suficientes para recuperar la inversién
puesta en el negocio.

Por otro lado, los tratos con agen-
cias de viajes y guias de turistas implican
el desembolso de parte de las ganancias
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obtenidas de las ventas escazas; lo que
resulta en el detrimento del desempefio.

Por ello, un enfoque en la mejora
del producto en aspectos tales como: di-
sefio, forma, decorado, acabado y cali-
dad; asi como en los cambios y mejoras
en el proceso para adaptarlo a las condi-
ciones climatolégicas cambiantes resulta
mas efectivo. Debido a que con las mejo-
ras al producto, el duefio del negocio esta
en posibilidad de ofrecer una mayor va-
riedad de mercancias y vender mas pie-
zas aunque la cantidad de clientes que
llegan al negocio sea pequefia.

Ademas, con los cambios en el pro-
ceso se disminuyen las pérdidas de ma-
teria prima y se evitan las interrupciones
en el proceso de elaboracién. Esto permi-
te al duefio del negocio la entrega de pe-
didos en tiempo, evitando cancelaciones
y la pérdida de clientes. Estas acciones
logran que el duefio del negocio perciba
una mejora en el desempefio, manifesta-
do por la satisfaccién con la rentabilidad y
la satisfaccién personal con la reputacion
y el trabajo como artesano.

Aunque en un contexto diferente,
los resultados de este estudio son con-
gruentes con los resultados de estudios
realizados en ambientes hostiles origina-
dos por factores diferentes a las crisis
(Martins y Rialp, 2013; Rosenbusch et al.,
2013; Wales et al., 2013; Kraus et al.,
2012; Naidoo, 2010). Esos estudios evi-
dencian que en ambientes hostiles, la
adopcion de una OE mejora el desempe-
fio de las empresas.

Kraus et al. (2012) encuentran que
en un ambiente turbulento, las empresas
con OE tienen habilidades significativas
para explorar y explotar las oportunida-
des en el ambiente; y ese comportamien-
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to proactivo les permite mejorar el de-
sempefio. Martins y Rialp (2013) mani-
fiestan que en un ambiente hostil, la OE
juega un papel importante en el desem-
pefio de laempresa. Segun esos autores,
las empresas con un perfil proactivo
orientado a perseguir nuevas oportunida-
des y la busqueda de informacién efecti-
va para innovary anticiparse a las necesi-
dades futuras del mercado, obtienen indi-
ces mas altos de rentabilidad.

6. Conclusiones

En contra del postulado que refiere
a la OE como una panacea para el de-
sempefio de las empresas que operan en
ambientes hostiles, los resultados de
este estudio ponen de manifiesto la efec-
tividad relativa que tiene la OE en el de-
sempefio de pequefios negocios que
operan en ambientes de crisis econémi-
ca, social y de la naturaleza. Esto confir-
ma el enfoque multidimensional de OE; el
cual argumenta que la empresa puede
comprometerse en todas o en varias de
sus dimensiones para mejorar el desem-
pefio; pero no todas logran modificarlo,
debido a las condiciones contextuales en
que opera la empresa.

Los resultados del analisis de re-
gresion soportan ese argumento al mos-
trar que no todas las variables de OE im-
pactan en el desempefio del negocio, nilo
impactan de la misma manera en cada
uno de los ambientes de crisis.

La innovacién es una practica co-
mun en los pequefios negocios de artesa-
nia, pero en ambientes de crisis social y
economica no tiene ningun efecto sobre
el desempefio. La elaboracion de produc-
tos innovadores y la inversion en mejoras
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del proceso generan gastos que los ne-
gocios dificilmente recuperaran con la
poca afluencia de turistas en la region,
provocada por la inseguridad publica, los
desordenes sociales y la disminuciéon del
flujo de efectivo. Estas circunstancias
provocan ademas, que no se puedan rea-
lizar los envios de mercancias a los clien-
tes, niinsertarse en otros mercados veci-
nos debido al cierre de carreteras, o por el
riesgo de que las mercancias sean dafia-
das por los manifestantes populares.

En un ambiente de crisis de la natu-
raleza; sin embargo, el énfasis en las me-
joras y los cambios, tanto en producto
como en proceso, logra modificar el de-
sempefio del negocio. No es sorprendente
que en los negocios de artesania que se
comprometen con la innovacion, haciendo
productos con mejor disefio y acabado, y
modificando los procesos para poder
adaptarse a las condiciones cambiantes
del clima; los duefios perciban una mejora
en los resultados del negocio y una mayor
satisfaccion con su trabajo y estilo de vida.

Una postura proactiva enfocada en
limitar las oportunidades de venta de los
competidores es una estrategia general-
mente utilizada por los duefios de los pe-
quefios negocios de artesania para com-
petir. Sin embargo, en un ambiente de cri-
sis de la naturaleza tal postura no tiene
ningun efecto sobre el desempefio.

Bajo condiciones climaticas adver-
sas los tratos con agencias de viajes re-
sultan poco efectivos, debido al escaso
flujo de turismo a la regién. Ademas de
que para el duefio del negocio resulta
poco deseable tener que descontar de las
pocas ganancias, la comisién pactada
con el guia de turistas por haber llevado
clientes al negocio.

La competencia basada en precios
es una practica comunmente utilizada en
los pequefios negocios de artesania. Sin
embargo, en ambientes de crisis social y
de la naturaleza, esta practica no afecta
el desempefio. Ante la presencia cons-
tante de desordenes sociales y manifes-
taciones masivas, el flujo de turistas a la
region se reduce y con ello también el ni-
vel de ventas.

Por otro lado, bajo circunstancias
climaticas adversas las materias primas
se vuelven escasas y suben de precio. En
este contexto, para los negocios de arte-
sania el ofertar precios bajos y hacer re-
bajas sobre venta no representa una bue-
na opcién, debido a que con el bajo nivel
de ventas apenas obtienen los ingresos
suficientes para recuperar la inversion en
el negocio.

En un ambiente de crisis economi-
ca, en cambio, la oferta de precios bajos y
las rebajas sobre venta logran modificar
el desempefio, pero de manera negativa.
Debido al escaso flujo de efectivo circu-
lante y la insuficiencia de los salarios, los
compradores ponen en segundo término
el consumo de productos decorativos
aunque sean de bajo precio. Esto reper-
cute negativamente en el efecto que es-
peran los duefios de los negocios al ofer-
tar precios mas bajos, pues con las pocas
ventas que realizan no recuperan ni si-
quiera la inversién puesta en el negocio y
por el contrario, tienen pérdidas.

Este trabajo tiene importantes im-
plicaciones para los duefios de pequefios
negocios de artesania y para los disefia-
dores de politicas publicas. Para los due-
fos de negocios artesanales, los resulta-
dos indican que en un ambiente de crisis,
los negocios pueden beneficiarse al
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adoptar una OE siendo proactivos e inno-
vadores, pero sin ser agresivos al compe-
tir en precios. Asi, la OE basada en inno-
vacion y proactividad puede ser utilizada
€como un mecanismo para superar el reto
impuesto por las condiciones desfavora-
bles del ambiente de crisis, aprovechan-
do las eficiencias internas del negocio y
los recursos a su alcance para modificar
el desempefio.

Para la comunidad que trabaja en el
disefio de politicas publicas orientadas al
sector artesanal, este trabajo le proporcio-
na un apoyo para conocer qué factores son
efectivos para mejorar el desempefio del
negocio en un ambiente de crisis. De tal
manera que, este trabajo puede servir de
base para el disefio de una politica encami-
nada al rescate de negocios de artesania,
afectados por una situacion de crisis. Al in-
dicar los elementos que se deben atender y
las acciones que se deben emprender para
mejorar el desempefio, considerando los
medios de que disponen esos negocios,
con el objetivo de lograr no solo su supervi-
vencia, sino que vivan mejor.
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