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Objetivo: Explorar si existe alguna combinacion causal de condiciones
de marketing que afecten en la etapa de crecimiento de las propuestas
de emprendimiento social en dos paises emergentes: Brasil y México.
Método: Se desarrolld una investigacidn de tipo exploratorio, aplican-
do un analisis configuracional cualitativo comparativo con 18 estudios
de caso o unidades de estudio, nueve de cada pais, para descubrir la
combinacion de condiciones clave de variables de marketing asocia-
das en la etapa de crecimiento de los emprendimientos estudiados.
Principales Resultados: En México, el crecimiento se presenta con la
presencia de un punto de distribucién, acercamiento a multiples mer-
cados objetivo, mision hibrida y estrategia de precios de penetracion.
En Brasil, en cambio, el crecimiento se explica por los precios de pene-
tracién, la variedad de productos y servicios, los multiples puntos de
distribucion y los programas de fidelizacién. Relevancia: Este trabajo
es relevante por su contribucién a la comprension del papel de las va-
riables de marketing en la supervivencia y la ampliacion a la fase de
crecimiento de los emprendimientos sociales sociales. Contribuciones
Tedricas/Metodoldgicas: El articulo contribuye al avance del conoci-
miento de las capacidades de marketing en emprendimientos sociales
en etapa de crecimiento en los paises emergentes.

INTRODUCCION

atencién de necesidades humanas y ambientales
(Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Mwasiaji, Kombo, &

El emprendimiento social (ES) ha atraido la aten-
cion tanto de la investigacion académica como de la
practica de la gestion (Garcia-Jurado, Pérez-Barea, &
Nova, 2021). La contribucién local y global de los ES
se esta expandiendo rapidamente (Svensson, 2014)
a través de propuestas sin y con fines de lucro (Mas-
setti, 2008), tanto en paises desarrollados como en
vias de desarrollo, enfocandose principalmente a la

*Autora correspondiente: judith.cavazos@upaep.mx

Gravenir, 2022). Los ES se caracterizan por desarro-
llarse en contextos regionales o locales, por lo que
se requiere de una comprensién mas particulariza-
da de sus estrategias (Lanteri, 2015). Ademds, se ha
identificado que la matizacion de las estrategias al
contexto facilita la respuesta a las necesidades de
los mercados mientras se crea valor social (Xing, Liu,
& Lattemann, 2020).
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Una de las areas mas relevantes a investigar en
el emprendimiento social es la estrategia de ne-
gocios y la creacién de valor, principalmente en
temas como modelos de negocio, marketing, des-
empefio e impacto social (Gupta, Chauhan, Paul,
& Jaiswal, 2020). Este trabajo pretende aportar al
conocimiento de las condiciones de las estrategias
de marketing en emprendimientos sociales de dos
paises emergentes o contextos diferentes, ya que,
a diferencia de las organizaciones impulsadas por
el mercado, no todas las condiciones de marketing
contribuyen al desempefio, el crecimiento y el im-
pacto de los ES (Liu, Eng, & Takeda, 2015).

Aunque el tema del crecimiento de la organizacién
es relevante para el emprendimiento, alin no hay su-
ficiente investigacion desarrollada, incluyendo la con-
tribucion del marketing en el crecimiento de los ES
(Gupta et al., 2020). Entre las investigaciones realiza-
das se ha encontrado que las organizaciones no lucra-
tivas de paises industrializados aun presentan una fal-
ta de comprension de los principios y el desarrollo de
estrategias de comercializacion claras, limitando su
uso principalmente a la promocién y manteniéndo-
se mas centradas a la organizacion que a los clientes
(Dolnicar & Lazarevski, 2009). Otro trabajo realizado
en Bangladesh y Nepal, encontré que los emprende-
dores sociales que atienden mercados de subsisten-
cia aprovechan sus circunstancias y recursos a nivel
micro, pero crean valor a un nivel mas amplio (meso)
e impactando con ello al crecimiento del ES (Azmat,
Ferdous, & Couchman, 2015).

Se han realizado pocos trabajos sobre las condi-
ciones del marketing en los ES en Latinoamérica (Ca-
vazos-Arroyo & Puente-Diaz, 2019); sin embargo, se
sabe que para este tipo de emprendimientos en esta
region puede ser un desafio crecer y consolidarse,
ya que la mayor parte de ellos no perdurardan mas de
cinco afios después de su fundacién (Vazquez-Parra,
Amézquita-Zamora, & Ramirez-Montoya, 2021). El
desarrollo de ES en paises emergentes como Brasil y
México ha conducido al impulso de varias propues-
tas y modelos, estableciendo oportunidades para la
generacién de cambios sociales sistémicos (Santos,
2012). Una de las incubadoras mas importantes de
emprendimiento social en el mundo, Ashoka, cuenta
con el mayor niumero de afiliados en Latinoamérica
en Brasil y después en México (Conway Dato-on &
Banerjee, 2021).

El ES en Brasil aun no ha sido profundamente es-
tudiado; sin embargo, en la practica los ES tienen un
rol clave para el desarrollo local y la resolucién de
problemas sociales en el pais (Vasconcellos, Leso,
& Cortimiglia, 2022); también se ha identificado
gue el sector del ES en Brasil es diversificado (Go-
ddéi-de-Sousa y Fischer 2012; Sengupta, Sahay, &
Croce, 2018). Por otro lado, se sabe que en México
el emprendimiento social impacta a mas de 1.000
municipios, aunque aun mas del 43,6% de su po-
blacion aun vive en condiciones de vulnerabilidad.
Ademas, la mayor parte de este tipo de emprendi-
mientos se enfocan en causas locales, atendiendo
principalmente problemas de salud, agua y medio
ambiente (Street y EY México 2014).

Asi, a fin de profundizar sobre el conocimiento y el
uso de las estrategias de marketing en el crecimiento
de los emprendimientos sociales, esta investigacion
tiene como objetivo explorar si existe alguna combi-
nacion causal de condiciones de marketing que inci-
da en la etapa de crecimiento desde la propuesta de
emprendimientos sociales en dos paises emergentes:
Brasil y México. La pregunta de investigacién a la que
se pretende dar respuesta es ¢Qué condiciones de
marketing intervienen en la etapa de crecimiento de
los emprendimientos sociales en México y Brasil?

1. REVISION DE LA LITERATURA
1.1 Emprendimiento social

Existen varias definiciones de ES, por ejemplo, Jo-
hnson (2000) lo define como un enfoque innovador
para hacer frente a las necesidades sociales comple-
jas, poniendo el énfasis en la resolucién de proble-
mas vy la innovacién social, en donde las actividades
empresariales desdibujan los limites tradicionales
entre el sector publico, el sector privado y el sector
sin fines de lucro y se enfatiza en modelos hibridos
de “fines de lucro” y actividades “no lucrativas”. En
cambio, Mair y Marti (2006) sostienen que es un pro-
ceso que implica el uso innovador y la combinacion
de recursos para aprovechar oportunidades que cata-
licen el cambio social y hagan frente a las necesidades
sociales. Un elemento comun en la mayor parte de
las definiciones es la busqueda de soluciones a pro-
blemas sociales a través de la innovacién. En esencia,
el emprendimiento social es una actitud benevolente
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de compartir con otros (Guzman Vasquez & Trujillo
Ddvila, 2008), destacando la preponderancia de la
misién social y la importancia de la innovacién social
como ventaja competitiva (Mufioz & Kimmitt, 2019).

Desde la perspectiva de ecosistema, el ES involu-
cra las dimensiones social, econémica, politica, cultu-
ral y de estructura regulatoria en el sistema; pudien-
do ser categorizado en (Volkmann, Tokarski, & Ernst,
2012): orientacién social, orientacién al mercado,
innovacion y oportunidad (reconocimiento y explota-
cién). Desde esta perspectiva, el ES contribuye a re-
ducir el desequilibrio estructural, crea valor, genera
nuevas industrias, valida nuevos modelos de nego-
cio, resuelve un problema social, asume riesgos, lidia
con informacién asimétrica, (re)asigna recursos, crea
nuevos puestos de trabajo y genera ingresos fiscales
(Santos, 2012; Gupta et al., 2020). Algunos investi-
gadores (Morales, Calvo, Martinez, & Martin, 2021)
sustentan que lo idoneo es fomentar una organiza-
cién hibrida, la cual mezcla objetivos empresariales
y sociales; por lo tanto, sus resultados se maximizan
tanto de forma financiera como social, preservando la
motivacién del emprendedor social en satisfacer las
necesidades de la comunidad. Se espera que los ES se
enfoquen en la creacion de valor y que la captura de
este se enfoque en alimentar las operaciones y rein-
vertir para el crecimiento (Agafonow, 2014). Cuando
las organizaciones cuentan con altos niveles de recur-
sos y utilizan eficientemente sus capacidades, estas
podrian influir en el crecimiento de la organizacién
(Bojica, Ruiz Jiménez, Ruiz Nava, & Fuentes-Fuentes,
2018). El ES propone una reorientacion de la gestion
organizacional, ya que se favorece una mayor redistri-
bucion de los recursos hacia los menos favorecidos, lo
que constituye un desafio para la maximizacién de la
relacion de los valores econdmico y social (Bauwens,
Huybrechts, & Dufays, 2020).

1.2. Situacion del emprendimiento social en
Brasil y México

Expertos consideran que las limitaciones de los
programas sociales gubernamentales y de filantropia
en Latinoamérica, propician la necesidad de apoyar
el desarrollo del emprendimiento social en la region,
como una solucién legitima para aliviar diversos pro-
blemas sociales (Nielsen & Carranza, 2012). Poco a
poco han surgido ES con innovaciones contextualiza-

das y enfocadas en satisfacer primordialmente nece-
sidades sustanciales de distintas comunidades (Del
Baldo, 2014; Domanski, Howaldt, & Schroder, 2017).
A continuacion, se describe la situacion de los ES en
los paises bajo estudio en esta investigacion.

1.3. Brasil

En este pais se desarrolld en 1986 el primer pro-
grama de emprendimiento social en América Latina
a través de Ashoka, una organizacion global sin fines
de lucro, pionera en el campo de la innovacion social,
el trabajo y el apoyo a personas con ideas creativas e
innovadoras capaces de generar un cambio con am-
plio impacto social, es decir, emprendedores sociales.
Fundada en 1980 por el estadounidense Bill Drayton,
Ashoka acufio el término emprendimiento social y lo
caracterizé como campo de trabajo. Sus primeros fo-
cos de accion fueron India y Brasil y ahora, esta pre-
sente en mas de 85 paises. Actualmente Brasil cuenta
con la mayor cantidad de ES vinculados a los progra-
mas de Ashoka en la region, con mas de 370 proyec-
tos activos (Ashoka, 2020).

Aunque varias organizaciones en Brasil estan
adoptando la perspectiva estadounidense de los ne-
gocios sociales (Comini, Barki, & Trindade, 2012) y
de economia solidaria (Sengupta et al., 2018), se ha
identificado que las propuestas de ES son diversifica-
dasy principalmente enfocadas en la soluciéon de pro-
blemas sociales, empoderar a las comunidades, pre-
venir la violencia, generar desarrollo local e inclusién,
y mejorar la calidad de vida de las personas (Bastos,
Scheiber, & Teodosui, 2016). El trabajo de Almeida
(2019) menciona que generalmente, el emprende-
dor social brasilefio cuenta ingresos familiares altos,
escolaridad alta, y predominantemente son hombres
guienes inician este tipo de proyectos e inversiones.
Los ES se han expandido mas en las regiones Norte
y el Nordeste, que son las menos desarrolladas del
pais, pero se espera que en el futuro los emprende-
dores sociales serdn cada vez mas jovenes.

1.4. México

Es uno de los paises de América Latina con mas
emprendedores, la mayor parte pertenecen a las
clases media y alta (Castellani & Lora, 2014). Tradi-
cionalmente el emprendimiento funciona como un
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mecanismo de movilidad social en el pais y la pro-
babilidad de llegar a ser emprendedor se incremen-
ta cuando existe un factor familiar vinculado con
los valores ocupacionales, especialmente cuando
el padre fue emprendedor. Investigaciones previas
sobre el ES coinciden en que el sector estd poco de-
sarrollado en el pais y no existe un ecosistema ro-
busto e integrado que facilite su desarrollo (Bojica
et al., 2018). De la Garza Carranza, Guzman-Soria,
Lépez-Lemus y Martinez (2020) concluyeron que los
ES mexicanos necesitan desarrollar mas innovacion
social para combatir la pobreza y los rezagos en edu-
cacion, salud, alimentacion y vivienda que enfrenta
el pais. Ademas, se ha identificado que las princi-
pales barreras percibidas para iniciar una empresa
social en México son la falta de acceso a financia-
miento, la falta del apoyo legal, la baja conciencia de
los clientes sobre la oferta comercial, asi como las
barreras legales y la burocracia (AT Kearney, 2013);
mientras que las tres principales causas por las que
los ES sociales fracasan en el pais son debido al pro-
ducto o servicio, los clientes y usuarios, y el consejo
de administracién (de la Garza Carranza, Zavala Ber-
bena, Lépez-Lemus, & Lépez de Alba, 2019).

1.5. Crecimiento y marketing en los
emprendimientos sociales

Una de las teorias de crecimiento mas extendi-
das es la de Penrose (1959), quien publicd un tra-
bajo seminal sobre la teoria del crecimiento de la
firma. Esta propuesta sostiene que las organizacio-
nes son instituciones creadas por personas para ser-
vir a los propdsitos de otras personas, pero operan
en un modelo de desequilibrio para el crecimiento.
Para poder desarrollarse, las organizaciones utili-
zan recursos Unicos que pasan por un proceso de
conversion hacia servicios empresariales en el que
los gerentes utilizan su visién para identificar una
oportunidad de crecimiento y ejecutar proyectos de
desarrollo para la firma. Asi, los recursos transfor-
mados en servicios productivos de la empresa son la
clave no solo para sobrevivir a largo plazo, sino tam-
bién para su expansién y crecimiento en un entorno
cambiante (Kor, Mahoney, Siemsen, & Tan, 2016).

En el campo del emprendimiento existen varias
contribuciones en el tema (Leitch, Hill & Neergaard,
2010; McKelvie & Wiklund, 2010; Mishra & Zachary,

2013; Wright & Stigliani, 2013). McKelvie y Wiklund
(2010) sefialan tres corrientes de estudio del creci-
miento: el crecimiento como resultado, el resultado
del crecimiento y el crecimiento como proceso. Este
trabajo asume el primer enfoque, el cual busca expli-
car desde diferentes perspectivas tedricas las varia-
bles que predicen el crecimiento organizacional. Estas
variables pueden incluir rasgos individuales (Tomczyk,
Lee, & Winslow, 2013), practicas de recursos huma-
nos de las organizaciones (Batt, 2002), herramientas
de marketing, asi como una mezcla de variables a dis-
tintos niveles (Baum, Locke, & Smith, 2001).

El crecimiento de un emprendimiento social pue-
de implicar expandirse geograficamente o a través
de otros medios para difundir, mejorar y maximi-
zar el impacto social, a través de la diversificacion
de sus productos/servicios o de sus beneficiarios,
asi como de la optimizacion de sus recursos y de su
acercamiento a redes; o bien para replicar el mode-
lo, ya sea abriendo sucursales o adquiriendo otros
emprendimientos (El Ebrashi, 2018). El reto de mul-
tiplicar el bienestar en grupos sociales se encuen-
tra principalmente en mantener la mision social
(Felder-Kuzu, 2009). Segun André y Pache (2016),
la estrategia de diversificacién consiste en ampliar
la gama de productos o servicios ofrecidos para au-
mentar el impacto en los beneficiarios, esto implica
vigilar la movilizacién de recursos, optimizar los pro-
cesos, y evaluar el impacto social del ES.

El potencial de crecimiento de un ES requiere
flexibilidad de su sistema y su estructura (Nielsen &
Lund, 2015), asi como el desarrollo de innovacién
social, lo que facilita el aprovechamiento del modelo
establecido (Al-Qudah, Al-Okaily, & Alqudah, 2022).
Entre otros aspectos, para crecer, se debe desarro-
llar la capacidad de producir, distribuir y satisfacer a
los beneficios, a fin de generar la capacidad de incre-
mentar las ventas, y si logra sobrevivir y forjar sufi-
ciente capital (financiero, humano y social), entonces
el emprendimiento puede considerar expandirse. En
este proceso, uno de los desafios consiste en desarro-
llar habilidades para atender a un mayor nimero de
beneficiarios, al mismo tiempo que reduce los costos
(El Ebrashi, 2018). Algunos expertos (Swee Ann Lee,
2011) consideran que, en los modelos de emprendi-
miento social, el crecimiento tiende a ser mas lento
porque la viabilidad financiera depende de un mer-
cado o beneficiarios que suelen tener ingresos va-
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riables, ya que muchas veces las familias favorecidas
pueden depender de negocios informales, remesas u
otras fuentes de ingresos.

El crecimiento considera aspectos como: énfa-
sis en el aprendizaje y la mejora, nuevos canales de
distribucién para generar rendimientos a escala e
incrementar el valor adicional percibido por otros
segmentos, modificaciones en el departamento de
ingenieria para enfocarse a nuevos segmentos u
ofrecer productos diferentes, tercerizacién para op-
timizar recursos, apalancamiento y cooperacién con
otras organizaciones, asi como el redisefio del mo-
delo de negocio para hacer mas eficiente la opera-
cion, cubrir costos y reinvertir en crecimiento (San-
tos, 2012; Nielsen & Lund, 2015).

Algunos enfatizan el valor de la orientacién al mer-
cado para que los ES puedan distribuir y ampliar el
alcance de sus modelos sociales (Schmidt & Carsten,
2015). Este tipo de emprendimientos deben legitimar
las légicas de accion al vincular los beneficios merca-
do-sociedad (Sparviero, 2019). La inversién en tecno-
logias y modernizacion, asi como el enfoque en nichos
ecoldgicos y poblaciones bien determinadas contri-
buyen a definir el valor para el mercado (Sparviero,
2019) desarrollo de un producto bajo la innovacion
social y la orientacién a la marca (Schmidt & Carsten,
2015), fijacién del precio (Kaur & Narayanamurthy,
2021), distribucion y merchandising (Liu et al., 2015)
y comunicacion (Doyle-Corner & Ho, 2010).

Varios investigadores (Ananthram, Luo, & Peng,
2022; Claeyé, Boughattas, & Tornikoski, 2022) han
destacado la importancia de la orientacién de los ES
hacia la base de la piramide, sin embargo, la natura-
leza de estos incluye la atencion de las necesidades
humanas vy las causas sociales mas apremiantes (Rad-
jou et al., 2012) doquier que éstas se detecten. Los
productos, procesos o servicios sociales destacan por
los beneficios que producen a su mercado meta. Es
comun que el emprendedor social busque contribuir
con una propuesta diferenciada y sustentada en in-
novacion social, lo que implica una solucién novedo-
sa (p.e. incremental o frugal) para resolver de forma
mas efectiva, eficiente y sostenible respecto de las
soluciones existentes, por lo tanto, la innovacién so-
cial crea valor en primera instancia para la sociedad
(Phills, Deiglmeier, & Miller, 2008).

Por otro lado, la orientacion a la marca implica el
proceso de la organizacién en torno a la creacién, de-

sarrollo y proteccién de la identidad de ésta en re-
lacidn a su interaccion con el mercado objetivo, que
permita lograr una ventaja competitiva sostenible
(Liu et al., 2015). La marca, aun para los ES, reta el
paradigma de la orientacién al mercado porque se
convierte en un activo estratégico del que se espera
enfatice la mision, la vision y los valores de la organi-
zacion (Schmidt & Carsten, 2015).

Dado que el significado del ES se concentra en
producir valor social y sostenibilidad, entonces las di-
mensiones de utilidades, precio, calidad, redes y con-
sistencia del producto juegan roles diferentes a los
establecidos en el mercado comercial (Mwasiaji et al.,
2022). Comunmente los negocios sociales establecen
un precio asequible al mercado al que estan dirigidos,
de hecho, la mayor parte de los casos orientados a la
base de la piramide reflejan la fijacion de un precio bajo
(Kaur & Narayanamurthy, 2021), aunque se conocen
proyectos con establecimiento de precios diferencia-
dos para cada mercado atendido (Felder-Kuzu, 2009).

El arquetipo de los canales de distribucion se com-
prende mejor a través del modelo de negocio esta-
blecido por el emprendedor. La mayor parte de los
emprendedores sociales buscan que el modelo sea
escalable, lo que significa que éste sea replicable y
expandible a fin de ayudar a la mayor cantidad de
personas (Schatz, 2015). Para lograrlo, la orientacién
al mercado se convierte en un aspecto clave porque
contribuye a asegurar una distribucién mas efectiva y
eficiente de los productos y servicios sociales (Choi &
Majumdar, 2013).

Finalmente, la comunicacién integral tanto para el
establecimiento de redes vy relaciones, la legitimiza-
cién de la organizacion (Nicholls, 2010) y la obtencion
de la atencion y el interés del mercado meta por la
propuesta de valor social (André & Pache, 2016) im-
plican la realizacién de esfuerzos acordes a las politi-
cas, recursos y capacidades para el aprovechamiento
de distintas herramientas de comunicacion a las que
tiene acceso la organizacion social y su mercado.

2. METODOLOGIA
2.1. Método y técnica utilizada
Este estudio buscd determinar si existe alguna

combinacion causal de condiciones que incide en una
etapa de crecimiento de la empresa social, para ello
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se realizd una investigacién de tipo exploratorio, apli-

cando un andlisis configuracional denominado cuali-

tativo comparativo (Qualitative Comparative Analysis,

QCA, por sus siglas en inglés), basado en algebra boo-

leana, y desarrollado por Ragin (1987, 2000, 2008) y

Cronqvist y Berg-Schlosser (2009). Esta técnica puede

operar con un numero relativamente pequefio de es-

tudios y un numero relativamente grande de varia-
bles que se denominan “condiciones”.

Asi, utilizando un nimero pequefio de casos o uni-
dades de estudio, el QCA permite descubrir la combi-
nacion de condiciones clave asociadas con un resulta-
do dado y en este estudio logra:

e ¢l objetivo de realizar una distincion categérica
para explicar por qué algunos emprendimientos
sociales se encuentran en etapa de crecimiento;

e comparar los casos analizando sistemdaticamente
todas las combinaciones posibles de condiciones
causales para identificar configuraciones de fac-
tores suficientes que producen un resultado plan-
teado, es decir analiza conjuntos de relaciones, no
de correlaciones;

e integrar las fortalezas de las aproximaciones cuan-
titativa y cualitativa al tener un buen desempefio
en muestras pequefias o medianas, que no termi-
nan de ser adecuadas para estudios cuantitativos.

2.2. Seleccion de los casos

Se utilizé un QCA para una muestra pequefia de
casos constituida por una seleccion por juicio consi-
derando tres criterios (Greckhamer, Furnari, Fiss, &
Aguilera, 2018; Vazquez-Parra et al., 2021):

e casos representativos con escalamiento en el mer-
cado o comunidades que atienden;

e emprendimientos sociales que hubieran perdura-
do mads de 5 afios después de su fundacion;

e diversidad de sectores y regiones en ambos paises.

Asi, fueron consideraron nueve casos de México y
nueve de Brasil. Estos ES se eligieron de las bases de
datos publicas de Ashoka (2016), organizacién inter-
nacional que agrupa la red de emprendedores socia-
les mds grande del mundo y cumplen con la condicién
de estar en etapa de crecimiento, resultado plantea-
do en el QCA. Se han mantenido bajo anonimato los
nombres de los emprendimientos que participaron
en el estudio; sin embargo, en la Tabla 1 se presen-

ta una breve descripcién de cada uno de los casos.
Asimismo, las condiciones a evaluar de cada uno de
los casos se presentan en el anexo. La recoleccidon de
datos se realizd en dos momentos. En un primer mo-
mento se reviso el sitio web de cada emprendimiento
social y se respondieron las condiciones presentadas
en el anexo, cuando no era posible obtener la res-
puesta de la condicidn se dejaba el espacio vacio para
responderlo a través de otra técnica. Posteriormen-
te, en un segundo momento se realizd contacto con
cada uno de los emprendimientos sociales, se explicd
el objetivo del proyecto, y se realizaron las preguntas
necesarias para obtener las respuestas de todas las
condiciones a evaluar (Anexo 1).

2.3. Procedimiento de analisis y software utilizado

El analisis se realizé de la siguiente manera. Pri-
mero, fueron codificados todos los valores de las
condiciones para México y Brasil, respectivamente. A
continuacion, se realizé la representacién de los ca-
sos de cada pais con sus respectivas configuraciones,
calibracidn de las condiciones y elaboracién de la ma-
triz inicial de datos, ordenando la combinacion de va-
riables en una tabla de la verdad. Posteriormente, se
procedid a la verificacién de los casos que cumplieran
con las condiciones y si era necesario, se recategori-
z6 la informacién en una segunda tabla de la verdad.
Finalmente, se analizaron las combinaciones en fun-
cién de necesidad y suficiencia de las soluciones com-
plejas, hasta obtener la solucién mas parsimoniosa
de los casos de cada pais estudiado. Cabe mencionar
que para el andlisis comparativo cualitativo (QCA) se
utilizdé paquete de software QCA para el entorno R.

4. ANALISIS DE RESULTADOS

El andlisis presenta tres componentes: la Tabla
de la Verdad, las féormulas de solucién y las medidas
de ajuste refiriéndose a los indices de consistencia y
cobertura (Rihoux & De Meure, 2009; Schneider &
Wagemann, 2010). La Tabla 2 muestra la combina-
cién de las condiciones de marketing, derivadas de
la revisiéon de la literatura: la primera es la variable
resultado o dependiente: |la etapa de crecimiento; le
siguen misién de la organizacion, modelo social, mer-
cado meta, variedad de producto y servicio, fijacion
de precio, plaza elegida vy lealtad.
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Tabla 1. Casos de emprendimientos sociales seleccionados.

Cavazos-Arroyo, J., & Kassouf-Pizzinatto, N.

México

Brasil

Emprendimiento social 1. Grupo de organizaciones
cafetaleras de economia solidaria formado por familias
indigenas tzeltales y otros colaboradores con los

gue profesionalizaron el trabajo, su financiamiento y
mantienen una relacion de crecimiento en conjunto. El
proyecto se consolidé en 2006 e integra cinco
empresas sociales.

Emprendimiento social 10. Fundado en 2012 para
concientizar a los adultos sobre la importancia en

la ensefianza de los nifios con quienes conviven. La
organizacién se apoya de sitios web, aplicaciones,
libros y materiales formativos gratuitos y abiertos busca
democratizar el conocimiento e influir en los procesos
educativos, dentro y fuera de las escuelas.

Emprendimiento social 2. Fundado en 2009 por ingenieros
que promueven la igualdad en el acceso energético —
solar- a través de soluciones sustentables e inclusivas.
Cuenta con centros de atencién rurales y una planta de
manufactura en una zona marginada.

Emprendimiento social 11. Desde 2016 brinda apoyo a
sectores vulnerables de la poblacién implementando
energias renovables y tecnologias sociales ecoldgicas,
sencillas de instalar, con bajo costo, de facil aplicacion y
con impactos sociales como la autonomia y el desarrollo
de habilidades y capacidades permanentes.

Emprendimiento social 3. Inicié en 1985, enfocado a

la vivienda e infraestructura comunitaria a través de la
autoproduccién asistida. Ademas, recauda fondos para
la construccion y busca alianzas estratégicas para ofrecer
servicios financieros a poblacién de escasos recursos.

Emprendimiento social 12. Surgié en 1989 proponiendo un
modelo completo de atencidn a la desnutricion con tres
bases: asistencia médica; multiplicacién y tratamiento; y
finalmente investigacion y practica.

Emprendimiento social 4. Establecido en 2010 y enfocado
a brindar servicios de salud, especialmente para el
tratamiento en diabetes de forma integral con bajo costo.
Ofrece servicios de andlisis clinicos, médicos especialistas
en diabetes e hipertension, apoyo emocional, nutricion,
podologia y educacion en el cuidado de la salud.

Emprendimiento social 13. Enfocado en el acceso a la
energia, primordialmente ecoldgica y en la autonomia
energética. Desde 2011 busca fortalecer la economia, los
mercados locales, el desarrollo social y la calidad de vida a
través de la instalacion de micro destilerias de bio-etanol y
su total aprovechamiento.

Emprendimiento social 5. Fundado en 2011 por dos
especialistas en inversiones. Busca combatir la ceguera
innecesaria y otras enfermedades visuales ofreciendo
tratamientos a bajo costo y de alta calidad.

Emprendimiento social 14. Fundado en 1995 como una
ONG que promueve el uso correcto de bosques y sus
recursos a través del reconocimiento y valoracion de

la produccién comunitaria agro-extractiva, el fomento
del consumo de productos certificados que implican un
adecuado manejo forestal y el comercio justo.

Emprendimiento social 6. Establecido en 2013,aA través
de una relacién honrada y equitativa entre consumidores
y 9000 familias cafetaleras, ofrece mediante el comercio
electrénico venta de café organico.

Emprendimiento social 15. Nacio en 2006, enfocandose
en incidir en politicas publicas para controlar el tabaco,
ocho afios después agregd a su nombre “Promocion de

la Salud” ya que promueve acciones para lograr entornos
saludables y combatir factores de riesgo de enfermedades
croénicas no transmisibles.

Emprendimiento social 7. Abastece de tecnologia
asequible la captacion de agua de Iluvia y su potabilizacion
a comunidades marginadas. Elabora la tecnologia, la
instala y brinda servicio postventa; ademds, brinda
capacitacion y educacion en la cultura del agua.

Emprendimiento social 16. Fundado en 2005, su principal
objetivo es integrar a la comunidad afrobrasilefia a los
medios de comunicacién, vincula la comunicacion y la
tecnologia como detonantes del crecimiento empresarial.

Emprendimiento social 8. Inici6 como una ONG, pero una
década después se constituyd como institucion de Banca

Multiple especializada en microfinanzas para la base de la
piramide, y lograr su inclusion financiera.

Emprendimiento social 17. Fundado en el afio 2000 y enfocado
a la atencién de la adiccion a las drogas y la exclusion social
especialmente de mujeres jévenes embarazadas en situacion
de riesgo social, brindandoles vivienda; alimentacion; asistencia
psicoldgica y pedagdgica; trabajo; formacion y educacién en la
empatia, la cooperacion vy la solidaridad.

Emprendimiento social 9. Surge en 2010, enfocada en la salud
dental de nifios de escasos recursos a través de la prevencion.
Presta atencion clinica profesional con tecnologia laser para
evitar el uso de anestesia, brinda tratamientos apropiados con
diversas formas de pago y precios muy accesibles.

Emprendimiento social 18. Funciona como una asociacion
gue opera desde 1999, gracias a que 180 familias agricultoras
decidieron revitalizar el modo de vida del campo a través del
agroturismo ecolégico, ensefiar sobre agricultura familiar,
preservacion del ambiente y produccidn organica.

Fuente: elaboracidn de las autoras a partir de la investigacion en Ashoka (2016).
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La etapa de crecimiento adquiere dos valores:
(0) no en crecimiento y (1) en crecimiento. La mi-
sién puede ser social (0), o bien, social y comer-
cial (1). El modelo del sistema de comercializacion
puede ser social (0) o bien, hibrido (1). El mercado
meta puede ser concentrado (0), o diversificado
(1). La variedad de producto y/o servicio puede
estar limitada hasta tres productos o servicios (0),
o ampliada con cuatro o mas productos (1). La fi-
jacion de precios puede ser de penetracion (0), o
bien diferenciado (1). La plaza elegida puede ser un
canal directo y/o un intermediario (0) o dos 0 més
intermediarios (1). Y finalmente puede haber (1) o
no haber esfuerzos de lealtad (0).

Las filas de la Tabla 2 representan los casos y sus
configuraciones; las columnas, las condiciones, asi
como la variable resultado o dependiente. Esto per-
mite evaluar el resultado asociado a cada configu-

racion para afirmar si el enunciado de suficiencia es
verdadero o falso (Verweij & Gerrits, 2015).

Se buscod determinar cudles son las configura-
ciones que producen como resultado una empre-
sa en etapa de crecimiento. De ellas se eligid el
indice maximo, que representa la configuracién
mas predictiva para el crecimiento de los empren-
dimientos sociales en México y en Brasil respecti-
vamente. La Tabla 3 presenta la calibracion de es-
tas condiciones y su cuantificacion en una matriz
de datos inicial. Los resultados muestran para el
caso de México que, una mision social y comercial,
asi como el modelo social hibrido y tener lealtad,
son variables presentes en casi todos los casos de
emprendimientos en crecimiento, lo que sugiere
gue estas condiciones podrian ser necesarias para
llegar a esa etapa. En el caso de Brasil, solo la con-
dicién plaza con dos o mds canales de distribucidon

Tabla 2. Tabla de la verdad con el resumen de los casos con sus valores.

o
o _ S =

2 v z 8§ | e 8 3
8 S E 5 3 2 T 4 5 by B
Pais o 8T ] o S s > ° ] =
° c 5 S © 5] 2 8 £ © o
o o = ° o = ©O <) N 9

3 s S g S 3 S k]

£ = 3 3 8 S

() a e

1 0 1 1 0 0 0 0 1
2 0 1 1 0 1 1 1 1
3 0 0 0 0 1 0 0 0
4 0 1 1 0 1 1 1 1
México 5 0 1 1 1 1 0 1 1
6 0 1 1 1 0 1 0 1
7 0 1 1 1 1 0 1 1
8 1 0 1 0 1 0 1 1
9 1 1 1 0 1 1 1 1
1 1 0 0 1 1 0 1 0
2 0 0 0 0 1 1 1 1
3 0 1 0 0 1 1 0 1
4 1 0 1 1 0 0 1 0
Brasil 5 1 1 1 1 1 1 1 0
6 0 1 0 1 0 1 1 1
7 0] 0 0 0 0 0 1 1
8 0 0 1 0 1 0 1 1
9 1 0 1 1 1 1 1 1
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presenta esta caracteristica. Este primer andlisis
requiere recategorizar la informacién, ordenando-
la segln la combinacion de estas variables en otra
Tabla de la Verdad.

En la Tabla 3 se aprecian seis casos empiricos para
México y nueve para Brasil que respaldan las combi-
naciones propuestas anteriormente. Las contradic-
ciones son configuraciones iguales que presentan re-
sultados distintos y se identificaron tres para México
y ninguna para Brasil.

Diferenciar entre necesidad y suficiencia es cla-
ve para el QCA, necesidad significa que un resultado
puede alcanzarse sélo si cierta condicidén esta siem-
pre presente (Basedau & Richter, 2014). Mientras

gue la suficiencia indica que aun cuando el resultado
cambie, una condicién puede observarse siempre. El
punto de corte para consistencia o inclusién debe ser
mayor a 0.90 y su cobertura superior a 0.50 (Ragin,
1987; 2008; Legewie, 2013).

La prueba de necesidad para los nueve casos de
México muestra que ninguna categoria simple cuen-
ta con un puntaje de necesidad lo suficientemente
alto. Sin embargo, para Brasil, el QCA con indices de
ajuste dentro de los rangos normales, indica que la
presencia de plaza con dos o mds canales de distri-
bucién es una condicion necesaria para la etapa de
crecimiento (Tabla 4). En lo que respecta a mision,
tipo de modelo, mercado meta, variedad de produc-

Tabla 3. Tabla de la verdad con todas las combinaciones ldgicas empiricas posibles.
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1 1 1 1 0 1 1 1 2 1 5,7
0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 3
1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1
México
1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 6
1 1 0 1 1 1 1 0 3 0.7 2,49
0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 8
0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 3
0 0 1 0 1 1 1 0 1 0 6
1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 5
0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 7
Brasil 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 2
0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 8
1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1
1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 4
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9

Tabla 4. Andlisis de condiciones necesarias*.

Variable Resultado: Etapa de emprendimiento en crecimiento

Condicion examinada Pais

Cobertura Inclusion

Plaza {1} Brasil

0.75 1

*Para México no se encontraron condiciones simples necesarias.
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to y servicio, asi como lealtad, parecieran no ser ne-
cesarias al no estar siempre presentes en los casos
de emprendimientos en crecimiento en ninguno de
los dos paises.

En cuanto a la suficiencia, para ambos paises
se presentaron combinaciones logicas de las ca-
racteristicas, aunque sin datos empiricos, también
conocidas como “logical reminders”. En esta in-
vestigacidn se considerd la solucidon parsimoniosa
gue reduce los datos al menor numero de varia-
bles posibles y considera los “logical reminders”.
Si bien el estudio se centra en la solucidon parsi-
moniosa, los resultados empiricos deben conside-
rarse con cautela debido a la diversidad limitada
exclusivamente a los casos presentados en la Ta-
bla de la Verdad. Asi, para México se obtuvo una
solucién parsimoniosa con dos sumas minimas y
una solucién compleja:

Solucion parsimoniosa 1:

Plaza Elegida {0} + Mercado Meta {1}
Solucidn parsimoniosa 2:

Plaza Elegida {0} + (Mision {1} * Fijacion de Precio {0})
Solucion compleja:

Misién{0}*Modelo Social{0}*Mercado Meta{0}*-
Variedad de Producto y Servicio{1}*Fijacién de Pre-
cio{0}*Plaza elegida{0}*Lealtad{0} +

Misién{1}*Modelo Social{1}*Mercado Meta{0}*-
Variedad de Producto y Servicio{O}*Fijacion de Pre-
cio{0}*Plaza elegida{O}*Lealtad{1} +

Misién{1}*Modelo Social{1}*Mercado Meta{l}*-
Variedad de Producto y Servicio{O}*Fijacion de Pre-
cio{1}*Plaza elegida{O}*Lealtad{1} +

Misién{1}*Modelo Social{1}*Mercado Meta{l}*-
Variedad de Producto y Servicio{1}*Fijacion de Pre-
cio{0}*Plaza elegida{1}*Lealtad{1}

La interpretacion de los resultados implica que los
ES en México pueden alcanzar la etapa de crecimien-
to, con una estrategia de marketing que cuente con
un canal directo de venta y/o un solo canal de dis-
tribucién, asi como enfocandose a un mercado meta
diversificado, lo que en términos de esta investigacion

significa enfocarse a diferentes perfiles de clientes o
beneficiarios (El Ebrashi, 2018). Ademas, los resulta-
dos para México mostraron que cuando el ES cuenta
con un canal directo de venta y/o un solo intermedia-
rio; la misién suele ser hibrida (social y comercial), y
se utiliza una estrategia de precios de penetracion, o
precios bajos.

En cambio, para Brasil se obtuvo una Unica solu-
cidon parsimoniosa y una solucion compleja:

Solucion Parsimoniosa 1:

Fijacion de Precio {0} + (Variedad de Producto y
Servicio {1} + Plaza Elegida {1}*Lealtad {1})

Solucion compleja:

Mision{0}*Modelo Social{0}*Mercado Meta{0}*
Variedad de Producto y Servicio{O}* Precio{O}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{1}+

Mision{0}*Modelo Social{O}l* Mercado Meta{0}*
Variedad de Producto y Servicio{1}*P Precio{1}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{1} +

Mision{0}*Modelo Social{1}* Mercado Meta{0}*
Variedad de Producto y Servicio{1}* Precio{0}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{1} +

Mision{1}*Modelo Social{0}* Mercado Meta{1}*
Variedad de Producto y Servicio{1}* Precio{0}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{0} +

Mision{1}*Modelo Social{1}* Mercado Meta{1}*
Variedad de Producto y Servicio{O}* Precio{0}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{0} +

Misién{1}*Modelo Social{1}* Mercado Meta{l1}*
Variedad de Producto y Servicio{1}* Precio{1}* Plaza
elegida{1}* Lealtad{1}

La interpretacion de los resultados para Brasil
muestra que, para lograr el crecimiento, un ES debe
contar con una estrategia de precio de penetracion;
una amplia variedad de productos y servicios, dos o
mas canales de distribucion y programas de lealtad.
Los casos representados por dichas combinaciones se
muestran en la Tabla 5, con sus indices de consisten-
ciay cobertura.

La Figura 1 pretende facilitar la comparacién gra-
fica de las estrategias de marketing utilizadas por los
ES para alcanzar la etapa de crecimiento en los pai-
ses estudiados.
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Tabla 5. Soluciones parsimoniosas para México y Brasil.

Pais Cobertura Inclusion
Plaza Elegida {0} + Mercado Meta {1} o 0.714 1
. L ) Mexico
Plaza Elegida {0} + (Misidon {1} *Fijacion de Precio {0}) 0.714 1
Fijacion de precio {0} + (Variedad de Producto y Servicio {1} + Brasil 1 1
Plaza Elegida {1} *Lealtad {1})
Condiciones/Capacidades de marketing
v ' v
México Brasil

e Misidn hibrida

e Diversificacion de mercados meta

. Canal directo y/o contar con un intermediario

e  Estrategia de precios de penetracién (precios
asequibles a cada mercado meta)

e  Variedad de productos y/o servicios (cuatro
0 mas en su portafolio)

e Dos 0 méas canales de distribucion

e  Estrategia de precios de

(precios asequibles a cada mercado meta)

penetracion

e Operacion de programa(s) de lealtad

\ Aprovechamiento eficiente de ,,'
las condiciones/capacidades
de marketing

v

Alcance de la etapa de
Crecimiento del ES

Figura 1. Condiciones de marketing requeridas para alcanzar la etapa de crecimiento de emprendimientos

sociales en México y Brasil.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

En el caso de México, las condiciones que deter-
minan la etapa de crecimiento de un ES involucran un
canal directo y/o un intermediario, la diversificacion
de mercados meta, una mision hibrida (social y co-
mercial), y una estrategia de precios de penetracion,
lo que implica fijar precios asequibles a sus diferen-
tes mercados meta. En cambio, para Brasil un ES que
busque alcanzar la etapa de crecimiento debe enfo-
carse en una estrategia de precios de penetracion,
una oferta variada de productos y/o servicios (cuatro
0 mas), dos o mas canales de distribucion y la opera-
ciéon de un programa de lealtad.

Para ambos paises las estrategias de distribucion
y el precio de penetracion son relevantes para crecer.
Sin embargo, en el caso de México contar con un canal
de comercializacion directo a los clientes y/o apoyarse

de un solo canal de distribucion parece ser suficiente
para alcanzar la etapa de crecimiento. Esto contrasta
con lo postulado por algunos autores (Nielsen & Lund,
2015) que sostienen que diversos canales de distribu-
cién son una condicién para propiciar la entrada del
emprendimiento en la etapa de crecimiento, tal como
se presenta en el caso brasilefio. Ademas de la insufi-
ciencia de capital para invertir (Coutifio, 2016), un fac-
tor que podria explicar la presién sobre el nimero de
canales para distribuir los productos y servicios y sobre
el precio, se centra en el comportamiento de compra
de los consumidores latinoamericanos. Muchos tien-
den a comprar poco, ejerciendo un autocontrol en el
momento de la adquisicién de productos y servicios;
ademas, la suma de un ticket promedio de compra
tiende a ser moderado y se aprovechan las propuestas
sobre las promociones de venta al detalle (D’Andrea,
Lopez-Aleman, & Stengel, 2006).
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La etapa de crecimiento en los ES en México se
explica también por tener una mision hibrida y la di-
versificacién de mercados meta, lo que implica asu-
mir una estrategia de desarrollo de mercados (Ansoff,
1991), aunque esto contrasta con la posicion de algu-
nos autores (Felder-Kuzu, 2009; Yunus, Moingeon, &
Lehmann-Ortega, 2010) que consideran que la orien-
tacion de los ES debe estar principalmente enfocada
en la base de la pirdmide. En cambio, a diferencia de
México, alcanzar la etapa de crecimiento en Brasil in-
volucra que las condiciones de marketing de los ES
incluyan una amplia variedad de productos y/o ser-
vicios. Esto implica desarrollar una capacidad que es
parte de los principios de una estrategia de desarrollo
de productos, la cual funciona en esencia introdu-
ciendo nuevos productos en el mercado o mercados
ya atendidos por la organizacion (Ansoff, 1991). Tam-
bién se halld que la relevancia de los programas de
lealtad contribuye a construir relaciones a largo plazo
con los clientes y a que el ES avance a la etapa de
crecimiento. Esto coincide con trabajos previos que
identificaron que diseflar un programa de lealtad
apropiado y contar con sélidas capacidades de mar-
keting puede facilitar que una organizacion logre el
crecimiento (Faramarzi & Bhattacharya, 2021).

La tasa de sobrevivencia de emprendimientos en
México y Brasil después de cinco afios es desalenta-
dora (Sebrae, 2014; Vazquez-Parra et al., 2021), por
ello se vuelve necesaria la identificacion de variables
clave que contribuyen al desarrollo de este tipo de
organizaciones. Entre los principales desafios a ser
atendidos destacan aspectos de marketing y falta de
capital (Sebrae, 2014). Esta investigacién contribu-
ye al campo de conocimiento del marketing de los
emprendimientos sociales aportando una primera
aproximacion exploratoria sobre las condiciones de
marketing que contribuyen a su crecimiento en cada
uno de los paises emergentes estudiados. Ademas,
los resultados de este trabajo pueden inspirar a los
gerentes de marketing a examinar las condiciones del
emprendimiento que dirigen y su contribucion al cre-
cimiento de la organizacién.

Como todo trabajo de investigacion éste también
cuenta con algunas limitaciones. Primero, dado que
se utilizd la base de datos de 2016 de ambos paises
y solamente fueron incluidos dieciocho casos de ES
de los dos paises latinoamericanos, los resultados no
pueden ser generalizados al universo de este tipo de

organizaciones. Ademas, la investigacion desarrollada
fue de tipo exploratorio, por lo que en trabajos pos-
teriores es necesario corroborar que las condiciones
estudiadas tienen un efecto consistente en el creci-
miento de otras muestras mas amplias de empren-
dimientos sociales de ambos paises. Asimismo, se
evidencia una interconexion del marketing con varia-
bles de otros dominios organizacionales, por lo que
es necesario considerar variables de multiples niveles
(individual, organizacional, sectorial) y areas de la or-
ganizaciéon. Ademas, los resultados permiten identi-
ficar nuevas lineas de investigacion para estudiar los
motivos por los cuales la etapa de crecimiento en
México presenta una distribucidon concentrada y un
crecimiento a través de desarrollo de mercados. De
la misma manera, en Brasil se recomienda identificar
las razones por las que la estrategia de crecimiento
es buscada por medio del desarrollo de nuevos pro-
ductos para el mercado existente, por medio de dos
0 mas canales de distribucidn y programas de lealtad.
Asi, este puede considerarse como un inicio para la
comprensién del marketing desarrollado por los ES en
Brasil y México.
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Objective: To explore whether there is any causal combination of marke-
ting conditions affecting the growth stage of social entrepreneurship
proposals in two emerging countries: Brazil and Mexico. Method: An
exploratory type of research was developed, applying a comparative
qualitative configurational analysis with 18 case studies or study units,
nine from each country, to discover the combination of key conditions
of marketing variables associated with the growth stage of the ventu-
res studied. Main Results: In Mexico, growth occurs with the presence
of a distribution channel, approach to multiple target markets, hybrid
mission, and penetration pricing strategy. In Brazil, on the other hand,
growth is explained by penetration pricing, variety of products and ser-
vices, multiple distribution channels, and loyalty programs. Relevance:
This work is relevant for its contribution to the understanding of the role
of marketing variables in the survival and extension of the growth phase
of social enterprises. Theoretical/Methodological Contributions: The
paper contributes to the advancement of knowledge of marketing capa-
bilities in growth-stage social enterprises in emerging countries.
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Anexo 1. Condiciones evaluadas de los Emprendimientos Sociales.

Condicion a evaluar

Resultado

Etapa en la que se encuentra la organizacion

Crecimiento
No en crecimiento

Mision del Emprendimiento Social

Social
Social y comercial

Modelo del sistema de comercializacidn

Social
Hibrido

Mercado meta

Concentrado
Diversificado

Variedad de productos y/o servicios

Limitada (hasta tres productos o servicios en su portafolio)
Ampliada (cuatro o mas productos o servicios en su portafolio)

Estrategia de fijacion de precios

Penetracidn
Diferenciacién

Estrategia de distribucion

Canal directo y/o un canal de distribucion
Dos o mas canales de distribucion

Esfuerzos de lealtad

Existe en el presente al menos un mecanismo de fidelizacion

No hay mecanismos de lealtad
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