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Resumen 
 

En la actualidad, las empresas se están enfrentando a un mercado que se vuelve 

cada vez más dinámico, lo que las obliga a poner atención en sus recursos y 

capacidades para afrontar estos cambios de la mejor manera. En la presente 

investigación, se hizo un análisis del efecto que generan la orientación 

emprendedora y la orientación al aprendizaje como enfoques estratégicos en la 

gestión del conocimiento y a su vez, el impacto de esta en la innovación en las 

empresas del área de agronegocios. El estudio se aplicó a directivos de 181 

empresas de este sector en el estado de Aguascalientes, México. Los resultados 

obtenidos evidencian que ambas orientaciones estratégicas tienen un efecto 

positivo en la gestión del conocimiento y por su parte, la gestión del conocimiento 

influye firmemente en la innovación de las empresas del sector mencionado. Por lo 

tanto, es posible inferir que es fundamental que los gerentes instauren 

estratégicamente prácticas organizacionales que impulsen el desarrollo de sus 

recursos, siendo el capital intelectual uno de los principales, debido a un entorno 

que en todo momento exige mayor conocimiento y que coloca a este como el 

propulsor de la innovación, la cual se posiciona como la solución crítica que 

generará ventajas competitivas que les permitan obtener mejores resultados en una 

región que atraviesa una situación de sequía y riesgo de escasez de recursos 

hídricos. Asimismo, lo revelado en esta tesis contribuye a robustecer el aspecto 

teórico referente a la importancia de estudiar el ámbito de los agronegocios como 

un sistema donde todos los integrantes (actividades primarias, secundarias y 

terciarias) trabajen en equipo para el correcto crecimiento colectivo del sector y, 

además, lo trascendental del papel que juega la política pública para conseguirlo.  

 

Palabras clave: Orientación emprendedora, Orientación al aprendizaje, Gestión del 
conocimiento, Innovación, Agronegocios.   
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Abstract 
 

Nowadays, companies are facing a market that is becoming more and more 

dynamic, which forces them to pay attention to their resources and capabilities in 

order to face these changes in the best way possible. In this research, an analysis 

was made of the effect generated by the entrepreneurial orientation and the learning 

orientation as strategic approaches in knowledge management and, in turn, the 

impact of this on innovation in companies in the agribusiness area. The study was 

applied to executives of 181 companies in this sector in the state of Aguascalientes, 

Mexico. The results obtained show that both strategic orientations have a positive 

effect on knowledge management and, in turn, knowledge management strongly 

influences the innovation of companies in the aforementioned sector. Therefore, it is 

possible to infer that it is essential for managers to strategically establish 

organizational practices that promote the development of their resources, with 

intellectual capital being one of the main ones, due to an environment that constantly 

demands more knowledge and positions it as the driver of innovation, which is 

positioned as the critical solution that will generate competitive advantages that allow 

them to obtain better results in a region that is going through a situation of drought 

and risk of scarcity of water resources. Likewise, what is revealed in this thesis 

contributes to strengthening the theoretical aspect regarding the importance of 

studying the field of agribusiness as a system where all members (primary, 

secondary and tertiary activities) work as a team for the correct collective growth of 

the sector and, in addition, the transcendental role that public policy plays in 

achieving it. 

 

Keywords: Entrepreneurial orientation, Learning orientation, Knowledge 

management, Innovation, Agribusiness. 
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Introducción 
 

La estabilidad económica y alimentaria de los países, depende en gran medida de 

lo que haga su sector primario. Para el Servicio de Información Agroalimentaria y 

Pesquera (SIAP) (2020) México centra su fortaleza en el sector agrícola gracias a 

la variedad de climas que se presentan en todo el país, ocasionando que se puedan 

producir gran diversidad de alimentos. El SIAP (2021) en el documento 

“Expectativas Agroalimentarias 2021” menciona que esta variedad de alimentos que 

se producen ha llevado al sector a consolidarse como productor agropecuario, 

destacando como tercer lugar a nivel Latinoamérica y doceavo a nivel mundial. 

 A pesar de las afectaciones globales que trajo consigo la pandemia causada por el 

COVID-19 a principios del año 2020, México tuvo un comportamiento productivo 

agrícola favorable durante este periodo de distanciamiento social. Como 

consecuencia a lo anterior, la Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural (2021) 

propone un nuevo sistema agroalimentario que deberá ser sustentable, permitiendo 

conseguir la autosuficiencia alimenticia a través del aumento en la productividad y 

la reducción de brechas de desigualdad productiva al incluir en este sistema a los 

productores pequeños y medianos, detonando el potencial de éstos a través de una 

reorientación de las políticas agroalimentarias y la inversión pública en este sector.  

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) y la 

Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO) 

(2021) en el documento ¨Perspectivas Agrícolas 2021-2030” señalan el rol 

trascendental que tienen las inversiones tanto públicas como privadas que están 

destinadas a mejorar y aumentar la productividad, así como el crecimiento en el 

campo, ya que aquellos países que cuentan con un acceso más amplio a insumos, 

tecnología y capacitación especializada, encuentran en estos elementos el impulso 

del desarrollo de este sector. Con base en lo anterior, se hace hincapié en que las 

naciones que cuentan con recursos públicos limitados y una fuerte dependencia 

económica del sector primario deben establecer como prioridad la agricultura y 

orientar estratégicamente el gasto público (OCDE-FAO, 2021).  
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La FAO (2019) menciona que, en México, del total de negocios del sector 

agropecuario cerca del 86% de estas unidades de producción se dedican a 

actividades agrícolas y presentan las siguientes características: son pequeños y 

medianos productores que se encuentran al inicio de la cadena productiva, de edad 

avanzada y con baja escolaridad, lo que explica el limitado uso que le dan a la 

tecnología; además, se inclinan a la baja productividad, consecuencia del poco 

acceso que tienen a los servicios financieros, capacitaciones técnicas e 

innovaciones tecnológicas. 

Bajo este contexto, el Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura 

(IICA) (2012) generó el desarrollo de una metodología de diagnóstico llamada 

Sistemas Nacionales de Innovación Agroalimentaria (SNIA) y decidió que se 

aplicara como prueba piloto en tres países en desarrollo, entre ellos México.  

Con relación a lo anterior, Solleiro-Rebolledo et al. (2015) señalan que, en este tipo 

de países, la crítica más mencionada sobre los sistemas de innovación ha sido que 

la mayoría de éstos se enfocan en regiones urbanas y en especial en sectores como 

el manufacturero, que es uno de los ámbitos con mayor nivel de éxito en su 

desempeño. Por otro lado, son menos frecuentes las investigaciones en las 

regiones alejadas de la zona urbana ya que presentan sistemas endebles y con una 

marcada carencia en la cultura de la documentación y el registro de las actividades 

de innovación (Howells, 2005; Tödtling y Trippl, 2005; Jiménez et al., 2011). 

Para Solleiro-Rebolledo et al. (2015) en un sistema de innovación agroalimentaria 

se deben incluir a todos aquellos que participan en la cadena productiva 

(proveedores, productores, distribuidores y exportadores), así como a elementos 

del gobierno, además de las universidades e institutos de investigación que aportan 

al desarrollo y fomento de la ciencia, tecnología e innovación. Es así, que el impulso 

a la innovación de los agricultores va a depender del nivel de vinculación de éstos 

con los demás participantes de la cadena de valor y de lo bien que se gestionen los 

flujos de conocimientos a lo largo de dicha cadena. 

Respecto a la situación del ramo agropecuario en México, el Banco Mundial (2009) 

ha registrado que es el país de Latinoamérica que mayor gasto público destina a 



 

11 
 

este sector, pero su tasa de crecimiento ha sido solamente del 2% anual en los 

últimos años.  

De hecho, Aguilar et al. (2011) apuntan que, pese al esfuerzo del gobierno por 

vincular a los participantes públicos y privados para detonar la innovación en el 

campo, los resultados de los programas gubernamentales destinados a mejorar el 

desarrollo en zonas rurales carecen de congruencia en sus objetivos y metas, ya 

que han centrado sus estrategias en apoyar con activos tangibles a los productores, 

dejando de lado aspectos comerciales, de capacitación y profesionalización e 

innovación. 

Para Santoyo et al. (2011), el problema no se encuentra en las cantidades de dinero 

que el gobierno mexicano invierte en apoyos a este sector, su principal desafío es 

ejecutar las estrategias adecuadas para la implementación de la política pública 

cambiando el enfoque lineal de la ciencia, donde algunos investigan, otros se 

encargan de extender el conocimiento y otros de adoptarlo, por un planteamiento 

basado en un sistema en el que la innovación se obtiene a través del trabajo en 

conjunto, donde el aprendizaje se da interactivamente entre todos los participantes 

del proceso y resalta la importancia del conocimiento explícito, pero de igual forma 

del tácito, ya que este último se encuentra fundamentalmente en los productores 

agrícolas.  

En relación con la problemática expuesta en el párrafo anterior, existen dos 

enfoques que han estudiado la generación y ejecución de la estrategia como causa 

fundamental de crecimiento y competitividad en las empresas. Uno enfocado en lo 

que sucede en el entorno competitivo y otro centrado en la organización misma 

conocida como la teoría de los recursos y capacidades (Penrose, 1959), en la cual 

es necesario identificar, organizar y evaluar las fortalezas de los recursos y 

capacidades de la organización, definiendo la estrategia que mejor permita su 

integración a fin de aprovechar las oportunidades externas y disminuir las 

debilidades internas. 

Precisamente, un recurso clave para las empresas es el conocimiento que, como 

se mencionaba anteriormente puede ser tácito o explícito (Liao y Hu, 2007). De 
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acuerdo con Peansupap y Walker (2009) el conocimiento tácito es difícil de 

expresar, es práctico y contextual, ya que se va alimentando de las experiencias 

personales. Por otra parte, Nonaka (1991) señala que el conocimiento explícito es 

sistemático y formal, puesto que es sencillo codificarlo facilita que sea compartido.  

Es importante mencionar que ambos tipos de conocimiento conviven y forman parte 

de las tareas que se llevan a cabo en la empresa, lo que hace ineludible un sistema 

que les permita administrarlos de la mejor forma, necesidad que da pie a la gestión 

del conocimiento (GC), la cual consiste en el proceso de crear, almacenar, 

intercambiar, transferir y aplicar dicho recurso (Girard y Girard, 2015) con la finalidad 

de que esté disponible para los trabajadores en el momento que lo requieran a fin 

de cumplir con sus labores de forma más eficiente (Campozano et al., 2020). 

De este modo, la gestión del conocimiento es considerada como una nueva cultura 

empresarial, un sistema que permite administrar dando su lugar al capital intelectual 

como el activo elemental para el funcionamiento de la organización mediante la 

transformación de información y experiencias en conocimiento tanto personal como 

grupal (Campozano et al., 2020).  

Cabe resaltar que la creación de conocimiento está generalmente asociada a la 

orientación al aprendizaje (Huber, 1991), la cual es definida por Kakapour y Nemati 

(2014) como la voluntad y el compromiso de aprender a través de una mentalidad 

abierta, compartiendo una visión común y fomentando valores organizacionales en 

búsqueda de mejorar la efectividad de la creación, el intercambio y el uso del 

conocimiento que permita hacer frente a los desafíos del entorno tan competitivo. 

De allí que, la orientación al aprendizaje podría permitirle a las PYMES obtener y 

transformar el conocimiento para comprender el funcionamiento del mercado y 

explorar nuevas oportunidades (Escandón-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2020). 

De hecho, Nieto (2001) afirma que el desarrollo de las empresas surge a partir de 

la capacidad que tienen para aprender y almacenar nuevos conocimientos de 

manera constante, siendo esto la base de la innovación organizacional, definida por 

Fierro y Mercado (2012) como un proceso de aprendizaje en el que se adoptan 

nuevos conocimientos o se mezclan los ya existentes para producir nuevos.  Colina 
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et al. (2006) mencionan que, para incrementar la posibilidad de éxito de la 

innovación, se deben implicar a todos los agentes que participan en este proceso, 

ya que esto les permite a las empresas acrecentar su capacidad de aprendizaje y 

así poder utilizar mejor los nuevos conocimientos y tecnologías (OCDE y 

EUROSTAT, 2005). 

Lo mencionado anteriormente y desde la teoría de recursos y capacidades 

argumenta que la interacción social, una cultura organizacional centrada en el 

aprendizaje y el conocimiento, así como la correcta gestión de éste y el capital 

intelectual, pueden ser considerados como predictores de la innovación (Fierro y 

Mercado, 2012), lo cual es fundamental para el crecimiento, competitividad y la 

supervivencia de las organizaciones (García, 2009).  

De acuerdo con Constantinescu (2009), un negocio exitoso depende de sus 

recursos y capacidades para el desarrollo de la innovación, sin embargo, las PYMEs 

presentan mayores dificultades para innovar (Rogers, 2004) debido a que este tipo 

de empresas suelen tener recursos limitados (Sahut y Peris-Ortiz, 2014), como 

consecuencia tienen problemas para adaptarse a los cambios del entorno y carecen 

de habilidad para detectar antes que sus competidores las oportunidades de 

negocio que se presentan en el mercado (Budiatmo et al., 2021). 

La problemática mencionada en el párrafo anterior, según Covin y Miller (2014) 

puede enfrentarse a través de la adopción de un comportamiento organizacional 

deliberado que genere un cambio en los procesos, que permita la estimulación de 

nuevas ideas y el desarrollo de la creatividad, siendo la orientación emprendedora 

(OE) el enfoque estratégico que cumple con los requerimientos mencionados.   

Miller (1983) establece que la orientación emprendedora es el comportamiento que 

establecen las empresas para ser proactivos hacia los cambios del entorno, tomar 

riesgos y lanzar innovaciones en el mercado. Budiatmo et al. (2021) afirman que a 

través de dicha orientación se busca poner atención a las necesidades de los 

consumidores para buscar oportunidades de negocio y capitalizarlas apoyándose 

de la información y el conocimiento que obtienen del entorno, lo que la convierte en 

un enfoque que, por sus características, todas las organizaciones deben desarrollar 
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de manera permanente (Dess et al., 2008), ya que su objetivo esencial es ocasionar 

un impulso interno que genere la evolución de la estructura organizacional y que 

esto contribuya a evitar la desaparición de la empresa (Davidsson y Wiklund, 2001).  

Por lo tanto, esta investigación contribuirá principalmente al desarrollo teórico de la 

orientación emprendedora y la orientación al aprendizaje (OA), como bases 

fundamentales para la generación de nuevo conocimiento; además, se analizará su 

impacto en la óptima gestión de este conocimiento y el efecto que esto tiene sobre 

la innovación en las organizaciones. El objeto de estudio serán las empresas del 

estado de Aguascalientes, específicamente en el sector de agronegocios, señalado 

en el Plan Estatal de Desarrollo como uno de los ejes prioritarios a atender e 

impulsar para el desarrollo económico de la entidad. Además, el presente estudio 

pretende aportar información para darle la proyección debida a los recursos 

intangibles de las empresas, que, gracias a su influencia en el desempeño y 

competitividad, ya son considerados como activos de una organización.  

La presente investigación muestra una estructura de tesis tradicional, integrada por 

cinco capítulos, cuyo contenido se indica a continuación. En el capítulo I, se 

presenta una introducción general de la importancia que tiene el tema en cuestión 

para la sociedad, después se plantea el problema a investigar, así como las 

preguntas que dan pie a la investigación, se determina el objetivo general y los 

objetivos específicos que servirán de guía, además de la justificación teórica y 

empírica del estudio. Para concluir este capítulo, se enuncian las hipótesis a 

comprobar y su representación gráfica a través del modelo teórico en el que se 

muestran las relaciones planteadas.  

Para el capítulo II, se desarrolla de manera extensa el marco teórico de los 

constructos a investigar, permitiendo conocer los conceptos básicos necesarios 

para el entendimiento del desarrollo del estudio y su relación entre sí.  

Enseguida, el capítulo III detalla las relaciones planteadas en las hipótesis definidas 

previamente, sustentando científicamente dichas relaciones. El contraste de las 

hipótesis se presenta en el capítulo IV, en donde se desarrolla el diseño 

metodológico, describiendo la población de estudio, el tipo y tamaño de la muestra, 
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el instrumento que se aplicará para medir las variables y sus escalas que permitirá 

generar el modelo de ecuaciones estructurales que será sometido a un software 

estadístico, a través del cual se obtendrán los resultados de las pruebas de validez 

y confiabilidad del modelo planteado.  

Después de haber ingresado la información del modelo de ecuaciones estructurales 

en el programa de cómputo, se trabaja en el capítulo V, que tiene como finalidad 

presentar de manera descriptiva los resultados obtenidos y poder comprobar las 

hipótesis planteadas en esta investigación. Por último, se exponen ampliamente las 

conclusiones a las que se llegaron después de haber finalizado el estudio, así como 

las recomendaciones que permiten reflexionar sobre el modo en que se llevó a cabo 

la investigación y con base en los resultados obtenidos, sugerir para futuras líneas 

de investigación, aquellos aspectos o temas que puedan complementar y mejorar 

lo presentado en este documento. 

 

Capítulo I. Planteamiento del Problema 
 

1.1 Antecedentes 
 

Ante los cambios y los desafíos a los que se enfrentan las empresas actualmente, 

éstas deben redefinir sus estrategias y orientarlas hacia la mejora de sus 

capacidades que les permitan lograr su desarrollo para ser competitivas en el 

entorno (Covin y Miller, 2014). Gatignon y Xuereb (1997) y Jassmy y Bhaya (2016) 

sugieren que los nuevos negocios, adopten una orientación estratégica como 

filosofía básica especialmente durante los primeros años de operación, ya que es 

considerada como uno de los recursos más destacados (Ogbari et al., 2018) y es 

definida por Espino-Rodríguez y Ramírez-Fierro (2018) como un conjunto de valores 

y creencias sobre cómo la gerencia gestiona el negocio para alcanzar mejores 

resultados.  

Dentro de los enfoques mencionados en el párrafo anterior, se encuentra la 

orientación emprendedora que ha tomado relevancia en los últimos años. Sanzo et 
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al. (2012) la definen como el proceso dinámico de crear, adquirir e integrar 

conocimiento como un esfuerzo para desarrollar con éxito los recursos y las 

características clave que permitirán a las organizaciones lograr un desempeño más 

eficiente y efectivo. Para Jiménez-Jiménez y Sanz Valle (2011) estos elementos son 

la base del rendimiento innovador, ya que esto le permite tener la habilidad de 

identificar las tendencias del mercado y contar con mayor capacidad de reacción 

para hacer frente a los desafíos que les presenta el entorno. 

Estudios como los de Alegre y Chiva (2008) y Hernández-Espallardo et al. (2012) 

han mostrado que, en un ambiente global tan cambiante, en donde hay un alto nivel 

de competencia, bajos márgenes de ventas y un mercado tan dinámico, las 

empresas han intentado mejorar su capacidad de innovación a través del enfoque 

de la OE. 

En relación a lo anterior, Teece (2016) encontró que para la mayoría de las 

empresas la OE y la innovación han sido estrategias diferenciadoras, ya que 

aquellas organizaciones que tienen comportamientos emprendedores se consolidan 

con mayor rapidez a través de actividades de innovación en los ambientes tan 

cambiantes (Zahra y Nambisan, 2012) porque dicha orientación forma parte de las 

capacidades dinámicas de la organización y permite generar nuevas ideas que se 

verán reflejadas en nuevos productos y procesos internos innovadores (Cui et al., 

2018).  

Asimismo, Valdez-Juárez et al. (2019) mencionan que se han desarrollado modelos 

de emprendimiento para pymes con el objetivo de incentivar la creatividad y la 

innovación, y es que, como señalan Martin et al. (2016), son este tipo de empresas 

las que presentan mayores limitantes para generarla. 

Cabe resaltar que otro de los beneficios estudiados de la OE es la mejora en el 

desempeño empresarial, por ejemplo, Vaitoonkiat y Charoensukmongol (2020) 

aseveran que dicho enfoque ha sido frecuentemente explicado desde la teoría de 

recursos y capacidades, debido a que es considerado un recurso crítico que hace 

posible que las empresas logren superar a sus competidores. Además, algunos 

estudios han demostrado argumentos empíricos del efecto significativo de la OE en 
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algunos de los elementos que miden el desempeño, tales como el crecimiento de 

las ventas, aumento del personal y el retorno de la inversión (Lumpkin y Dess, 1996; 

Wiklund y Shepherd, 2005; Krauss et al., 2005; Zahra y Covin, 1995). 

Por su parte, Isichei et al. (2020) miden la OE a través de tres dimensiones 

(innovación, proactividad y toma de riesgos) y analizan el efecto que tiene cada una 

en el desempeño en las pymes. Los resultados muestran que la innovación tiene 

una influencia significativa (Gupta y Batra, 2016; Hernández-Perlines y Cisneros, 

2017; Kocak et al., 2017; White y Vila, 2017). La proactividad también presenta una 

relación positiva con el desempeño (Gunawan et al., 2016; Karacaouglu et al., 2013; 

Lumpkin y Dess, 1996; Wiklund y Shepherd, 2005), pero con la toma de riesgos no 

encontró una influencia relevante (Kallmuenzer y Peters, 2018; Rosemond et al., 

2012). Sin embargo, Al-swidi y Al-hosan (2012) y Mwuara et al. (2015) sí 

encontraron una relación positiva entre estas dos variables, situación que puede 

explicarse debido a que las PYMES suelen tener una naturaleza muy diversa. 

Los resultados de Rauch et al., (2009) también muestran que un enfoque 

emprendedor tiende a generar beneficio en el desempeño organizacional, además 

añade que la relación de la OE está influenciada por el tamaño de las empresas 

concluyendo que, entre más pequeña la orientación tiene un efecto mayor, por lo 

tanto, las PYMES que adopten esta estrategia tendrán un desempeño superior. 

Si bien es cierto que las pequeñas y medianas empresas cuentan con recursos más 

limitados por sus características y su naturaleza, también es verdad que tienen un 

papel trascendental para la economía global, lo cual ha generado que sean objeto 

frecuente de estudio, con la finalidad de que éstas adquieran conocimiento acerca 

de elementos que fortalecen el planteamiento de estrategias que les permitan 

alcanzar un mejor desempeño, clave para la sobrevivencia y consolidación de las 

organizaciones. En un mercado tan competido, la orientación emprendedora es 

ideal para incentivar un comportamiento emprendedor, estimulando el atrevimiento 

a buscar oportunidades antes que los demás y de tomar riesgos basándose en la 

creatividad y la experimentación para lograr innovar.  
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Además de la OE, la orientación al aprendizaje ha tomado relevancia como filosofía 

empresarial en los últimos años. Eshlaghy y Maatofi (2011) destacan que aquellas 

empresas que se desenvuelvan en entornos de negocios complejos con un alto nivel 

de incertidumbre deberían confiar en la OA como un enfoque estratégico efectivo 

que las ayuda a lograr la excelencia organizacional. Para Shaher y Khairul (2020), 

este enfoque implica el grado en el que las organizaciones adquieren e intercambian 

información con respecto al desarrollo del mercado, las necesidades de los 

consumidores y los nuevos avances tecnológicos que permiten ofrecer nuevos 

productos y servicios con mayor calidad que aquellos que elaboran sus 

competidores (Kharabsheh et al., 2017). 

Wang et al. (2015) afirman que la innovación no se refiere únicamente a generar 

ideas, sino que se requiere afinar, promover e implementar dichas ideas y por esa 

razón, la OA debería jugar un papel importante en este sentido para las empresas, 

ya que esto representa un requisito previo al proceso de innovación (Holtgrave et 

al., 2019).   

En referencia con el párrafo anterior, Calantone et al. (2002) argumentan que el 

enfoque al aprendizaje mejora la innovación en las organizaciones a través de tres 

dimensiones: el compromiso al aprendizaje, que hará que aumente la voluntad que 

presenta ante su participación en el proceso de innovación en general; una mente 

abierta, que permite mayor disposición a la recepción de nuevas ideas que den inicio 

a este proceso; por último, la visión compartida que gestiona el enfoque de los 

diferentes departamentos de una organización y mejora la calidad del aprendizaje. 

Asimismo, Serna et al. (2016), Eshlaghy et al. (2011) y Calantone et al. (2002) 

señalan que la OA está ligada a los diferentes aspectos de la innovación como lo 

son producto, servicio y procesos, sin importar si la empresa es pequeña, mediana 

o grande. De acuerdo con Oktavio et al. (2019) independientemente del tamaño de 

la organización, la OA incentiva a las organizaciones a tener el compromiso de crear 

nuevo conocimiento y a través de éste tener la capacidad de desarrollar las 

habilidades que guían hacia la innovación, lo cual es fundamental para la obtención 

de ventajas competitivas (Baker y Sinkula, 1999; Hurley y Hult, 1998).  
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En el mismo orden de ideas, Nurhasanah y Murwatiningsih (2018) dice que las 

empresas deben tener la habilidad de conocer muy bien a su competencia para 

tener la certeza de que las ventajas competitivas que pueden lograr no serán 

copiadas por los demás. Pardi et al. (2014) concuerdan con lo anterior, señalando 

que la OA tiene una relación significante con las ventajas competitivas, debido a 

que entre más aprendizaje se tenga, mayor será el conocimiento y la experiencia 

en los trabajadores, lo que permitirá añadir valor en cuestiones de precio, producto, 

calidad en los bienes y servicios atrayendo a los consumidores.  

Sin embargo, para Oliver (2000) ninguna ventaja competitiva es permanente, ya que 

el éxito será para aquellas organizaciones que estén aprendiendo del mercado y 

ejecuten constantemente nuevas iniciativas porque el entorno tan cambiante así lo 

demanda. Es así, que la orientación al aprendizaje se concibe como una filosofía 

empresarial, la cual necesita ser adoptada de manera permanente para poder estar 

atendiendo de forma periódica las necesidades tan cambiantes de los 

consumidores. 

Precisamente, el ambiente tan dinámico y las exigencias emergentes de los clientes 

han conducido al estudio de la relación entre la orientación al aprendizaje y la 

orientación al mercado como dos enfoques estratégicos que se centran en la 

búsqueda de información sobre los consumidores, pero a pesar de esta similitud no 

son la misma realidad (Baker y Sinkula, 1999).  

Para Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala (2020) es necesario ser conscientes que 

un comportamiento enfocado en la información generada en el mercado puede ser 

copiada; en cambio, las empresas que se enfocan en el aprendizaje pueden 

combinar sus recursos y capacidades con la información obtenida del entorno y 

transformarlo en ventajas competitivas que no pueden ser copiadas. Hurley y Hult 

(1998) añaden que conocer a los clientes y la voluntad a aprender genera un cambio 

positivo en el comportamiento cultural de los trabajadores en la forma de cumplir 

con sus labores.   

En un mercado tan dinámico y cambiante, el aprendizaje constante es trascendental 

para las empresas, y para que éste se dé de mejor forma, es necesario que la 
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organización adopte un enfoque estratégico orientado al aprendizaje, ya que esto 

logrará permear al personal de una visión compartida para que se sientan 

identificados con los objetivos de la organización y de esta forma se obtenga un alto 

grado de compromiso para aprender, tanto de los compañeros como del entorno 

con la finalidad de contar con más recursos para poder desarrollar ventajas 

competitivas. 

De manera que, Osobajo y Bjeirmi (2021) y Wright et al. (2001) afirman que las 

empresas ya están reconociendo que el elemento humano funge un rol crucial en 

su desempeño debido a que este provee ventajas competitivas. Wright et al. (2001) 

y Pathirage et al. (2007) afirman que el conocimiento tácito que tiene cada 

trabajador es la base para transformar y desarrollar el capital intelectual de la 

organización para alcanzar una posición de superioridad en el mercado. A lo 

anterior, Kruger y Johnson (2011) añaden que dicho conocimiento es el recurso 

primario distintivo para lograr esa posición frente a la competencia. Por lo tanto, las 

empresas deben gestionar el conocimiento (desarrollar, transformar, difundir y 

aplicar) con la finalidad de sostener sus ventajas competitivas (Wahyono, 2020; 

Mahdi et al., 2011).  

Con relación al proceso de administrar el conocimiento mencionado anteriormente, 

Elnath (2005) en su estudio señala que los teóricos de la administración han 

popularizado el concepto de gestión del conocimiento como un diferenciador con la 

competencia, ya que para que una empresa pueda ser competitiva, debe crearlo, 

localizarlo, capturarlo, compartirlo y proactivamente aplicarlo en la solución de 

problemas y en el aprovechamiento de oportunidades que se les presentan en el 

entorno. 

Para González y Álvarez (2019) la GC ha tomado un papel fundamental en las 

empresas porque les permite enfrentarse a las exigencias del ambiente empresarial 

ya que, gracias a estos requerimientos, la globalización y la tecnología hacen que 

las organizaciones busquen desarrollar la habilidad para adquirir información, 

transformarla en conocimiento y que este les sea útil para aplicarlo internamente a 

través del uso de herramientas tecnológicas (Guerola-Navarro et al., 2020) que les 
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permitan obtener nuevo conocimiento y maximizar el ya existente (Rodríguez y 

Gairín, 2015). 

Asimismo, González et al. (2019) mencionan que el manejo correcto del 

conocimiento ayudado de la tecnología logra generar nuevas ideas para obtener 

valor agregado, ya que esta es sin duda un elemento que hace la diferencia entre 

las empresas exitosas y aquellas que se van rezagando porque, como mencionan 

Reyes et al. (2019), la ciencia y la innovación tecnológica son la base para lograr el 

progreso y enfrentarse a la globalización.  

De lo anterior surge la inteligencia de negocios, una plataforma digital que se 

involucra tanto en la producción, la operación y comercialización de la empresa, 

permitiéndoles gestionar gran cantidad de datos y estos se convierten en 

información valiosa y detallada, que a su vez se transformará en conocimiento y 

este permitirá desarrollar estrategias de gran impacto para la organización 

(Gutiérrez y Quintero, 2020). 

No obstante, de nada sirve la tecnología si no se tiene el talento para integrarla a 

las prácticas empresariales (Mora, 2018), por lo que, la gestión del conocimiento, la 

generación de información y la inteligencia de negocios combinados con las 

tecnologías juegan un papel primordial, ya que permiten disponer de nuevas formas 

de competir, generar valor, encontrar oportunidades emergentes y detectar posibles 

riesgos en el mercado (Zhao et al., 2021). 

Las empresas han entendido que el conocimiento se encuentra detrás de cada tarea 

realizada, lo cual lo ha llevado a ser reconocido como un activo fundamental, más 

aún en un ambiente que cambia a ritmo acelerado y en donde la cantidad de 

conocimiento cada vez es mayor. Lo anterior, tiene como consecuencia la 

necesidad de gestionar el conocimiento de manera eficiente, con la ventaja que 

proporcionan los sistemas tecnológicos que permiten que éste pueda ser 

almacenado, transferido y se encuentre disponible en el momento adecuado para 

las personas que lo necesiten y sea aplicado en beneficio de la organización.  
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Por ello, la calidad y la cantidad de información empleada en la innovación es la que 

determina la capacidad de la empresa de competir en el mercado (Richards et al., 

2017) y de responder en el momento indicado a las demandas de los consumidores, 

a la productividad y al crecimiento dentro de una economía global a la que se 

enfrenta donde la clave para el éxito es la innovación constante (Manyika et al., 

2011).  

Sucede pues que, para Hernández et al. (2007) el éxito constante de la empresa 

siempre se encuentra relacionado con la habilidad que esta tenga para detectar y 

aprovechar eficientemente las oportunidades que se presentan en el entorno. Ante 

esto, Camelo et al. (2000) afirma que la innovación es fundamental para la 

supervivencia y el éxito de las organizaciones, debido a que aquellas que 

desarrollan esta capacidad tienden a mostrar mayor flexibilidad ante el ambiente tan 

cambiante y responden más rápido a las constantes necesidades de los 

consumidores. 

Dicho de otro modo, innovación y competitividad no son independientes, para 

Pinheiro et al. (2018) esto se debe a que el principal motivo para innovar es 

conseguir una ventaja competitiva en el mercado, de esta forma la organización 

crece y aumenta su rentabilidad, apoderándose de mayor segmento del mercado 

que aquéllas que deciden no hacerlo. A lo anterior, Koellinger (2008) añade que las 

invenciones que son más difíciles de copiar por su competencia son clave, ya que 

eso les permite adquirir ventajas competitivas más duraderas. De tal manera que, 

la innovación es un elemento primordial para lograr la eficiencia y el éxito del 

negocio (Alipour y Karimi, 2011). 

A propósito de como la innovación es fundamental para alcanzar el éxito, 

Damanpour et al. (2009) aseveran que una de las razones por la cual la innovación 

impacto positivamente en el desempeño organizacional, es debido a que las 

organizaciones que la llevan a cabo buscan ser primeros en lograr cierta 

diferenciación y así mejorar su rendimiento. Yamakawa y Ostos (2011) confirman 

esta relación, determinando que las empresas realizan cambios tanto en los 

procesos como en los productos y servicios a fin de cumplir con sus objetivos de 
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desempeño. Por su parte, Figueroa et al. (2020) sugieren que también los procesos 

administrativos deben ser objeto de mejora, ya que esto les permitirá lograr niveles 

de desempeño más altos. 

En concordancia con el párrafo anterior, Mathison et al. (2007) afirman que es 

necesario que las empresas apliquen un proceso de mejora continua fundamentado 

en el aprendizaje y el conocimiento, porque esto les permitirá mantenerse en 

competencia para liderar el mercado en el que se encuentran y después buscar 

expandirse a nuevos mercados. Para lograr lo anterior, Francia et al. (2017) afirman 

que para que las empresas sean exitosas deben ser capaces de diseñar y construir 

modelos de negocio innovadores que sean funcionales y se adapten de la mejor 

manera en ese contexto. 

Así pues, para Navas y Nieto (2003) y Fernández et al. (2006) es incuestionable la 

relevancia de desarrollar estrategias de innovación y gestión del conocimiento para 

mejorar la competitividad de las empresas, cabe resaltar que en el caso específico 

del sector agroalimentario es muy evidente que la innovación se ha convertido en 

un elemento fundamental para lograrlo (Zouaghi y Sánchez, 2016). 

La innovación se ha convertido en uno de los elementos clave en una empresa, con 

tantos competidores luchando por ganar posicionamiento en el mercado se vuelve 

indispensable que las organizaciones añadan valor a sus productos y servicios para 

satisfacer las necesidades de los consumidores y que éstos los prefieran por sobre 

las demás opciones. Para lograr lo anterior, las organizaciones tienen que entender 

que deben buscar constantemente como hacer mejor las cosas y esto incluye los 

procesos, modelos de negocio y productos para aumentar su competitividad. 

 

1.2 Definición del Problema  
 
Las PYMES conforman la columna vertebral de la economía nacional en México, ya 

que de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) (2020) 

en 2019 se censaron 4.9 millones de establecimientos del sector privado y 
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paraestatal, de los cuales 99.8% pertenecen al sector de micro, pequeñas y 

medianas empresas, que por sus atributos no han podido alcanzar un nivel de 

competitividad que les permita contender en el entorno dinámico del mercado 

nacional e internacional, lo cual ocasiona que tengan una tasa de supervivencia 

baja. Estadísticas del INEGI (2016) nos muestran que a nivel nacional en el primer 

año de vida sobreviven 67%, a los 5 años disminuye a 35%, para los 10 años 

mantiene su caída y solamente sobreviven 25%, los 15 años de existencia lo 

sobrepasan 19% y a los 20 años únicamente sobrevive 15% de este sector.  

Las empresas se ven afectadas por dos tipos de factores: externos e internos 

sabiendo que los factores externos se encuentran fuera del alcance de la empresa, 

es importante actuar sobre aquellos factores internos que son los que la empresa 

puede gestionar y desarrollar a su favor, ya que, como menciona Santamaria (2018), 

para que una organización pueda ser competitiva dependerá de la capacidad que 

tenga de enfrentarse a los factores externos a través de la gestión de sus recursos 

internos.  

Uno de los recursos referidos anteriormente es la innovación, de acuerdo con 

Robayo (2016) en países en desarrollo son escasas las empresas que le den la 

importancia necesaria a la capacidad de innovación, suelen utilizar tecnologías e 

insumos que son producidos en países desarrollados, de esa forma reducen sus 

procesos de innovación y, por consecuencia, no crean tecnologías nuevas ni 

desarrollan nuevos productos que les permitan responder con mayor rapidez a las 

exigencias del entorno.  

Las empresas que deciden dedicar recursos al proceso de innovación se enfocan 

más en producir mejoras a sus procesos y productos actuales que en generar 

nuevos productos, procesos o tecnología (Maya-Carrillo et al.,2018). Díaz y Guambi 

(2018) establecen que lo anterior se debe a que muchas empresas señalan que 

cuentan con un presupuesto limitado o no cuentan con los recursos económicos 

suficientes para desarrollar el proceso de innovación. 

La escasez de recursos económicos, así como la insuficiencia de información con 

respecto a la tecnología y la carencia de una cultura empresarial que valore la 
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innovación como una práctica fundamental de los negocios, ha ocasionado que las 

pequeñas y medianas empresas muestren fragilidad dentro de la economía 

mexicana (García y Martínez, 2009).  

El conocimiento es el recurso que antecede a la innovación y en este sentido, 

Nagles (2007) menciona que en las PYMES generalmente se desconoce el término 

de gestión del conocimiento lo que ocasiona la carencia de estructuración para 

dicho elemento, suele encontrarse disperso y concentrado únicamente en algunas 

personas, con el riesgo latente de que, si esas personas se van de la empresa, se 

llevan ese recurso tan valioso (Gómez et al., 2005). Además, al no existir una 

adecuada gestión del conocimiento, esto ocasiona que, con la carencia de 

información y conocimiento, las personas se dejan guiar en mayor medida por la 

intuición al momento de tomar decisiones (Andrade et al., 2018).  

Con relación a lo señalado en el párrafo anterior con respecto a la carencia de 

información y conocimiento, Sethi (2018) afirma que diversos problemas de las 

empresas tienen relación con su capital humano, entre estos obstáculos destaca la 

falta de mano de obra calificada y especializada, lo cual impacta negativamente en 

el desarrollo de las organizaciones.  

Habitualmente los trabajadores se esfuerzan por participar en un proceso constante 

de aprendizaje con la finalidad de adquirir nuevo conocimiento, sin embargo, uno 

de los principales impedimentos para que esto se lleve a cabo de forma óptima, es 

el hecho de tener que desaprender lo que se sabe, es decir, renunciar al 

conocimiento antiguo, pero depende totalmente de la gerencia fomentar la 

eliminación de modelos mentales que van quedando obsoletos para así dar paso al 

aprendizaje continuo y por consecuencia a la producción de nuevo conocimiento 

(Cegarra y Rodrigo-Moya, 2004). 

De acuerdo con el Instituto Mexicano de la Competitividad (2016) es fundamental la 

implementación de programas de desarrollo y crecimiento en las pequeñas y 

medianas empresas, debido a que aún hay demasiadas organizaciones con ideas 

obsoletas y con comportamientos conservadores, para revertir esta situación es 

fundamental que los directivos estén capacitados en la ejecución de orientaciones 
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estratégicas a través de las cuales sean capaces de detectar nuevas áreas de 

oportunidad y por eso se vuelve elemental que se atrevan a asumir riesgos y tener 

una actitud proactiva e innovadora, los cuales son componentes principales de la 

OE. Sin embargo, se tiene poca evidencia empírica sobre la OE en México ya que 

las investigaciones de este tema se han desarrollado principalmente en países 

anglosajones (Ferreira et al., 2015). 

Hablando específicamente del sector agroalimentario, los desafíos globales de la 

actualidad, como el aumento de la población, el impacto del cambio climático, la 

necesidad de disminuir las emisiones de gases de efecto invernadero, el rápido 

desarrollo de las economías emergentes y la creciente inestabilidad en torno a la 

escasez de tierra, agua y energía son algunos de los elementos que presionan a 

este sector para buscar estrategias de mejora. Estas problemáticas crean un 

escenario que exige a la innovación como una solución crítica para lograr una 

agricultura competitiva y sustentable (Instituto Interamericano de Cooperación para 

la Agricultura, 2014). 

Al mismo tiempo, las políticas oficiales han favorecido la implantación de las 

agroindustrias y los megaproyectos y han condenado al abandono a comuneros, 

ejidatarios y pequeños propietarios. En el Plan Nacional de Desarrollo (2019) se 

establece que ese abandono mencionado anteriormente no sólo ha resultado 

desastroso para los propios campesinos sino para el resto del país, de ahí que 

actualmente México importa casi la mitad de los alimentos que consume, así como 

la mayor parte de los insumos, maquinaria, equipo y combustibles para la 

agricultura. 

En la Encuesta Nacional Agropecuaria aplicada por el INEGI (2019) se muestra que 

el principal problema al que se enfrentan los productores durante el desarrollo de 

sus actividades es el alto costo de insumos y servicios con 73.8%, otros obstáculos 

comunes son: la falta de capacitación y asistencia técnica con 30.8%, infraestructura 

insuficiente para la producción con 20.8% y dificultades para exportar debido a 

estrictos requerimientos técnicos y fitosanitarios con 10.4%. 
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Los resultados presentados en el párrafo anterior confirman lo dicho por Corona 

(2016) quien menciona que la mayoría de los agricultores en México no son 

profesionales en esa área, suelen aislarse del uso de tecnología y basan sus 

actividades en métodos empíricos que han sido transmitidos de generación en 

generación, ocasionando conocimiento limitado y carencia de una actualización 

constante, aspecto fundamental para el desarrollo de la agricultura, situación que 

debe atenderse desde la capacitación y asistencia técnica en este sector.  

Asimismo, la Secretaría de Agricultura, Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y 

Alimentación (SAGARPA) (2017) en la Planeación Agrícola Nacional 2017-2030 

recalca que la urbanización requiere de alimentos que puedan ser procesados, 

transportados, almacenados y distribuidos con facilidad, lo que implica una mayor 

coordinación vertical a lo largo de la cadena de valor en la que se dificulta la 

integración del pequeño agricultor de producción primaria debido a que el entorno 

cada vez exige mayor intensidad de capital y conocimientos.  

Por esta razón, se vuelve fundamental el apoyo para los pequeños productores y 

que éstos decidan adoptar enfoques estratégicos para desarrollar y ejecutar 

estrategias a fin de poder integrarse de manera innovadora y competitiva en el 

mercado actual. 

 

1.3 Preguntas de Investigación  
 

Para esta investigación se plantean las siguientes preguntas: 

• ¿Cuál es la relación entre la orientación emprendedora y la gestión del 

conocimiento en las empresas de agronegocios del estado de 

Aguascalientes? 

• ¿Cuál es la relación entre la orientación al aprendizaje y la gestión del 

conocimiento en las empresas de agronegocios del estado de 

Aguascalientes? 
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• ¿Cuál es la relación entre la gestión del conocimiento y la innovación en las 

empresas de agronegocios del estado de Aguascalientes? 

1.4 Objetivos de la Investigación 
 

1.4.1 Objetivo General  
 

Analizar el impacto de la orientación emprendedora y la orientación al aprendizaje 

en la gestión del conocimiento y su efecto en la innovación de las empresas 

agroalimentarias del estado de Aguascalientes.  

 

1.4.2 Objetivos Específicos 
 

• Analizar el impacto de la orientación emprendedora en la gestión del 

conocimiento de las empresas agroalimentarias del estado de 

Aguascalientes. 

• Analizar el impacto de la orientación al aprendizaje en la gestión del 

conocimiento de las empresas agroalimentarias del estado de 

Aguascalientes. 

• Analizar el impacto de la gestión del conocimiento en la innovación de las 

empresas agroalimentarias del estado de Aguascalientes. 

 

1.5 Justificación 
 
Desde el punto de vista teórico, el Marketing Science Institute (MSI) en su análisis 

de las prioridades de investigación que tendrán influencia para los académicos e 

investigadores durante el periodo 2020-2022, presenta las problemáticas más 

importantes que, debido a la pandemia global y a la economía cada vez más 

cambiante exponen las organizaciones.  
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El MSI (2021) menciona que se abrirán oportunidades a nuevas investigaciones a 

raíz de la pandemia por COVID-19, ya que ésta ha ocasionado un impacto 

importante en la economía global y que seguramente seguirá teniendo efectos a 

largo plazo en el comportamiento del consumidor, el mercado, estrategias de 

comunicación, regulaciones, modelos de negocios y más, siendo así que para que 

las empresas puedan mitigar estos efectos y tener rentabilidad es fundamental la 

innovación. Miembros del MSI están pidiendo nuevos enfoques con respecto a la 

forma en que deben reorganizarse las empresas para aprovechar los datos y la 

información que les permita generar el conocimiento que los conduzca a identificar 

y producir innovaciones,  tanto de productos y servicios, como de procesos 

eficientes en mercados nuevos y existentes. 

En este sentido, la innovación y el sector agropecuario son 2 de los ejes estratégicos 

considerados como prioritarios tanto a nivel nacional como en el estado de 

Aguascalientes, y así lo señalan el Plan Nacional de Desarrollo (PND) y el Plan 

Estatal de Desarrollo (PED) respectivamente. 

El Gobierno de la República Mexicana (2019) en el PND 2019-2024 designa al 

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT) como el organismo indicado 

para coordinar el Plan Nacional para la Innovación en beneficio de la sociedad y del 

desarrollo nacional con la participación de universidades, pueblos, científicos y 

empresas. En lo que respecta al campo, se promueve su rescate y la autosuficiencia 

alimentaria; este eje está enfocado principalmente en apoyar a los productores de 

pequeña y mediana escala, ya que éstos representan 85% de las unidades 

productivas del país.  

El Gobierno Estatal de Aguascalientes (2020) en la actualización del PED 2016-

2022 propone el fomento al desarrollo, innovación y mejora regulatoria a través de 

líneas de acción orientadas a la articulación de ecosistemas de sectores 

estratégicos mediante proyectos y programas orientados a fortalecer la 

investigación científica, el desarrollo y la innovación, así como potenciar las 

capacidades y el talento humano para lograr la gestión de ésta. En cuanto al sector 

agroalimentario, se pretende impulsarlo promoviendo la sustentabilidad por medio 
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de apoyos y servicios que incrementen la producción y productividad, para de esta 

forma ser capaces de atender a las demandas del mercado y además fortalecer la 

profesionalización de las actividades agroalimentarias. 

La Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural (2021) prevé que para el año 2030 

la población en México alcanzará los 138.1 millones de habitantes, lo cual implicará 

producir aproximadamente 14% más alimentos. SAGARPA (2017) en la Planeación 

Agrícola Nacional 2017-2030 señala que para incrementar las cosechas de las 

superficies que están destinadas para ello, el reto es hacerlo de manera sustentable, 

producir más en la misma superficie, con menos agua y para más personas, lo cual 

se logrará con una mayor inversión no sólo en el desarrollo tecnológico, sino de un 

proceso integral que fortalezca el capital humano especializado y la transferencia 

integral de innovaciones y conocimientos, ya que éstos son los impulsores de 

nuevos mecanismos de los sistemas de producción, comercialización e 

industrialización de los alimentos.  

Para la OCDE (2005), la innovación requiere de la utilización de nuevo conocimiento 

o de la combinación de los ya existentes, que funcionan como una herramienta de 

gestión empresarial que al ser reconocida, utilizada y aplicada por los empresarios 

les permite desarrollar mejores capacidades de competitividad, especialmente en 

las pequeñas y medianas empresas, que requieren de una planeación y ejecución 

de más a corto plazo. 

Por otro lado, desde el punto de vista empresarial, Pérez (2019) señala que la 

innovación tiende a ser integral, debido a que no sólo se refiere a nuevas 

tecnologías, sino que surge desde el conocimiento acumulado, el aprendizaje, la 

creatividad, la experiencia del personal y una búsqueda constante de satisfacer las 

necesidades de los consumidores. Por consiguiente, en la presente investigación 

se estudiarán la OE y la OA como enfoques estratégicos generadores de 

aprendizaje y conocimiento, lo cual debe ser gestionado eficientemente por las 

empresas para el desarrollo de su capacidad de innovación. 

Con respecto a la OE Iqbal y Malik (2019); Latif et al., (2020) encontraron que ejerce 

una influencia positiva en la gestión del conocimiento ya que afecta la forma en que 
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se crea y se comparte el conocimiento (Stuetzer et al., 2018). Además, las pequeñas 

y medianas empresas que poseen habilidades creativas, proactivas, innovadoras y 

que asumen riesgos tienen más probabilidades de participar en las prácticas de 

gestión del conocimiento (Li et al., 2009; Madhoushi et al., 2011).  

En relación con lo anterior, para Nasution et al., (2021) de las tres dimensiones 

(innovación, toma de riesgos y proactividad) a través de las cuales midió el enfoque 

emprendedor, las que sí presentan una relación positiva al proceso de gestión del 

conocimiento son las dos últimas. Resultados que coinciden con las investigaciones 

hechas por Latif et al. (2020) y Gupta y Moesel (2007). 

Por su parte, Farooq y Vij (2018) encontraron que la OE puede lograr mejores 

resultados cuando la GC toma un rol moderador entre dicha orientación y el 

rendimiento empresarial. Sun et al., (2021) identificaron el mismo efecto moderador 

de la GC, pero entre la OE y el desempeño organizacional, porque aquellas 

empresas que toman riesgos y tienen un comportamiento proactivo son más 

propensas a adquirir nuevo conocimiento, pero eso no basta para que éste tenga 

impacto en los resultados de la organización, debe ser organizado, compartido y 

aplicado para que pueda generarles beneficios.  

En cuanto a la OA, Shujahat et al., (2021) muestran que cuando en las 

organizaciones ésta existe de manera constante, se hace más propensa la gestión 

del conocimiento. Estos resultados se comparten a través de las investigaciones 

realizadas por Matzler y Mueller (2011) Rhee y Choi (2017), que indican que los 

trabajadores con un enfoque al aprendizaje tienden más a compartir su 

conocimiento y no presentan comportamientos negativos ante el proceso de la 

gestión de éste. Kim y Lee (2013) agregan que además de obtener habilidades, 

adquieren y crean conocimiento no solo para ellos, sino también para los demás.  

Sumando a lo anterior, Ro et al. (2021) señalan que la OA está significativamente 

relacionada con la forma en que se comparte el conocimiento en la empresa, debido 

a que esta orientación facilita dicha actividad, puesto que cuando el personal está 

motivado a aprender, se siente comprometido con su trabajo y tiene un 

comportamiento positivo al participar en las actividades de creación y transferencia 



 

32 
 

de conocimiento; así pues, la organización puede sacar provecho de esto para 

obtener respuestas más ágiles a los cambios en el entorno. 

Asimismo, en el estudio presentado por Pastor et al., (2018) encontraron que de las 

tres dimensiones con las que midieron la orientación al aprendizaje (compromiso 

con el aprendizaje, visión compartida y mentalidad abierta) solamente la primera 

tuvo relación con la gestión del conocimiento dentro de la empresa, señalando que 

es a través de esta dimensión que se fomentan las acciones de investigación y 

desarrollo, así como la oferta de nuevos productos o servicios.  

En cambio, para Di Zhang et al. (2007) su investigación encontró que la orientación 

al aprendizaje no tiene una relación directa con la gestión del conocimiento, pero si 

ésta toma un rol moderador favorece en el logro de ventajas competitivas. 

En lo referente a la relación de la GC y la innovación, Hassan y Raziq (2019) 

muestran que las actividades de la GC (adquisición, difusión y capacidad de 

respuesta) tienen un efecto positivo en el proceso de innovación, como lo afirman 

en sus estudios Andreeva y Kianto (2011); Huang y Li (2009) y Ugwu y Ekere (2018) 

mencionando que aquellas empresas con alto nivel de GC desarrollan ideas 

innovadoras y tienen más probabilidad de ofrecer nuevos productos y servicios. 

Hussain et al., (2019) añaden que la combinación de todas las actividades de la 

gestión del conocimiento puede ser aplicada perfectamente en las PYMES para 

incrementar su nivel de innovación. 

Para Khan y Zaman (2021) todas las prácticas de gestión del conocimiento 

conducen a una mayor capacidad de innovación en su conjunto. Los resultados de 

este estudio coinciden con los de Hamdoun et al., (2018); Lai et al., (2014); Mardani 

et al., (2018) y Ode y Ayavoo, (2020). Se debe capturar completamente el 

conocimiento tácito y explícito y ponerlo a disposición en toda la organización, de 

esta forma los trabajadores estarán en una mejor posición de aprender mutuamente, 

crecer individualmente y mejorar sus capacidades de innovación (Wulansari et al., 

2020).  
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Bhardwaj (2020) afirma que es una necesidad conocer información valiosa sobre lo 

que los consumidores requieren y desean, esto ayudará a que las organizaciones 

puedan innovar y cubrir de mejor forma las necesidades del mercado y, por 

consiguiente, impulsar a la empresa en nuevos negocios de una manera más 

rentable (Singh y Singh, 2019). Ochoa et al., (2020) señalan que, en el caso 

particular de las empresas agrícolas, esto les permitirá aprovechar las 

oportunidades que surgen en el mercado para permanecer o aumentar la 

participación en el mismo. 

Por dichas razones, para Romero (2018) existe una relación muy estrecha entre la 

GC y la innovación, ya que gracias al nuevo conocimiento que se genera, es como 

surge ésta en todas las áreas. Ante esto, Godoy et al. (2016) enfatizan que una 

organización es inteligente cuando despliega la gestión del conocimiento en todas 

sus actividades, así al mismo tiempo que resuelven sus problemas actuales, van 

preparándose también para resolver los que puedan presentarse a futuro y 

adelantarse a sus competidores en la generación de nuevos procesos, nuevos 

bienes o servicios que detonen en una ventaja competitiva, puesto que la verdadera 

fuente de productividad en la sociedad es el conocimiento, de ahí surge todo 

(Quiroga-Parra et al., 2014). 

1.6 Hipótesis  
 

A continuación, se presentan las hipótesis de investigación: 

H1: La orientación emprendedora impacta directa y positivamente a la gestión del 

conocimiento en empresas agroalimentarias del estado de Aguascalientes. 

H2: La orientación al aprendizaje impacta directa y positivamente a la gestión del 

conocimiento en empresas agroalimentarias del estado de Aguascalientes. 

H3: La gestión del conocimiento impacta directa y positivamente a la innovación en 

empresas agroalimentarias del estado de Aguascalientes. 
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1.7 Modelo Teórico 
 

Para comprobar las hipótesis de esta investigación, se utilizará el siguiente modelo:  

Figura 1 

Modelo Teórico  

Fuente: Elaboración propia  

 

Capítulo II. Marco Teórico 
 

2.1 Orientación Emprendedora 
 

En años recientes la OE se ha convertido en una variable recurrente de estudio, 

tanto teóricamente como empíricamente, en cuanto a temas empresariales se 

refiere ésta es una de las áreas de investigación donde se está generando gran 

cantidad de conocimiento (Rodrigo-Alarcón et al., 2013 y Covin y Miller, 2014). De 
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acuerdo con Hernández (2014) la mayor parte de estos estudios están enfocados 

en el análisis de la repercusión de ésta en el desempeño organizacional. 

Al momento de definir la OE, la teoría del desarrollo económico de Schumpeter 

(1934) se ha convertido en un punto de partida importante para sentar las bases 

para su conceptualización. Quienes impulsan la innovación son los emprendedores, 

ya que son estos quienes introducen novedades en el mercado, ya sea un servicio, 

un bien, un proceso o un método, creando valor mediante combinaciones de 

elementos existentes y asumiendo la incertidumbre que implica tomar dichos 

riesgos, pero también obteniendo los beneficios que les puede traer la innovación y 

es así como el sistema económico logra desarrollarse y evoluciona (Schumpeter, 

1934, como se citó en Portugal et al. 2016). 

Se puede afirmar que los comienzos de la OE están relacionados al concepto de 

emprendimiento empresarial. Morris et al. (2012) señalan que el emprendimiento 

empresarial puede comprender dos formas diferentes: ya sea como una 

determinación empresarial o como un enfoque de emprendimiento estratégico, 

siendo ésta última la elegida para los objetivos de esta investigación. 

Al hablar de la OE como un enfoque de emprendimiento estratégico, se hace alusión 

a la disposición de las organizaciones de aplicar comportamientos emprendedores 

(Aloulou y Fayolle, 2005), dichos comportamientos están basados en procesos, 

prácticas y actividades relacionadas con la toma de decisiones (Miller, 1983; Covin 

y Slevin, 1991; Lumpkin y Dess, 1996; Dess y Lumpkin, 2005) cuya finalidad es la 

búsqueda de oportunidades para poder generar ventajas competitivas (Kuratko y 

Audretsch, 2009). En definitiva, la OE les permite a las organizaciones establecer 

un marco adecuado para dar paso a la actividad emprendedora de la empresa. 

2.1.1 Concepto de Orientación Emprendedora 
 

La definición de OE que ha tenido una mayor aceptación y uso dentro de las 

investigaciones referentes a temas de dicho enfoque estratégico es la popularizada 

por Miller (1983), donde señala que para que una empresa se considere de 

comportamiento emprendedor, debe innovar sus productos en el mercado, asumir 
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cierto nivel de riesgos y además ser proactivo para poder superar a sus 

competidores. Dado lo anterior, Miller (1983) definió la OE como la interrelación de 

tres dimensiones: innovación, toma de riesgos y proactividad. 

A su vez, Lumpkin y Dess (1996) decidieron complementar el concepto establecido 

por Miller (1983) y añadir dimensiones relacionadas con los procesos, prácticas y 

actividades referentes a la toma de decisiones de la empresa. Para los autores 

mencionados anteriormente, la OE se caracteriza por cinco dimensiones 

(innovación, toma de riesgos, proactividad hacía las oportunidades del mercado, 

agresividad hacia los competidores y la capacidad de actuar de manera autónoma) 

convirtiéndose también en una de las definiciones más aceptadas y utilizadas de 

este enfoque estratégico. 

Lumpkin y Dess (1996) defienden la incorporación de las dimensiones agresividad 

competitiva y autonomía por su importancia en la conducta emprendedora: En el 

caso de la primera, señalan que generalmente es un concepto que se ha incluido 

en la dimensión de proactividad, pero que es necesario medirlas por separado, 

porque la proactividad mide como se relaciona la empresa con las oportunidades 

de mercado y en cambio, la agresividad competitiva se refiere a como se relaciona 

ésta con sus competidores. En el caso de la segunda, representa una de las 

principales características que impulsan un comportamiento emprendedor, la 

libertad para promover e incentivar la creatividad de las personas y los grupos de 

trabajo a fin de obtener nuevas ideas y llevarlas a cabo. 

A lo largo del tiempo, las dos definiciones anteriormente mencionadas, han sido la 

base para que distintos autores conceptualicen la OE. Esto se evidencia con las 

diferentes acepciones que se muestran en la Tabla 1: 

Tabla 1 

Definiciones de Orientación Emprendedora 

Autor(es) y Año Definición 
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Covin y Slevin 

(1989) 

La OE se define por la disposición de la alta dirección a tomar 

riesgos que beneficien el cambio y la innovación con el 

objetivo de generar una ventaja competitiva para la 

organización y su agresividad hacia sus competidores. 

Zahra y Neubam 

(1998) 

Una empresa cuenta con OE cuando existe una relación 

entre sus innovaciones, su proactividad y asumen riesgos 

con proyectos con resultados inciertos. 

Wiklund (1999) La OE está determinada por la innovación de sus productos 

en el mercado, el nivel de compromiso que tiene hacia 

proyectos un tanto arriesgados y la proactividad que tiene 

con respecto a sus competidores. 

Lee y Peterson 

(2000) 

Comprende los procesos, las prácticas y las actividades de 

toma de decisiones que llevan a una nueva entrada en el 

mercado. 

Richard et al. 

(2004) 

Es una estrategia estrechamente enlazada a la alta 

dirección determinada por la tendencia a la innovación, a la 

toma de riesgos y a un comportamiento autónomo y 

proactivo en el aprovechamiento de oportunidades de 

mercado. 

Walter et al. 

(2006) 

Comportamiento estratégico constituido por la autonomía, la 

propensión a la toma de riesgos, la inclinación a la 

innovación y la proactividad de un negocio. 

Wiklund y 

Shepherd (2005) 

Enfoque estratégico de la organización que refleja el cómo 

opera y comprende la disposición a innovar lo que se oferta 

en el mercado, la toma de riesgos al incursionar en 

productos, servicios y mercados nuevos e inciertos y contar 

con mayor proactividad que sus competidores. 

Kuivalainen et al. 

(2007) 

Filosofía primordial dentro de una empresa, es decir, es el 

conjunto de principios y creencias que guían todas las 

decisiones de la organización con la finalidad de sentar las 

bases sobre las que construirá sus productos y relaciones. 



 

38 
 

Stam y Elfring 

(2008) 

Procesos, estructuras y comportamientos de las empresas 

distinguidos por la capacidad de innovación, la toma de 

riesgos y la proactividad. 

Hui-Li et al. 

(2009) 

Orientación estratégica que implica la atención de las 

características específicas del proceso de toma de 

decisiones, prácticas y métodos de la empresa. 

Blesa et al. 

(2008) 

Interrelación de tres dimensiones: la tendencia a innovar, la 

inclinación a tomar riesgos altos pero controlados y la 

proactividad. 

Callaghan y 

Venter (2011) 

Es la transformación mediante el cual los negocios logran 

renovarse a través de la innovación, la proactividad y la toma 

de riesgos.  

De Clerq et al. 

(2010) 

Comportamiento estratégico que supone una tendencia a la 

innovación partiendo de lo ya establecido para generar la 

experimentación de nuevas ideas; aprovechamiento de las 

nuevas oportunidades de mercado para superar de manera 

proactiva a la competencia y el atrevimiento a tomar riesgos 

mediante la exploración de nuevos productos, servicios y 

mercados. 

Cruz y Nordqvist 

(2012) 

Orientación estratégica enfocada en la definición de un estilo 

de toma de decisiones basado en la proactividad, en asumir 

riesgos y en innovar tiene como finalidad el aprovechamiento 

de oportunidades de mercado. 

Zhang et al. 

(2012) 

Es la mezcla de la capacidad de innovación, la proactividad y 

la toma de riesgos, debido a que estas tres dimensiones 

guían los objetivos de las organizaciones emprendedoras a 

fin de lograr la internacionalización. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de distintas fuentes. 

De conformidad con las definiciones anteriores, se puede conceptualizar la OE 

como un comportamiento estratégico de las organizaciones a través del cual buscan 

oportunidades que puedan ser capitalizadas y que estas les permitan desarrollar 
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ventajas competitivas, no solo en su mercado, sino también atreviéndose a explorar 

nuevos entornos. 

2.1.2 Beneficios de la Orientación Emprendedora 
 

La OE no implica una acción puntual en determinado tiempo, sino por el contrario, 

ésta se refiere a una actividad que representa una labor continua mediante la cual 

una empresa presenta un comportamiento estratégico determinado (Covin y Slevin, 

1991) con una visión a futuro analizando proactivamente el entorno en la búsqueda 

activa de oportunidades para poder explotarlas antes que sus competidores (Zahra 

y Covin, 1995) generando ventajas competitivas que les permita definir la dirección 

del mercado en el largo plazo (Hughes y Morgan, 2007).  

Las empresas deben ser capaces de adoptar un enfoque estratégico que les 

permitan plantearse soluciones a problemas reales y ser competitivas en un entorno 

tan globalizado.  

Para ello, Maune (2014) indica que adoptar la OE permite desarrollar con mayor 

éxito un plan de acción para la solución de problemas organizacionales ya que este 

puede tener como base los puntos que se enumeran a continuación:  

1. Establecer una identidad a través del enfoque y consolidación de la filosofía 

empresarial.  

2. Analizar constantemente el contexto en el que se desenvuelve el mercado y 

así poder identificar las oportunidades y amenazas de este, así como las 

fortalezas y debilidades propias de la organización. 

3.  Crear y efectuar las estrategias que permitan a la empresa tener un 

desempeño sobresaliente en el mercado objetivo. 

4. Analizar los recursos que posee la compañía y gestionar de forma adecuada 

la optimización de estos.  

Con relación al comportamiento estratégico que deben adoptar las empresas Covin 

et al. (2006) enfatizan que la OE es un constructo de gran relevancia que expone la 

manera en que las organizaciones deben hacerle frente a un entorno, que, con el 
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paso del tiempo se ha vuelto más inestable, cambiante y difícil, es decir, se están 

enfrentando a un ambiente cada vez más hostil. 

Dentro de este orden de ideas, para Covin y Slevin (1989) aquellas organizaciones 

que ejecutan una OE son las que presentan un comportamiento positivo en 

ambientes hostiles, debido a que estas cuentan con estructuras más flexibles que 

pueden adaptar para mantenerse en congruencia con su entorno y así lograr un 

mejor rendimiento (Donaldson, 2001). De este modo, como argumentan Robertson 

y Chetty (2000) cuando el entorno representa un alto nivel de incertidumbre, eso 

hace más propicio el contexto para que las empresas puedan desarrollar mayores 

grados de innovación y asumir riesgos, lo que en definitiva implica la adopción de 

un enfoque estratégico emprendedor. 

De acuerdo con Yamada y Eshima (2009), el entorno externo tan cambiante ha sido 

relevante en la relación entre la OE y el desempeño empresarial, esto alude a que 

las organizaciones con esta orientación toman riesgos, buscan innovar y se 

esfuerzan en conseguir ventajas competitivas lo cual puede tener un gran impacto 

en el incremento de la posibilidad de alcanzar el éxito. 

Precisamente, el desempeño es una de las variables que han sido objeto de estudio 

de los beneficios que tiene la OE, al ser ésta un elemento que impulsa a las 

empresas a superar a sus rivales. Un ejemplo de esto, son las investigaciones 

realizadas por Frank et al. (2010) y Wiklund y Shepherd (2005) donde el 

comportamiento orientado al emprendimiento tiene un efecto multidimensional 

positivo en el desempeño (moderado por acceso a capital financiero y dinamismo 

del entorno). Del mismo modo, Hui Li et al. (2009) obtuvieron una relación positiva 

con el desempeño (mediado por procesos de creación de conocimiento). 

Asimismo, Keh et al. (2007) y De Clercq et al. (2010) obtuvieron un efecto 

multidimensional de la OE sobre el desempeño, aunque en el caso de éstos últimos, 

el desempeño estaba mediado por la confianza, el compromiso organizacional y la 

justicia procedimental. En el caso de Lumpkin y Dess (2001) el desempeño fue 

considerado como el retorno sobre las ventas, el crecimiento de estas y la 
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rentabilidad, concluyendo en su estudio que la proactividad fue la dimensión que 

mayor relación significativa tuvo con estas variables.  

Por su parte, Hughes y Morgan (2007) muestran que la OE si tiene impacto en el 

desempeño de las empresas en proceso de incubación, sin embargo, de las cinco 

dimensiones que utilizaron, solamente la innovación y la proactividad tuvieron efecto 

positivo en este, en cambio la agresividad competitiva y la autonomía no 

presentaron un efecto significativo y, por último, la toma de riesgos presentó un 

efecto negativo en el desempeño de este tipo de empresas. De acuerdo con lo 

anterior, en organizaciones de este tipo, el ambiente externo es un factor 

fundamental en la relación entre la OE y el desempeño. 

A causa del interés que ha generado la OE tanto en la investigación como en la 

práctica, cada vez es mayor la cantidad de investigaciones que se hacen de la 

relación existente entre esta y diversas variables (Meynhardt y Diefenbach, 2012).  

De acuerdo con Brush et al. (2008) la variable que ha tenido un análisis con gran 

amplitud con dicha orientación es el rendimiento de la organización (Fernández-

Mesa et al., 2012; Rauch et al., 2009). 

Notablemente, en la mayor parte de las investigaciones que muestran una relación 

entre la OE y el rendimiento los resultados han sido positivos (Baker y Sinkula, 2002; 

Todorovic y Schlosser, 2007; Núñez-Pomar et al., 2016; Hammerschmidt et al., 

2019; Adomako et al., 2016; Escamilla-Fajardo et al., 2020 y Tang et al., 2008). No 

obstante, existen estudios en los que han utilizado la escala de tres dimensiones de 

la orientación emprendedora (proactividad, toma de riesgos e innovación) y señalan 

la posibilidad que cada una de estas tenga efectos diferentes en el rendimiento 

empresarial cuando son medidas de manera conjunta en un mismo modelo teórico 

(Kreiser et al, 2002) y por eso es fundamental que su análisis sea en el contexto 

específico que se quieren conocer. 

Asimismo, otro aspecto que conduce al desarrollo de mejores resultados es la 

innovación (Shan et al., 2016) y es que, sabiendo impulsarla, ésta puede generar 

efectos positivos en utilidades, mayor participación o permanencia en el mercado, 

entre otros (Kücükkaban, 2016 y Kwon y Cho, 2017).  
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En la literatura existe la evidencia de que la OE tiene impacto positivo en la 

innovación, esto porque aquellas empresas con este enfoque tienden a tener mayor 

disposición para apoyar la creatividad y valorar las ideas que les permitan aplicarlas 

y experimentar en la elaboración de nuevos productos o servicios (Syarifah et al., 

2020), es decir, generan la innovación necesaria para poder agregar un mayor valor 

a sus productos y que esto les reditúe en mayores ingresos y crecimiento (Mayer et 

al., 2020). 

2.1.3 Dimensiones de la Orientación Emprendedora 
 

La OE ha tenido un constante desarrollo en lo que a temas de emprendimiento se 

refiere, tanto en el aspecto teórico como en el empírico (Le Roux y Bengesi, 2014; 

Rauch et al., 2009). Históricamente, este constructo se ha desarrollado en torno a 

tres dimensiones fundamentales (toma de riesgos, innovación y proactividad) 

propuestas por Miller (1983) que han sido cimiento para la elaboración de escalas 

para su medición. Como se mencionó anteriormente, Lumpkin y Dess (1996) 

añadieron dos dimensiones más a las ya señaladas, determinando que tanto la 

autonomía como la agresividad competitiva son variables adicionales que aportan 

en demasía al desarrollo de la OE.  

A continuación, se explicarán las dimensiones que han sido señaladas como las 

más utilizadas al momento de la medición de este enfoque estratégico: 

2.1.3.1 Toma de Riesgos  
 

Para Nordqvist y Zellweger (2010) esta dimensión se refiere a la disposición que 

presentan los gerentes a comprometer los recursos de las empresas en situaciones 

de riesgo y asumir las consecuencias que puedan darse a causa de innovación de 

productos, nuevos procesos, nuevos mercados, etc., es decir, tomar decisiones en 

situaciones complejas e inciertas (Lumpkin y Dess, 1996).  

Asumir riesgos es esencial en el enfoque de la OE, Naldi et al. (2007) señalan que 

aquellas empresas que generan nuevos productos gracias a innovaciones 

tecnológicas están tomando un riesgo, debido a que la demanda que van a tener 
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esos nuevos productos se convierte en una incógnita. Sin embargo, a pesar de que 

se tiene incertidumbre en los resultados que se van a obtener, esto refleja la 

habilidad de los directivos para estimar los riesgos que presenta el entorno de forma 

positiva (Franco y Haase, 2013) lo cual hace que se vuelva un componente vital en 

la dirección estratégica (Harris y Ogbonna, 2006). 

2.1.3.2 Innovación 
 

La globalización supone nuevos retos para las organizaciones, ya que esto provoca 

la necesidad de estar en la búsqueda constante de nuevas oportunidades que les 

permitan satisfacer lo que los clientes demandan en un mercado tan dinámico 

(Arzubiaga et al., 2012). Para Barbosa et al. (2018), lo anterior es lo que se podría 

definir como innovación, para ellos se refiere a la capacidad que tienen las 

empresas para lograr implementar exitosamente nuevas ideas, procesos, productos 

o servicios.  

De igual forma, es de suma importancia que las empresas tengan presente la 

innovación, debido a que esta es indispensable para poder desarrollar el espíritu 

emprendedor en la organización, tal como menciona Schumpeter (1934) al 

señalarla como una de las características más importantes del proceso 

emprendedor, en pocas palabras, depende del grado de innovación poder 

determinar si una empresa tiene o no orientación emprendedora (Runyan et al. 

2008; Jenkins y Johnson, 1997; Hult et al., 2003).  

Dentro de este orden de ideas, la innovación es uno de los elementos más 

importantes de la estrategia empresarial, esta les permite crear una ventaja 

competitiva debido a la generación de nuevo valor para los consumidores (Mizik y 

Jacobson, 2003), situación que parece ser fundamental para lograr una estrategia 

global de éxito, ya que la innovación colabora al rendimiento y la alta rentabilidad 

(Hamel, 2000). 

2.1.3.3 Proactividad 
 

Crant (1996) intuitivamente tenía la idea que un comportamiento proactivo estaba 
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relacionado con el espíritu emprendedor y por consiguiente decidió analizar la 

relación entre la proactividad y las intenciones emprendedoras, obteniendo una 

relación positiva logrando de esta forma que dicho comportamiento pueda ser 

considerado como un predictor de la OE.  

Por su parte, Nordqvist y Zellweger (2010) conceptualizan la proactividad como la 

facultad de una empresa para dar el primer paso de manera estratégica y 

adelantarse a las demás empresas en la búsqueda de nuevas oportunidades en el 

mercado para poder introducir nuevos productos y servicios que les permitan 

obtener el control de recursos de gran valor o bien que esos nuevos proyectos les 

ayuden a abarcar segmentos de mercado que resulten atractivos para la 

organización (Miller 1983).  

Para Hughes y Morgan (2007), se trata de un comportamiento pensando a futuro, 

fundamentado en el análisis constante del entorno, buscando que esto impulse a 

las empresas a anticiparse a la generación de oportunidades y a ser pioneros en el 

logro de ventajas competitivas y no dejar que otros sean quienes las consigan, en 

pocas palabras, es ser el primero en capitalizar las oportunidades emergentes del 

mercado (Wiklund y Shepherd, 2005). 

2.1.3.4 Autonomía 
 

Dentro de la literatura existente sobre OE, la autonomía juega un papel muy 

importante cuando se trata de estimular las fortalezas de una empresa, ya que ésta 

le permite detectar oportunidades que puedan estar fuera de sus posibilidades y 

fungir como un refuerzo para sacar provecho de dichas oportunidades y concretar 

nuevos proyectos con los cuales mejoren las prácticas empresariales (Kanter et al., 

1983). 

De acuerdo con Lumpkin y Dess (1996), la autonomía se trata de una acción 

independiente ya sea de un individuo o de un equipo de trabajo que les permite ser 

creativos y desarrollar una idea hasta concretarla y de esta forma ocurra la actividad 

emprendedora. Del mismo modo, para Burgelman (1984), esta variable se refiere a 

las condiciones y el talento de tomar decisiones libremente por uno mismo con la 
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finalidad de pretender las oportunidades que se presentan dentro del mercado, 

especialmente en empresas que muestren flexibilidad en sus estructuras 

organizacionales y una comunicación abierta (Nordqvist y Zellweger, 2010), lo que 

les permite impulsar la innovación, la competitividad y la eficacia dentro de estas 

organizaciones (Burgelman, 1984). 

Desde la perspectiva de Nordqvist et al. (2008), la autonomía está compuesta por 

dos subdimensiones: la autonomía externa que involucra diversos elementos como 

lo son los clientes, proveedores, bancos, y mercados financieros; y, por otra parte, 

la autonomía interna que se refiere a la autonomía con las que cuentan las personas 

y los equipos de trabajo en sus actividades dentro de la empresa. 

2.1.3.5 Agresividad competitiva  
 

Bolton (2012) menciona que la agresividad competitiva se refiere a la actitud e 

intensidad de las organizaciones para superar a sus competidores, analizando 

constantemente el entorno para identificar y satisfacer lo que los clientes demandan, 

para ello deben estar monitoreando y contrarrestando periódicamente las tácticas 

de sus rivales y de esta forma desarrollar ventajas competitivas y un mejor 

rendimiento que las lleve a lograr una mayor participación en el mercado (Fadda, 

2018) o bien, lograr entrar en uno nuevo (Nordqvist y Zellweger, 2010). 

De acuerdo con Hughes y Morgan (2007), la agresividad competitiva puede adoptar 

diferentes formas desde la competencia de precios, una oferta nueva o superior 

para entrar al mercado, la velocidad de reacción ante las tácticas de los 

competidores, el uso de información del entorno para desarrollar estrategias 

sorpresa e incluso usar formas poco tradicionales como lo pueden ser nuevas 

formas de distribuir o comercializar productos (Nordqvist y Zellweger, 2010).  

La agresividad competitiva es un elemento que tradicionalmente ha sido muy 

relacionado con la proactividad, pero Dess y Lumpkin (2005) consideran que debe 

ser considerado en una dimensión aparte, debido a que la proactividad se refiere a 

la forma en que una empresa busca las oportunidades de mercado y su demanda, 
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mientras que la agresividad competitiva hace alusión a como la organización se 

relaciona con sus rivales dentro de su industria y la disponibilidad de esta a luchar 

contra sus competidores por dicha demanda. 

2.2 Orientación al Aprendizaje 
 

DiBella et al. (1996) manifiestan que las empresas son sistemas sociales en los 

cuales por sus características naturales se aprende, sin importar si se cuenta o no 

con una estrategia para ello. Para Slater y Narver (1995) el aprendizaje representa 

un proceso elemental en las empresas para que estas puedan lograr la creación de 

conocimiento, ya que este tiene tanta relevancia que se ha convertido en un activo 

imprescindible para aquellas organizaciones que desean producir valor en el 

mercado y que además sea difícil de imitar por sus competidores.  

Por su parte, Sinkula et al. (1997) señalan que el aprendizaje ligado con la creación 

de conocimiento es un proceso complicado donde los integrantes de la organización 

tienen la tarea de buscar posibles errores, indagando para poder reconocer posibles 

soluciones a dichos errores; y, además, poner manos a la obra con actividades que 

tengan como finalidad su corrección, a través de la distribución del conocimiento 

entre sus miembros para que estos puedan tener acceso a él y utilizarlo para bien.  

Por tal motivo, para Huber (1991) aquellas empresas que ejecutan de forma 

adecuada el proceso de aprendizaje, compuesto por la adquisición, la distribución 

e interpretación de conocimiento, así como el cuerpo total de este que ya han 

acumulado a lo largo del tiempo, tienen la capacidad para generar ventajas 

competitivas que les ayuden significativamente a mejorar su desempeño, a 

diferencia de las organizaciones que no aplican el conocimiento de manera 

enriquecedora, lo cual ha sido uno de los principales motivos que los ha llevado a 

un pobre desempeño y por ende al fracaso (Castrogiovanni, 1996).  

Ahora bien, aquellas empresas que obtienen conocimiento para después difundirlo 

entre sus integrantes y tienen una mentalidad abierta a nuevas opiniones, tienen la 

capacidad de identificar y aprovechar las oportunidades que se les presentan y de 



 

47 
 

esta forma incrementan su nivel de supervivencia y crecimiento (Gatewood, et 

al.,1995; Gilbert et al., 2008; Van de Ven, 1993 y Wu, 2007).  

De acuerdo con Hebel (2007), el hecho de que exista un enfoque en el aprendizaje 

es la conexión entre el pensamiento y llevar a cabo esos pensamientos, siendo esta 

una facultad vital para que las empresas puedan lograr que sus estrategias y sus 

planes de negocio se conviertan en actividades concretas que les permitan 

reaccionar con mayor velocidad y efectividad al entorno tan agitado.  

Por esa razón, Hurley y Hult (1998) indican que a las empresas que aplican 

estrategias orientadas en el aprendizaje les surge la necesidad de basarse en 

nuevas ideas para determinar qué información tienen que recopilar, cómo 

entenderla y valorarla, cuál será la mejor forma de hacerla llegar al personal de 

trabajo y además seleccionar quien tendrá acceso a ella.  

Como consecuencia a lo anterior, en aquellas organizaciones que adoptan este 

comportamiento se logra identificar un efecto positivo en la innovación gracias al 

aprovechamiento de ese nuevo conocimiento y esto genera una correlación positiva 

entre el aprendizaje y el desempeño, situación que favorece a las empresas en su 

lucha por subsistir (Keskin, 2006; Alegre y Chiva, 2008; Rhee et al., 2010; Liu, 2017 

y Tajeddini et al., 2017). 

Sin duda alguna, es tarea fundamental de la alta dirección aplicar un enfoque 

orientado hacia la generación, difusión y aplicación del conocimiento entre los 

integrantes de la empresa, mandando con esto un mensaje de valoración e interés 

en su formación y desarrollo (Dixon, 1993) y que estos a su vez alcancen un sentido 

de eficacia propia (Bowen y Lawler, 1995).  

En definitiva, la empresa debe ser capaz de evolucionar constantemente y esto 

implica aceptar el dinamismo del entorno y enfrentar nuevos retos, entendiendo que 

existe conocimiento obsoleto que a pesar de que hubo un tiempo en el que fue 

productivo para actuar ante las condiciones que se presentaban en ese momento, 

mantenerlo vigente impediría la generación de nuevo aprendizaje que les permita 
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desarrollar ventajas competitivas de acuerdo con las situaciones que se vayan 

presentando en el mercado (Lei et al., 1999). 

2.2.1 Concepto de Orientación al Aprendizaje 
 

Marquardt (2011) apunta que es fundamental para las empresas emergentes contar 

con mayor cantidad de conocimiento, flexibilidad, capacidad de respuesta y 

capacidad de aprendizaje para que puedan atender de mejor forma a las 

necesidades de clientes más exigentes en un entorno tan cambiante, ya que, 

aquellas organizaciones que priorizan la formación tienen una mejor adaptación al 

mercado y a dichas exigencias logrando así obtener ventajas estratégicas con 

respecto a sus competidores.  

Para Farrel et al. (2008) y López et al. (2005) la OA ha sido reconocido como uno 

de los recursos más importantes para una empresa, ya que ésta ha demostrado ser 

un proceso clave que contribuye en gran medida para lograr el éxito organizacional, 

a través del desarrollo de personal competente capaz de enfocarse en el 

aprendizaje obtenido de la información del entorno y convertir esa información en 

conocimiento nuevo más rápido que los competidores (Birdthistle y Fleming, 2005).  

Asimismo, Calantone et al. (2002) definen la OA como la acción que realiza la 

empresa en relación con la creación y la utilidad del conocimiento cuyo objetivo es 

impulsar la ventaja competitiva, dicho constructo está compuesto por cuatro 

dimensiones: compromiso con el aprendizaje, visión compartida, mentalidad abierta 

y conocimiento intra-organizacional compartido. Es decir, es un conjunto de valores 

compartidos relacionados con el aprendizaje y la capacidad que tengan estas de 

generar conocimiento, difundirlo y darle uso (Liu, et al., 2002 y Bunderson y Sutcliffe, 

2003). 

Por su parte, Sinkula et al. (1997) definen la OA como las acciones que realiza la 

empresa en la producción y diseminación del conocimiento, con la finalidad de 

generar ventajas competitivas para obtener logros superiores a sus competidores, 

a través de tres dimensiones: compromiso con el aprendizaje, mentalidad abierta y 

visión compartida.  
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De acuerdo con Baker y Sinkula (2002) la OA es el grado en el que una organización 

pone en duda sus convicciones actuales y mediante este enfoque estratégico opta 

por generar nuevo conocimiento que incluya información de demandas actuales y 

futuras de los clientes, sobre las exigencias del entorno y de las actividades y 

movimientos que está realizando su competencia, además representa un aumento 

en la eficiencia organizacional que les permita impulsar la elaboración de nuevos 

productos o servicios (Hurley y Hult, 1998). 

Para Dweck (2000) la OA representa un impulso interno que motiva a las personas 

a desarrollar sus capacidades, si bien es cierto que parte del aprendizaje puede 

darse de manera natural a través de la observación y la interacción entre los 

miembros de la empresa, aquellas que adopten este enfoque estarán formando 

individuos que buscan oportunidades de formación y nuevos retos (Fenwick, 2003).  

Phusavat et al. (2009) y Khafajy et al. (2016) afirman que la OA se manifiesta a 

través del esfuerzo de la organización en lograr que los individuos aprendan y 

obtengan conocimientos que son importantes para la organización, con la finalidad 

de que continuamente estén mejorando sus capacidades y logren adquirir 

conocimiento, experiencias y habilidades a largo plazo. 

En conclusión, la OA puede definirse como el grado de voluntad que tiene una 

empresa para reflexionar y reconocer la necesidad de un sistema de aprendizaje 

continuo que debe ser compartido por todos los miembros, donde no solo sean 

sensibles a aprender, sino que también sean capaces de enseñar y compartir el 

aprendizaje a los demás compañeros. 

2.2.2 Beneficios de la Orientación al Aprendizaje 
 

En opinión de Hurley (2002) el aprendizaje en la organización comienza a nivel 

individual, para después propagarse a los equipos de trabajo y así toda la empresa 

pueda empaparse de dicho aprendizaje. De la misma forma, Hurley y Hult (1998) 

mencionan que la OA es un componente fundamental de la cultura organizacional, 

debido a que las empresas aprenden únicamente cuando el personal aprende y por 
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consecuencia esto impacta en las actitudes y los comportamientos que se dan 

dentro de éstas.   

Asimismo, para Armstrong y Foley (2003) una organización que aprende 

consolidará dimensiones culturales propias de visión, valores, supuestos y 

conductas que darán pie a un ambiente óptimo al aprendizaje (Moilanen, 2001). De 

modo que, promover el aprendizaje continuo en todos los niveles (individual, grupal 

y organizacional) pretende transformar los comportamientos de todo el personal y 

que esto a su vez incremente considerablemente la capacidad de la empresa para 

hacer frente al dinamismo del entorno (Hernández y Watkins, 2003).   

Por lo consiguiente, aquellos trabajadores que manifiestan una buena disposición 

al cambio tienen un compromiso superior en sus labores, lo que desencadena en 

personas con mayor capacidad de aprendizaje que impulsan la exploración y la 

experimentación a fin de buscar alternativas y posibles soluciones (Pérez et al., 

2000). De ahí que, Marquardt (2011) afirma que las nuevas empresas que emerjan 

se verán en la necesidad de poseer mayor conocimiento, flexibilidad, velocidad y 

capacidad de aprendizaje si es que desean sobrevivir en un entorno con clientes 

cada vez más exigentes y trabajadores más inteligentes.  

Por tal motivo, Calantone et al. (2002) y Sinkula et al. (1997) señalan que el esfuerzo 

continuo por desarrollar el proceso de aprendizaje activo es la base para la 

resolución de problemas dentro de la organización y, de esta forma, el enfoque 

estratégico de la OA podría conducir a resultados positivos.  

La OA es un enfoque estratégico que ha logrado convertirse en uno de los 

principales fundamentos para lograr que una empresa evolucione (Peralta, 2009) y 

pueda ser más exitosa (Kraiger, 2003). Resulta lógico que el aprendizaje juega un 

papel trascendental en la evolución de las empresas, ya que como mencionan 

Aragón et al. (2003) y Subramanian y Youndt (2005) la formación del capital humano 

y el incremento del conocimiento en estas se vuelven factores indispensables para 

que logren ventajas competitivas sostenibles, dado que una organización con 

enfoque al aprendizaje encausa de manera adecuada la información que recibe del 
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entorno para poder adaptarse más rápidamente a los cambios de éste (Calantone 

et al., 2002). 

Con relación a lo anterior, el estudio de Sinkula et al. (1997) presenta la evidencia 

empírica de que mayor grado de OA genera mayor cantidad de información sobre 

el mercado y de igual forma influye positivamente en el proceso de adquisición, 

difusión e interpretación de información, que son actividades clave en la orientación 

al mercado (Hult et al., 2000).  

Morgan et al. (1998), confirman la relación mencionada en el párrafo anterior, en su 

investigación deducen que la OA promueve una mayor orientación al mercado, 

impulsando una mayor capacidad en cuestión de sensibilidad estratégica, 

flexibilidad operativa y mejores habilidades de gestión. Por su parte, Santos et al. 

(2002) afirman que las organizaciones que manifiestan un alto nivel de compromiso 

a aprender desarrollan un grado superior de enfoque al mercado, concluyendo que 

la OA cumple la función de incentivar la intención de obtener y difundir información 

trascendental y emplearla a fin de lograr mejores resultados mediante ventajas 

competitivas. 

Cabe destacar que en el estudio de Hanvanich et al. (2006), obtuvieron como 

resultado que cuando las empresas se mueven en un ambiente turbulento, es 

cuando la relación entre la OA y los resultados organizacionales es mejor, debido a 

que en este tipo de ambientes los clientes suelen modificar sus prácticas de compra 

y sus necesidades, situación que tiene como consecuencia que las organizaciones 

deban conocer constantemente sobre estas nuevas exigencias y que lo aprendido 

fructifique en mejores resultados.  

Estudios previos han demostrado que la OA está estrechamente relacionada con 

las tareas innovadoras de una empresa (Rhee et al., 2010 y Sheng y Chien, 2016). 

De acuerdo con Abdulai-Mahmoud y Yusif (2012), el proceso de aprendizaje logra 

alinear a la organización con su ambiente interno y externo, recopilando, 

interpretando y compartiendo información que permite adquirir nuevo conocimiento 

que al combinarlo con el ya existente deriva en nuevas ideas e iniciativas que dan 

pie a la innovación (D’Angelo y Presutti, 2019), la cual se convierte en una pieza 
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trascendental que asegura la supervivencia y el crecimiento a largo plazo de la 

empresa (Serrano-Bedia et al., 2012). 

Por tal motivo, Hurley y Hult (1998) indican que a las empresas que aplican 

estrategias orientadas en el aprendizaje les surge la necesidad con base en nuevas 

ideas de determinar qué información tienen que recopilar, cómo entenderla y 

valorarla, cuál será la mejor forma de hacerla llegar al personal de trabajo y además 

seleccionar quien tendrá acceso a ella.  

Como consecuencia a lo anterior, en aquellas organizaciones que adoptan este 

comportamiento se logra identificar un efecto positivo en la innovación gracias al 

aprovechamiento de ese nuevo conocimiento y esto genera una correlación positiva 

entre el aprendizaje y el desempeño, situación que favorece a las empresas en su 

lucha por subsistir (Keskin, 2006; Alegre y Chiva, 2008; Rhee et al., 2010; Liu, 2017 

y Tajeddini et al., 2017). 

Pastor et al. (2018) señalan que el nuevo conocimiento es uno de los principales 

factores impulsores del cambio en las empresas, aquellas que se comprometen con 

el aprendizaje ponen más empeño en ser innovadoras, ya que al poseer nuevo 

conocimiento es más probable que decidan invertir en tecnología con el fin de 

utilizarla para crear y vender productos nuevos. De igual forma, Damanpour (1991) 

y Cahill et al. (1996) coinciden en afirmar que aquellas organizaciones que 

monitorean el entorno aprenden y adquieren conocimiento que las lleva a 

anticiparse a las exigencias de los consumidores a través de la innovación.  

Por su parte, Slater y Narver (1995) mencionan que la relación principal entre la OA 

y la innovación es la disposición que tiene la empresa en darle importancia a un 

proceso de búsqueda de conocimiento que la haga cuestionarse el statu quo de la 

organización motivándose a internarse en nuevos mercados, desarrollar nuevos 

servicios, productos y tecnologías que las lleven a lograr un mejor desempeño 

(Lumpkin y Dess, 2001). 
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2.2.3 Dimensiones de la Orientación al Aprendizaje 
  

Sin duda alguna, el aprendizaje se ha convertido en un proceso elemental para la 

generación de conocimiento dentro de las organizaciones, señalándolo como un 

recurso que representa un activo fundamental para que estas puedan crear un valor 

superior, cuyo desarrollo sea complejo y difícil de imitar (Hult et al., 2002). Por esa 

razón, para Slater y Narver (1995) la capacidad de aprender más rápido que los 

competidores es quizá la única fuente de ventajas competitivas.  

En tal sentido, algunos investigadores se han enfocado en diferenciar las 

dimensiones que se involucran en la medición del grado de OA que presentan las 

empresas.  

Cabe resaltar que la propuesta que mayormente sobresale en la literatura es la de 

Sinkula et al. (1997) y Baker y Sinkula (1999) en donde distinguen tres dimensiones: 

el compromiso con el aprendizaje, la visión compartida y tener una mentalidad 

abierta. Por su parte, Calantone et al. (2002) y Keskin (2006) coincidieron en la 

identificación de las tres dimensiones mencionadas previamente, pero consideraron 

que era necesario agregar una dimensión más: el conocimiento compartido dentro 

de la organización evitando así que este se pierda. 

En seguida, se definen cada una de las cuatro dimensiones que han sido señaladas 

como las más utilizadas para medir dicha orientación. 

2.2.3.1 Compromiso con el aprendizaje 
 

Sinkula et al. (1997) lo definen como el grado de valor y promoción que una empresa 

le da al aprendizaje, ya que, si no es valorado, por consecuencia no será promovido 

y eso ocasionará que sea escaso (Sackmann, 1991). En el mismo orden de ideas, 

Calantone et al. (2002) añade que cuando existe este compromiso, el aprendizaje 

se convierte en una inversión fundamental para la supervivencia de las 

organizaciones.  

Por su parte, Wang y Wei (2005) señalan que el compromiso al aprendizaje se 

refiere a que tan dispuesta esta una empresa por aprender, esta disposición tiene 
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el poder de mejorar sus habilidades para explorar lo desconocido y poder identificar 

y desarrollar nuevas soluciones que les permitan obtener ventajas competitivas para 

enfrentarse a la incertidumbre del entorno.   

2.2.3.2 Visión compartida 
 

Baker y Sinkula (1999) señalan que esta dimensión trae consigo la difícil labor de 

dar un sentido de propósito y dirección entre el personal de la empresa, fomentando 

la motivación de comenzar el proceso de aprendizaje y darle continuidad hasta que 

se logren los resultados esperados. La visión compartida se diferencia del 

compromiso con el aprendizaje y de la mentalidad abierta porque esta interviene en 

la dirección del aprendizaje, a diferencia de las otras dos dimensiones mencionadas 

que influyen más en la intensidad del aprendizaje, es decir, las personas que están 

comprometidas  a aprender y que tienen una mentalidad abierta pueden estar 

motivadas a absorber el conocimiento, pero les resultará complicado saber qué 

aprender a menos que posean una visión compartida (Sinkula et al., 1997). 

De acuerdo con Day (1994) la visión compartida es la medida en que se desarrolla 

una organización con un enfoque empresarial comprendido por todos los 

trabajadores. Por esta razón, Dougherty (1989) menciona que cuando no se 

manifiesta la visión compartida en la organización, como consecuencia se tendrán 

un conjunto de pensamientos múltiples, lo que ocasionará que los trabajadores no 

puedan llegar a un acuerdo debido a la diferencia de pensamientos afectando sus 

interpretaciones colectivas. 

2.2.3.3 Mentalidad abierta  
 

Se refiere a la práctica de la buena voluntad que presentan las empresas para 

reflexionar acerca de su statu quo y usar el conocimiento con el objetivo de mejorar 

la forma en que están haciendo las cosas (McGuinness y Morgan, 2005). De igual 

forma, Baker y Sinkula (1999) afirman que cuando las organizaciones se cuestionan 

de manera proactiva sus costumbres y creencias que han adoptado durante tanto 

tiempo, están realizando una práctica de desaprendizaje, lo cual es de suma 
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importancia dado que esto permite renovar el conocimiento que ha sido desarrollado 

a lo largo del tiempo en el negocio (Calantone et al., 2002) porque uno de los 

mayores elementos clave para el éxito del aprendizaje organizacional es la 

erradicación del conocimiento obsoleto (Huber, 1991).  

Por tal motivo, es fundamental que la organización deseche los patrones de 

pensamientos implícitos, que a pesar de que hayan dado resultados exitosos 

anteriormente, se corre el riesgo de que puedan perjudicar las normas que 

determinan el comportamiento actual del personal y los equipos de trabajo (Grant, 

1991).  

2.2.3.4 Conocimiento compartido dentro de la organización 
 

Calantone et al. (2002) consideran que, a lo largo del tiempo, el conocimiento se va 

acumulando dentro de cada persona y cuando este lo comparte es cuando fructifica 

el aprendizaje organizacional, de modo que para evitar que este se pierda, es 

necesario que sea transmitido al personal y además almacenado, con la finalidad 

de que pueda estar disponible para su consulta siempre que sea requerido. En otras 

palabras, el conocimiento intra-organizacional compartido se refiere al 

conglomerado de convicciones y conductas que hacen referencia a la difusión del 

aprendizaje entre los diversos grupos de individuos (Keskin, 2006). 

2.3 Gestión del Conocimiento  
 

La llamada era del conocimiento ha provocado que el aprendizaje en las empresas 

adquiera un rol fundamental para la generación y gestión del conocimiento, ya que 

se vuelve relevante para lograr buenos resultados en sus operaciones, teniendo 

como consecuencia que mejoren estratégicamente su desempeño competitivo 

(Holsapple y Wu, 2008). Por su parte, Barney (1991) y Conner (1991) declaran al 

conocimiento como el recurso estratégico de mayor relevancia para las 

organizaciones, al grado de ser considerado un activo que al ser bien gestionado 

les proporciona ventajas competitivas.  
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En el mismo orden de ideas, Sveiby (2000) apunta que el valor principal de las 

organizaciones ya no son los equipos, la cuenta de banco, sus edificios, entre otros, 

sino que estos han sido desplazados por el conocimiento, también denominado 

capital intelectual y que, aunque este elemento no se ve asentado en los estados 

financieros, si es un recurso fundamental para obtener una ventaja competitiva. 

Asimismo, Ordoñez (1999) hace mención del capital intelectual, compuesto por 

distintos factores que giran alrededor del recurso del conocimiento, dichos 

elementos son activos cuyos atributos los hace poco cuantificables, por ejemplo, las 

patentes, las técnicas de venta, la formación técnica y especializada de los 

trabajadores, su experiencia, las nuevas formas de hacer negocios, entre otros. 

De modo que, para llevar a buen puerto la implementación de la GC se necesita 

que dentro de las empresas se implemente una cultura organizacional enfocada 

hacia un alto grado de colaboración entre los individuos, para que se pueda dar el 

intercambio de ideas, experiencias y conocimiento (Cabrera y Rincón, 2001). 

Con relación a lo anterior, Wong y Aspinwall (2005) destacan que para lograr que la 

GC se implemente de manera exitosa es fundamental que la alta dirección a través 

del liderazgo apoye de manera proactiva a fomentar una mentalidad y un 

comportamiento centrado en la disposición de colaborar e intercambiar 

conocimientos entre los integrantes de la organización, creando así una comunidad 

de trabajo en donde la generación de conocimiento y el aprendizaje continuo se 

presenten de la mejor forma y siempre con el compromiso de los directivos de 

apoyar para sostener de la mejor manera la GC. 

En definitiva, toda aquella empresa sin importar cuales sean sus características y 

su naturaleza que aspire a tener un buen desempeño y ser competitiva a lo largo de 

su existencia, es fundamental que logre identificar, crear, almacenar, difundir y usar 

de forma competente tanto el conocimiento individual como el colectivo, con el 

objetivo de dar solución a problemas, obtener mejoras en la eficacia de sus 

procesos y productos y ser capaces de sacar provecho de nuevas oportunidades 

de negocio que se les presenten en el mercado y así obtener resultados positivos a 

nivel empresarial (Serradell y Pérez, 2003). 
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2.3.1 Concepto de Gestión del Conocimiento 
 

Para Nonaka y Takeuchi (1995) el desarrollo y crecimiento de las organizaciones 

solía ser medido por la forma en que producían sus productos o servicios, pero 

después de la transición a una sociedad industrial ha sido el conocimiento el 

elemento más importante para medir el progreso y crecimiento de estas en el 

aspecto social, intelectual y económico y, por lo tanto, su gestión debe ser un 

proceso trascendental para estas.  

A continuación, en la Tabla 2 se presenta la forma en que algunos autores definen 

a la GC: 

Tabla 2 

Definiciones de Gestión del Conocimiento 

Autor(es) y Año Definición 
Lave (1991) Proceso social que necesita de la colaboración de personas 

con la misma disposición en la solución de problemas y en un 

aprendizaje conjunto a través del trabajo en equipo. 
Davenport y 

Prusak (1998) 
La GC está integrada por los procesos de creación de 

conocimiento, obtención del conocimiento de los empleados, 

distribución, acceso y transferencia hacia los demás y la 

forma en que las organizaciones aplican este proceso para 

resolver problemas y tomar decisiones. 
OCDE (2000) Se refiere a la gestión del capital intelectual, debido a que el 

conocimiento es considerado un capital de la empresa y así 

como el capital financiero se administra, este recurso 

intangible también debe ser gestionado de manera adecuada. 
Pereda y 

Berrocal (2004) 
La GC implica que las empresas adopten un sistema que les 

permita obtener todos los conocimientos que se encuentran 

dentro y que en su mayoría al ser tácitos se pretenda 

convertirlos en explícitos con la finalidad de poder 
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compartirlos, renovarlos constantemente y esto les permita 

ampliarlos para dar pie a la innovación y al desarrollo 

continuo. 
Frappaolo (2006) Es el impulso de la sabiduría de un equipo de trabajo para 

incrementar la eficacia y la innovación. 
Jennex (2007) Utilizar selectivamente el conocimiento desde las 

experiencias previas a las actuales y futuras, haciéndolo 

accesible para los miembros de la organización con el 

objetivo de que tomen mejores decisiones y esto a su vez se 

vea reflejado en una mejor efectividad empresarial. 

Levinson (2008) Proceso que les permite a las empresas obtener valor desde 

su capital intelectual basado en el saber, situación que implica 

que todo el conocimiento interno (empleados) y externo 

(clientes y entorno) se comparta en la organización en un 

esfuerzo por alcanzar buenas prácticas en el desarrollo del 

negocio. 
Briceño y Bernal 

(2010) 
La GC beneficia a la empresa haciéndola competitiva en la 

medida en que esta va adquiriendo conocimientos sobre sus 

competidores, las exigencias y cambios del entorno, así como 

acerca de procesos técnicos que puede utilizar a fin de 

responder con mayor velocidad a las demandas del mercado 

e innovar tanto en sus procesos como en sus productos. 
Macías y 

Aguilera (2012) 

Proceso mediante el cual las empresas logran crear, capturar, 

distribuir, compartir, asimilar, explotar, dar uso y renovar el 

conocimiento, siendo este un elemento fundamental que les 

permite desarrollar valor agregado en la organización y 

mejorar su competitividad a través del capital humano. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de distintas fuentes. 

Englobando las definiciones anteriores, puede confirmarse que la GC es la 

capacidad de las empresas para adquirir y crear nuevo conocimiento, transmitirlo 

entre su personal para que estos lo conviertan y usen en productos, servicios y 
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mejora de procesos, ya que la utilidad de éste se da cuando es materializado en 

acciones que agregan valor a la organización. 

2.3.2 Beneficios de la Gestión del Conocimiento 
  

No cabe duda de que todas las empresas sin importar si son pequeñas o grandes 

poseen conocimiento, en efecto como lo menciona Carballo (2006) cada una de las 

actividades que se realizan en las organizaciones tienen como base la utilización de 

este. Por esta razón, Santillán (2010) menciona que el conocimiento llega a ser su 

mejor socio y aquellas empresas que deciden apostar por la administración de este 

recurso están invirtiendo en su futuro y en el de la sociedad.  

Asimismo, Hansen et al. (1999) resaltan la importancia del conocimiento, y es que, 

a diferencia de otros bienes que se desgastan con el uso, el conocimiento no se 

desgasta por el uso, sino que, al contrario, entre más se usa y más se comparte 

este adquiere nuevas magnitudes y permite la creación de valor en la empresa.   

A propósito, Edvardsson y Oskarsson (2011) y Pedraja-Rejas et al. (2009) afirman 

que el principal beneficio aportado por la GC es la creación de valor. Por su parte, 

Del Moral et al. (2007) señalan que cuando se da la libre circulación de conocimiento 

para ser almacenado, transferido y utilizado es cuando el conocimiento adquiere su 

verdadero valor, ya que la correcta implementación de la GC les permite a las 

organizaciones mejorar su capacidad de reacción ante los desafíos del entorno 

(Nonaka y Takeuchi, 1995). 

Pedraja-Rejas et al. (2009) consideran que los beneficios que brinda un programa 

de administración del conocimiento se ven reflejados tanto en factores internos 

como externos y estos se pueden abarcar en cuatro grupos:  

1. Impulsar la investigación, desarrollo e innovación (I+D+I). 

2. Obtener mayor cantidad y calidad del conocimiento sobre los mercados y los 

clientes. 

3. Reconocer el valor de los trabajadores y promover la cultura organizacional. 

4. Garantizar que los procesos y el trabajo en equipo estén alineados con la 

estrategia del negocio. 
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Por su parte, Roldán (2000) y Rowley (2000) coinciden en afirmar que la utilidad de 

la gestión del conocimiento depende de las estrategias de cada empresa, pero 

fundamentalmente los objetivos que buscan son:  

1. Mejorar los procesos y las estrategias de gestión. 

2. Promover la innovación y el desarrollo de nuevos productos y servicios.  

3. Enriquecer la relación con los clientes. 

4. Favorecer la labor de motivar al personal.  

Alavi y Leidner (1999), son aún más específicos y decidieron clasificar sus 

beneficios dependiendo si sus resultados se perciben en los procesos o en la 

organización; en cuanto al proceso ejemplifican en dos aspectos principales: la 

comunicación (mejor velocidad, mayor participación del personal y más atención a 

sus opiniones) y la eficiencia (menor tiempo de resolución de problemas, entregas 

más rápidas, mejores resultados globales); en cambio, cuando se perciben en la 

organización ponen de ejemplo en lo financiero (disminución de costes, incremento 

de ventas, mayor rentabilidad) y en el marketing (comercialización proactiva, mejor 

servicio y marketing enfocado en el cliente).  

De la misma forma, Farfán y Garzón (2006) aseveran que una buena ejecución de 

la GC puede redituar en acciones positivas como las que se enlistan enseguida: 

- Localizar la fuente de conocimiento y llevarlo de lo individual a lo colectivo, 

es decir, el saber personal proyectarlo en un saber organizacional y medir 

constantemente sus resultados.  

- Tener la información conveniente, en el lugar preciso y en el momento 

indicado. 

- Contar con canales de comunicación efectiva para todas las partes.   

- Mayor eficiencia y certeza en los procesos de toma de decisiones. 

- Fomentar la investigación y la innovación de forma permanente. 

- Acrecentar la capacidad de mejorar los procesos continuamente.  

- Desarrollar estrategias de negocios soportadas en el conocimiento para 

generar ventajas competitivas. 
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Ahora bien, los beneficios mencionados anteriormente, son presentados desde la 

literatura del constructo de GC, enseguida se abordan algunos de los que se han 

obtenido a través de los resultados de diversos estudios empíricos. 

Distintas investigaciones han analizado el efecto positivo que produce la GC en el 

desempeño empresarial. En el caso de Lee y Lai (2007), sus resultados indican que 

una buena administración del conocimiento impacta mayormente en el desempeño 

de los procesos internos y de la relación con el cliente. Por su parte, Chen y Liang 

(2011) encontraron que dicha gestión muestra una relación más significativa con los 

procesos de la empresa, mientras que con el desempeño financiero es en donde 

tiene un menor efecto. De forma similar, para Nejadhussein et al. (2014) el impacto 

en los resultados financieros es muy bajo, en cambio, en los procesos internos, con 

los clientes, en el aprendizaje y la innovación se da un resultado muy significativo. 

Ha et al. (2021) en su investigación han desglosado la GC en cuatro aspectos 

(adquisición, transformación, protección y aplicación) y han analizado la relación de 

cada uno con el desempeño organizacional. Concluyen que la adquisición tiene una 

relación positiva y significativa con el desempeño (Loke, et al., 2020; Xie et al., 

2018), ya que es fundamental para mejorar su respuesta a los cambios del entorno. 

Asimismo, la transformación muestra el mismo efecto de la adquisición (Liu y Deng, 

2015; Eren y Ciceklioglu, 2020), debido a que reemplazar el conocimiento obsoleto 

es un proceso clave para mejorar el desempeño.  

Continuando con los resultados de la investigación mencionada en el párrafo 

anterior, la protección del conocimiento muestra un efecto positivo y significativo en 

los resultados de la empresa (Ferri et al., 2019), dado que el conocimiento se ha 

vuelto un activo valioso por su naturaleza, es fundamental su protección para evitar 

que pueda ser usado por los competidores (Ha et al., 2021). Por último, la aplicación 

fue el único aspecto que no tuvo un efecto positivo coincidiendo con los estudios de 

(Mills y Smith, 2011 y Mohamad et al.,2020). Para Ha et al. (2021), esto podría ser 

explicado por el contexto de la investigación ya que fue aplicada en PYMES y estas 

suelen contar con menos recursos financieros y de gestión para poder llevarla a 

cabo. 
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Por su parte, Baltazar y Velázquez (2018) realizaron un estudio en empresas de la 

industria aeronáutica, donde obtuvieron como resultado que la GC tiene un efecto 

positivo en la competitividad, resaltando como los principales factores que 

favorecen a esta relación la capacitación que reciben los trabajadores en alianzas 

estratégicas con universidades y el soporte técnico que les brindan los centros de 

investigación para así contar con personal competente y altamente calificado. 

Resultados similares obtuvieron Sánchez et al. (2016) con un estudio en la industria 

manufacturera concluyendo que dicho efecto mencionado es gracias al valor que 

crea la generación, desarrollo y dispersión de nuevos conocimientos.  

Asimismo, Esparza-García et al. (2020) llevaron a cabo una investigación en 

empresas del sector de servicios, en donde la GC y la competitividad mostraron una 

correlación positiva y significativa, ya que lo importante del conocimiento es lo que 

se pueda hacer con él, porque este crea valor al ser transformado en capacitación, 

mejora de procesos, innovación y entre otras acciones productivas para las 

organizaciones (Peraza, 2009). 

2.3.3 Dimensiones de la Gestión del Conocimiento  
 

Shannak (2009) menciona que el constructo GC ha sido aplicado a una amplia gama 

de actividades cuya finalidad es administrar, intercambiar y crear o mejorar los 

activos intelectuales dentro de las organizaciones, además este posee una 

naturaleza multidimensional y polifacética, lo que ocasiona que no exista un acuerdo 

generalizado sobre la medición y aplicación de esta variable (Haggie y Kingston, 

2003).  

No obstante, la mayoría de los autores están de acuerdo en considerar a la GC 

como un proceso organizacional (Wiig, 1997). Por su parte, García-Fernández 

(2015) realizó una revisión de la literatura tanto teórica como empírica que le 

permitiera determinar las dimensiones más representativas para la medición de ésta 

gestión, obteniendo como resultado que la adquisición, el almacenamiento y 

transferencia, así como la aplicación y uso del conocimiento, fueron los tres 
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componentes del proceso de GC mayormente referenciados, coincidiendo 

plenamente con los resultados de Tarí y García (2009). 

Sin embargo, algunos autores como Alavi y Leidner (2001); Takeishi (2001) y 

Sambamurthy y Subramani (2005) señalan que son cuatro las dimensiones que 

miden la GC, ya que para ellos el almacenamiento y la transferencia deben ser 

consideradas por separado. A su vez, Mul et al. (2013); Ha et al. (2016) y Yusof y 

Bakar (2012) afirman la importancia de que la protección del conocimiento sea 

incluida como una dimensión más debido a la relevancia que tiene el resguardo de 

este recurso en como un activo valioso para el beneficio de las empresas.  

Las dimensiones mencionadas anteriormente, pueden definirse de la siguiente 

manera: 

2.3.3.1 Adquisición del Conocimiento    
 

En el ámbito empresarial, Corazón (2002) la define como el proceso mediante el 

cual los trabajadores procesan y crean el conocimiento con la finalidad de educarse 

y aumentar su capacidad intelectual, de esta manera con el transcurso del tiempo 

se va dando una retroalimentación del saber, consiguiendo que el conocimiento 

anterior vaya siendo renovado con el conocimiento actual (Montealegre y Forero, 

2006).   

A lo anterior, Benavides y Quintana (2003) y Valhondo (2003) añaden que dicha 

adquisición debe darse entre todo el personal mediante el intercambio de 

conocimiento tácito y explícito convirtiéndolo así en nueva sabiduría organizacional, 

considerándolo nuevo porque a pesar de que ya existía en otra parte, en la empresa 

está siendo integrado por primera ocasión.  

2.3.3.2 Almacenamiento del Conocimiento  
 

De acuerdo con Donate y Guadamillas (2010) esta dimensión se refiere al ejercicio 

a través del tiempo de reservar y guardar el conocimiento para que se pueda 

acceder en cualquier momento que sea necesario. Por sus características, el 

conocimiento explícito es más fácil de recopilar, en cambio, el conocimiento tácito 
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que poseen los trabajadores primeramente debe ser compartido para que este 

pueda ser capturado y almacenado como intelecto colectivo (Montoro, 2008). 

Además, el hecho de almacenarlo y tenerlo disponible cuando lo requieran ayuda a 

que las empresas lo valoren como un activo y se enfoquen en aprovecharlo de 

manera más eficiente buscando mejorar los resultados de la organización 

(Davenport et al., 1998).  

2.3.3.3 Transferencia del Conocimiento 
 

Para Bueno (2002), esta dimensión involucra examinar los espacios en donde se 

da el traslado del conocimiento, así como el análisis del proceso a través del cual 

se comparte y de los canales que lo hacen posible, resaltando que esta etapa puede 

darse mediante instrumentos de comunicación formales y/o informales. Con 

relación a lo anterior, Camelo et al. (2010) y Montoro (2008) mencionan que la 

finalidad de la transferencia del conocimiento es lograr que dicho recurso pueda 

extenderse adecuadamente a los trabajadores que así lo requieran, ya sea por 

medio de manuales, bases de datos, documentos o producto de la interacción 

personal que les permita a los miembros de la empresa ser cómplices durante los 

procesos de GC y aprendizaje (Gorgoglione et al., 2004).  

2.3.3.4 Aplicación del Conocimiento 
 

Benavides y Quintana (2003) definen esta medida como las prácticas encaminadas 

a la adaptación y uso del conocimiento, ya que cuando este es transferido entre los 

miembros se produce un cambio en el nivel intelectual que va de lo individual a lo 

organizacional, lo cual permite que pueda ser utilizado en la solución de problemas, 

toma de decisiones, mejora de procesos, agregar valor a los productos y servicios 

ya existentes o bien a la creación de nuevos (Donate y Guadamillas, 2010) que 

permitan la generación de ventajas competitivas (Nagles, 2007).  

En el mismo orden de ideas, Maqsood y Walker (2007) y Argyris (2004) afirman que 

es fundamental la aplicación del conocimiento para reforzar los puestos de trabajo 

y otorgarle poder al personal, en un entorno de aprendizaje donde el uso del nuevo 
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conocimiento les ayude a incrementar el desarrollo de habilidades y estas a su vez 

les permita explotar los recursos de la organización de manera efectiva para que 

estas logren adaptarse con éxito en un ambiente tan dinámico (Nagles, 2007).  

2.3.3.5 Protección del conocimiento 
 

Valhondo (2003) y Donate y Guadamillas (2010) coinciden en señalar que es una 

acción que debe estar presente en las empresas y conceptualizándola como la 

práctica que les permite prevenir la salida de conocimiento de gran valor 

protegiéndolo a través de licencias y patentes evitando su uso ilegal por parte de 

los competidores.   

No cabe duda de que vivimos en una época en la que el capital intelectual es 

primordial para las empresas y por tal motivo es fundamental custodiar el 

conocimiento generado constantemente en éstas al ser considerado un elemento 

influyente para tomar decisiones en su beneficio (Ramírez-Hernández, 2012). 

Además, con una economía abierta predominando en el ambiente, es necesario que 

las organizaciones consideren a la protección de la propiedad intelectual como una 

práctica indispensable que les asegure apropiarse de sus conocimientos (Martínez, 

2008). 

2.4 Innovación  
 

La globalización de las economías ha provocado que el mercado se encuentre en 

constante evolución y cada vez sea más dinámico, donde constantemente surgen 

más competidores con productos y servicios iguales o similares, lo que ha generado 

en las empresas una necesidad de participar de forma más activa y procurando 

ofertar algo mejor y diferente (Díaz y Guambi, 2018).  

Además del entorno tan cambiante, se tiene que hablar de una sociedad intensiva 

en conocimiento, donde el éxito reside en adaptarse a lo que el mercado exige y 

para esto es fundamental que las empresas aprovechen óptimamente sus recursos 

y capacidades (Munuera y Rodríguez, 2007), capacidades que deben ser 

constantemente renovadas con base en la innovación, ya que al ser difíciles de 
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imitar (Slater, 1996) lograrán impulsar el desarrollo de estrategias organizacionales 

que les permita integrarse de la mejor manera y manifestarse como líderes en el 

mercado (Fidel et al., 2018). 

De acuerdo con Formichella (2005), la innovación es considerada un elemento clave 

para la supervivencia exitosa de las organizaciones gracias a que esta les permite 

mayor flexibilidad al asimilar la evolución del entorno y así poder dar respuesta de 

mejor forma y con mayor velocidad a las nuevas exigencias de este antes que sus 

competidores (Drucker, 1985). En el mismo orden de ideas, Ndzana et al. (2021) 

afirman que hay una gran cantidad de escritos de administración estratégica acerca 

de los enfoques que las empresas pueden implementar para dominar a la 

competencia donde la innovación es señalada como esencial en el desarrollo de 

ventajas competitivas (Saldarriaga et al., 2019).    

Para Tremblay (2004), el enfoque Schumpeteriano es el más significativo al 

momento de afirmar que a nivel empresarial la competitividad e innovación no son 

independientes, ya que la introducción de una innovación en el mercado tiene la 

intención de gozar por cierto periodo de tiempo de una posición dominante ante sus 

competidores y de los beneficios que esto conlleva al ganarles terreno a los que no 

son innovadores (Morales et al., 2018).  

Asimismo, Ibarra et al. (2017) resaltan que, cuando se habla de los factores que 

impactan a la competitividad, la innovación es un aspecto esencial, debido a que 

esta se convierte en un común denominador para todo tipo de organizaciones, es 

decir, no importa el tamaño, el giro, el enfoque y el campo de actuación, la 

innovación es un componente vital.  

Así pues, en un mercado tan dinámico la innovación genera ventajas competitivas 

que a su vez impactan positivamente en el rendimiento de las empresas. Para Nieto 

y Santamaria (2010), esto obedece a que los procesos y productos innovadores las 

ayudan a adaptarse a los cambios y gracias a este incremento en el rendimiento es 

que logran sobrevivir, crecer y ser rentables. Lo anterior se debe a que aquellos 

productos innovadores que más se ajustan a las exigencias de los clientes les 
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genera mayor satisfacción, lo que se traducen en un efecto positivo en las ventas y 

a su vez en el rendimiento (Rosenbusch et al., 2011). 

Vila y Küster (2010) consideran al éxito empresarial como una de las principales 

metas de las organizaciones y estas saben que para alcanzarlo deben lograr el 

mejor rendimiento posible. Además, Vila y Küster (2010) mencionan que para que 

esto suceda es fundamental que las organizaciones sean conscientes de la 

importancia del desarrollo de estrategias de innovación tanto en productos, como 

en procesos y en gestión, debido a que esta es una fórmula probada para guiarlas 

al éxito. 

2.4.1 Concepto de Innovación 
 

Dentro de la economía moderna, la innovación ha incrementado notablemente su 

presencia en prácticamente todas las disciplinas, debido a que existe una búsqueda 

constante por aprender y adquirir nuevo conocimiento con la finalidad de innovar y 

lograr introducir nuevos productos y servicios, nuevos procesos, nuevas formas de 

gestión y nuevos mercados (Lundvall, 2010).  

Rosenberg (1982) señala que las características de la innovación hacen que sea 

complicado definirla de forma unánime ya que por su naturaleza esta puede adquirir 

diferentes formas. En relación con lo anterior, Baregheh et al. (2009) llevaron a cabo 

una investigación acerca de las diversas conceptualizaciones de innovación desde 

el punto de vista empresarial, encontrando definiciones en diferentes áreas como la 

tecnología, dirección y gestión, economía, mercadotecnia, administración del 

conocimiento, ingeniería, emprendimiento, entre otras. Por esta razón, el significado 

de innovación va a depender de cada ciencia, debido a que cada una la 

conceptualiza con base en su área de trabajo (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997). 

Schumpeter (1934) fue uno de los primeros en establecer un concepto de 

innovación, mencionando que esta se concibe cuando se produce la introducción 

de un nuevo bien o un incremento en su calidad, la aplicación de un nuevo método 

de producción, la apertura de un nuevo mercado, el logro de una nueva fuente de 
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abastecimiento de materias primas o la creación de una nueva organización sin 

importar a la industria a la que pertenezca. 

Por su parte, Porter (1993) define la innovación desde el ambiente estratégico, 

argumentando que esta no solo se trata del desarrollo de nuevas tecnologías, sino 

también nuevos procedimientos y métodos novedosos para realizar diversas 

actividades que a simple vista parecerían insignificantes porque la innovación se 

puede presentar en un nuevo diseño de producto, un nuevo proceso de producción, 

una nuevo modo de vender, de organizar, etc., es decir, se puede manifestar en 

cualquier eslabón de la cadena de valor lo que permite que las organizaciones 

logren ventajas competitivas sostenibles. 

Para Drucker (1985) la innovación representa un elemento clave en la velocidad de 

crecimiento y el logro del éxito en las empresas siempre y cuando cuenten con un 

comportamiento orientado al cambio, definiéndola como la capitalización de nuevas 

ideas en cualquier área del negocio que ayudan a las organizaciones a posicionarse 

por delante de sus competidores, de tal manera que el cliente pueda percibir el valor 

agregado de dichos cambios (O’Sullivan y Dooley, 2008).  

Asimismo, Freeman (1974) puntualiza que, al hablar de innovación se refiere al 

proceso de incorporar las tecnologías presentes a nuevas invenciones con la 

finalidad de originar mejoras en un producto, un proceso o un sistema y que esto 

pueda ser explotado de buena manera en el aspecto económico. Roberts (2007) 

concuerda con lo anterior, al afirmar que las nuevas ideas generan inventos y hasta 

que estos sean aprovechados comercialmente, es cuando se pueden considerar 

una innovación. 

Por su parte, Tushman y Nadler (1986) menciona que la innovación se refiere a 

inventar un nuevo producto, servicio o proceso. Hurley y Hult (1998) coinciden con 

la definición anterior, pero añaden que además de nuevos productos, servicios y 

procesos, también permite introducir nuevas ideas en la organización. De igual 

forma a la definición anterior, Calantone et al. (2002) perciben la innovación como 

el desarrollo e implementación de nuevas ideas, productos, procesos y procesos. 
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Coincidiendo las tres definiciones en que innovar implica el grado de novedad que 

generan las empresas.  

Du Plessis (2007) aporta su definición desde la disciplina de la GC, determinando 

que innovar se refiere a la creación de conocimientos e ideas que ayudan a las 

empresas a alcanzar nuevos resultados, enfocándose en renovar sus procesos y 

su sistema organizacional con el objetivo de desarrollar los productos y servicios 

que el mercado requiere. Desarrollar nuevo conocimiento para innovar no implica 

únicamente el saber científico y tecnológico, sino que es fundamental que también 

se conozca el mercado, para que de esta forma los nuevos bienes se ajusten de 

mejor manera a las necesidades de los clientes (Afuah, 2003). 

Valdés (2002) conceptualiza la innovación como el aprovechamiento de 

pensamientos creativos e ideas nuevas que han sido desarrollados por personas 

que disfrutan de los desafíos y con gran visión a futuro, que al ser capitalizados e 

implementados en el mercado provocan cambios que motivan a los competidores a 

renovarse para poder ser contendientes dentro del sector en el que se encuentren, 

resaltando así la importancia de la innovación  para la economía global, ya que esta 

ayuda a las empresas a perder el temor de la incertidumbre del entorno y atreverse 

a salir de la zona de confort apostando a implementar procesos novedosos (Díaz y 

Guambi, 2018). 

Una de las definiciones más extensa y con gran aceptación en la literatura es la que 

se presenta en el Manual de Oslo (OCDE, 2005) donde defina la innovación como 

la presentación de un nuevo o incluso considerablemente mejorado producto (aplica 

tanto para bienes como para servicios), nuevo proceso, nueva estructura 

administrativa, nuevo método de comercialización, en las actividades día a día, la 

forma en que se desempeñan las tareas operativas o en sus relaciones hacía el 

entorno.  

Con respecto a la definición anterior, cabe resaltar que, al hablar de una mejora 

considerable se abre la opción de que para ser considerada innovación las 

empresas u organizaciones no necesariamente tienen que ser las primeras en 
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desarrollarlas, ya que pueden adoptarlas de otras para aplicarles una significativa 

mejora y de esta forma presentarlas como innovación. 

De acuerdo con el Manual de Oslo de la OCDE (2005) la esencia de la variedad de 

innovaciones se puede recopilar y diferenciar en cuatro tipos:  

• Innovación de producto: Se refiere a la incorporación de un bien o servicio, 

ya sea nuevo o con una mejora significativa en sus especificaciones o su 

funcionalidad.   

• Innovación de proceso: Se considera así cuando se implanta un nuevo 

sistema de producción o de distribución, o bien, cuando a los existentes se 

les aplica un alto grado de mejora con la finalidad de mejorar la eficiencia y 

la calidad de los procedimientos empresariales. 

• Innovación de organización: Corresponde a la implementación de nuevos 

métodos de trabajo aplicados en las actividades administrativas enfocados 

en producir mejoras en las prácticas de negocio, en la gestión del lugar de 

trabajo y en las relaciones externas de las organizaciones que ayuden a 

aumentar su rendimiento.  

• Innovación en marketing: Alude a la aplicación de nuevas o mejoradas 

técnicas de comercialización de los productos (bienes o servicios) como 

puede ser el diseño, la presentación, promoción o bien de las estrategias de 

posicionamiento en el mercado cuyo objetivo es cubrir las necesidades de 

los consumidores.  

En conclusión, no cabe duda que el concepto de innovación ha ido evolucionando 

con el paso del tiempo, comenzando en una actividad que únicamente aplicaba para 

nuevos productos (bienes o servicios), pasando por autores que consideraban que 

la innovación implicaba forzosamente el uso de tecnologías y hasta alcanzar 

definiciones que ya la contemplan en un margen más amplio de exposición, en 

donde es más que aceptada su práctica en básicamente todos los departamentos y 

procedimientos organizacionales. 
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2.4.2 Beneficios de la Innovación 
 

El estado del ambiente empresarial actual divisa que se vienen tiempos difíciles y 

complejos, con consumidores cada vez más demandantes y una batalla entre los 

competidores por ver quien logra apoderarse de un mayor segmento del mercado 

(Díaz y Guambi, 2018). Para Roberts (2006), aquella organización que hace las 

mismas cosas de la misma manera que su competencia no logrará ser mejor que 

sus oponentes, por esta razón, la innovación se ha convertido en una herramienta 

estratégica obligatoria para todas las empresas que desean obtener un grado de 

competitividad suficiente para poder asegurar su supervivencia (Verde, 2013).  

Hernández-Palma et al. (2016) afirman que la innovación ha tenido cada vez mayor 

aceptación en el sector empresarial, donde lo perciben ya como un proceso práctico 

indispensable que les brinda muchos beneficios, incluso en las PYMES ha 

aumentado la adopción de esta como un instrumento moderno que les ayuda a 

lograr proyección dentro de su rama de actividad. 

Para ayudar a que las empresas decidan apostar por la innovación, la OCDE (2005) 

dentro del Manual de Oslo decidió incluir una serie de diversos efectos que esta 

tiene, se incluyen beneficios efectivamente observados de las innovaciones en 

diversos aspectos de las organizaciones, los cuales se enlistan a continuación:  

• Efectos en competencia, demanda y mercados: 

− Aumentar la oferta de productos (bienes o servicios). 

− Reducir el tiempo de respuesta a las necesidades del consumidor. 

− Mantener o aumentar el porcentaje de mercado que poseen e incluso 

introducirse en nuevos mercados. 

− Crear productos amigables con el medio ambiente y así reducir el impacto 

medioambiental.  

• Efectos en producción y distribución: 

− Mejorar la calidad de los productos. 

− Reducir los retrasos en la producción e incrementar la capacidad de 

producción o prestación del servicio. 
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− Reducir el consumo de materiales y energía. 

− Eficientar y agilizar el abastecimiento de materias primas y el suministro de 

los productos.   

− Contar con un mejor sistema de tecnologías de la información.  

• Efectos en la organización del lugar de trabajo: 

− Enriquecer las condiciones de trabajo. 

− Afinar la comunicación e interacción entre las distintas tareas de la 

organización. 

− Incrementar la transferencia de conocimientos con otras compañías y 

optimizar la forma en que se comparte. 

Por supuesto, desde el punto de vista empírico también se presentan estudios que 

muestran los efectos que tiene la innovación en las empresas. Godínez (2019) 

realizó una investigación en PYMES de la región Laja-Bajío del estado de 

Guanajuato para conocer el impacto de la innovación en la competitividad en este 

tipo de empresas, teniendo como resultado una relación positiva y afirmando que 

esto refuerza la importancia de innovar de una forma consciente y profesional con 

la finalidad de ofrecer productos más competitivos y esto las lleve a aumentar su 

crecimiento y por consecuencia favorecer la economía de dicha región. 

De igual forma, Saldarriaga et al. (2019) obtuvieron un efecto positivo de la 

innovación en la competitividad de las PYMES, en dicho estudio concluyen que ésta 

les ayuda a generar ventajas competitivas a través de la diferenciación que logran 

mediante la oferta de mejores productos, agregando que los ambientes turbulentos 

influyen en la decisión de innovar porque en estos entornos las organizaciones 

innovadoras son las que mejor se adaptan a los cambios. 

Gálvez y García (2012) presentan resultados significativos entre la relación de la 

innovación y el rendimiento, donde mencionan que tanto la innovación en producto 

como en procesos son las que logran un mayor efecto sobre el rendimiento 

empresarial, pero en su estudio la innovación en gestión no tuvo un impacto 

significativo en los resultados, coincidiendo con lo presentado por Fernández y Peña 

(2009). Además, Gálvez y García (2012) afirman que lo anterior les permitirá a las 
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empresas conocer con mayor determinación cuales son los factores de innovación 

en los que se deben enfocar para obtener un rendimiento superior. 

Por su parte, Restrepo-Morales et al. (2019) realizaron una investigación para 

conocer el impacto que tienen en su rendimiento las empresas innovadoras, así 

como aquellas que se enfocan más en imitar a las demás, demostrando que 

aquellas que deciden innovar presentan un mejor rendimiento que las imitadoras 

como consecuencia del aprovechamiento de las ventajas competitivas que da el 

hecho de introducir elementos novedosos. De igual forma, midieron la relación de 

la innovación en producto y en proceso para conocer el efecto que tienen en el 

rendimiento, siendo significativo para el primer tipo de innovación y negativo para la 

segunda, resultados similares a los de Mohd y Sidek (2013). 

En el estudio de Ruíz-Jiménez y Fuentes-Fuentes (2013) encontraron evidencia de 

la relación positiva que tiene la innovación en el desempeño empresarial y como la 

combinación de conocimiento que posee la empresa es clave para desarrollar la 

innovación de producto y que esta a su vez fructifique en un mayor rendimiento 

(Zahra y George, 2002 y Camelo et al., 2011). 

De forma similar al estudio anterior, Demuner-Flores et al. (2022) llevaron a cabo 

un análisis del efecto que tiene la innovación en el rendimiento con la orientación al 

mercado y al aprendizaje como variables mediadoras, obteniendo una relación 

positiva y significativa que puede explicarse por la forma en que las empresas 

innovadoras se apropian de información del entorno (clientes, competencia, 

tecnología) que convierten en conocimiento y esto les ayuda a identificar las 

necesidades del mercado para poder ofrecer productos que se ajustan 

perfectamente a dichas exigencias. 

Asimismo, la innovación influye significativamente en la productividad, autores como 

Sánchez-Sellero et al. (2014) demostraron que una fuente importante de 

productividad para las empresas es la innovación (Rochina-Barrachina et al., 2008). 

En su estudio, Sánchez-Sellero et al. (2014) analizaron dentro del sector 

manufacturero el impacto de la innovación de producto y de proceso en la mejora 

de la productividad, obteniendo como resultado que la primera no tiene un efecto 
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positivo, a diferencia de la segunda que muestra una alta significancia (Huergo y 

Moreno, 2004), concluyendo que lo anterior encuentra explicación en el hecho de 

que las empresas manufactureras por su naturaleza priorizan mejorar el proceso 

productivo para llevar a cabo sus actividades. 

2.4.3 Dimensiones de la Innovación 
 

Las organizaciones innovadoras muestran una gran capacidad de adaptación al 

dinamismo del entorno, gracias a la flexibilidad que les brinda la innovación pueden 

protegerse a sí mismas de la incertidumbre e inestabilidad del medio, lo que las lleva 

a poder actuar con mayor velocidad y precisión para detectar y capitalizar 

oportunidades en el mercado de mejor forma que sus competidores y por 

consecuencia conseguir resultados superiores (Matzler et al., 2013).  

Como se mencionó anteriormente por Rosenberg (1982), la innovación puede 

presentar diferentes formas, característica propia que dificulta que pueda ser 

definida de manera generalizada y lo mismo sucede al momento de medirla y 

cuantificarla, ya que, para esta variable, existe una multidimensionalidad que abarca 

diversas actividades dependiendo el tipo de innovación que se lleve a cabo.   

Sin embargo, la diferenciación que realiza la OCDE (2005) es sumamente completa, 

debido a que en las dimensiones que establece se abarca tanto el objetivo de la 

innovación como el nivel de novedad de esta: 

2.4.3.1 Innovación en Producto 
 

Para Maier et al. (2018), la innovación de producto se refiere a la actividad que 

permite ofertar un producto mejor que los ya existentes en el mercado, 

entendiéndose que este presenta un mejor funcionamiento o satisface de mejor 

manera las necesidades de los clientes y mediante esta diferenciación poder 

obtener ventajas competitivas, así como mayor crecimiento. 

Xin et al. (2008) definen la innovación en productos como la aparición de un nuevo 

producto en el mercado que cuente con tecnología diferente y que satisfaga de 

mejor manera las necesidades de los consumidores que los productos existentes.  
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2.4.3.2 Innovación en Procesos 
 

Davenport (1993) afirma que innovar en los procesos significa que una empresa 

utiliza herramientas específicas para modificar y mejorar sus procesos de negocio, 

es decir, una forma nueva de realizar las actividades internas.   

De acuerdo con Ayneto (2010) Esta dimensión está definida por la implementación 

de un nuevo o mejorado proceso cuyo resultado permite algunos beneficios como 

reducir costos, mejorar tiempos y cantidad de producción, etc., que les permita a las 

organizaciones lograr ventajas competitivas.  

León y Palma (2018) se refiere a la importancia que le dan las empresas a buscar 

mejoras de tipo tecnológicas en sus procesos productivos con la finalidad de que 

esto impacte en los resultados de competitividad.  

 

2.4.3.3 Innovación en Organización 
 

Hamel (2006) La innovación en la gestión es conceptualizada como la 

implementación de mejoras en el método de trabajo para la administración de la 

empresa, renovando los principios y las prácticas tradicionales de la organización a 

fin de mejorar su desempeño. 

Por su parte, Birkinshaw et al. (2008) la definen como la puesta en práctica de una 

actividad, procedimiento, sistema o técnica de gestión que es nueva para la 

organización y se implementa con la finalidad de promover las metas de la empresa. 

De igual forma, Damanpour y Aravind (2012) consideran a la innovación en gestión 

como la adopción de nuevas estructuras, modelos administrativos, técnicas 

directivas y procesos que añaden valor para la empresa y las llevan a un mejor 

desempeño.  
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2.4.3.4 Innovación en Marketing 
 

Chandrakhanthan y Karthika (2007) establecen que la innovación en marketing 

tiene su razón de ser en atender de manera más efectiva las demandas de los 

clientes, entrar a nuevos mercados o mejorar el posicionamiento de sus productos 

con la finalidad de incrementar las ventas de la organización.  

Para Gupta et al. (2016) se puede definir como la puesta en práctica de nuevos 

servicios, una nueva política de precios, campañas de publicidad novedosas, 

apertura de nuevos canales de distribución y nuevas técnicas de marketing.  

En cambio, Lee et al. (2019) afirman que se refiere al talento de la organización para 

entrar al mercado mediante nuevos métodos de distribución y comercialización para 

ofertar productos y servicios novedosos que les permitan atraer clientes potenciales. 

2.5 Relación entre las Variables del Modelo Teórico 
 

A continuación, se presenta evidencia de investigaciones previas que han 

comprobado la relación existente entre las variables que componen el modelo 

teórico planteado en el presente estudio.  

2.5.1 Relación de la Orientación Emprendedora con la Gestión del 

Conocimiento 
 

Resulta lógico que en un entorno que cada vez se vuelve más dinámico, la 

administración moderna se ha enfocado en encontrar respuestas a la forma en que 

las empresas logran y mantienen ventajas competitivas mediante el uso efectivo y 

razonable de recursos (Balashova y Gromova, 2016).  

En ese mismo orden de ideas, Fletcher et al. (2013) valoran al conocimiento como 

un recurso estratégico que dada su relevancia les permite a las empresas la 

posibilidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo en entornos 

que tienen un alto nivel de dinamismo (Alegre et al., 2012; Alvarez et al., 2013). Para 

Teece et al. (1997) cada vez es más notorio que existe un dominio de los activos 
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intangibles en la economía, donde el conocimiento se ha vuelto un recurso muy 

valorado (Barney y Arikan, 2001) debido a que este tiene la característica de ser 

moldeado para ajustarlo a las condiciones cambiantes que se van presentando en 

el entorno (Weerawardena et al., 2007). 

En este sentido, Mainela et al. (2014) indican que la OE es un enfoque estratégico 

que contribuye a la adquisición de conocimiento valioso que facilite la generación y 

el desarrollo de nuevas capacidades a fin de utilizarlas efectivamente para identificar 

y explotar las oportunidades del mercado antes que la competencia (Denicolai et 

al., 2014; Eisenhardt y Martin, 2000). 

Sin embargo, Barney et al. (2012) hace énfasis en señalar que el conocimiento del 

entorno que se obtiene a través de la OE no se transmite automáticamente en la 

empresa, por eso es necesario que las organizaciones cuenten con las aptitudes 

necesarias para poder llevar a cabo la gestión de dicho conocimiento. 

Por supuesto que este fenómeno ha sido estudiado, hay que hacer notar que Keh 

et al. (2007) así como Lee y Sukoco (2007) realizaron estudios en Singapur y 

Taiwán respectivamente, cuyos resultados arrojaron que la OE tiene un efecto 

positivo en la capacidad de GC, la innovación y la efectividad empresarial, ya que 

dicha orientación adopta un rol notable en la adquisición y utilización de información 

que le permite a la organización alcanzar mejoras en los resultados. 

Por su parte, Iqbal y Malik (2019) en su estudio realizaron la medición de la OE 

mediante una escala de nueve ítems adaptada de Covin y Slevin (1989), en cambio, 

la medición de la GC la concretaron con una escala que adaptaron de Gold et al. 

(2001) y Lin y Lee (2005) que consta de doce ítems. De modo que, los resultados 

de la investigación arrojaron un efecto positivo de la OE en la GC, coincidiendo con 

Madhoushi et al. (2011) e indicando que la OE incrementa el compromiso de las 

pymes para establecer y fomentar la práctica de la GC (acumulación, difusión e 

implementación). 

Asimismo, Li et al., 2009 midieron el comportamiento emprendedor utilizando trece 

ítems para las cinco dimensiones (innovación, toma de riesgos, proactividad, 
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agresividad competitiva y autonomía) de Lumpkin y Dess (1996) y dieciseis ítems 

para medir el proceso del conocimiento con una escala adaptada de Sabherwal y 

Becerra-Fernández (2003). En dicha investigación, concluyeron que existe una 

relación positiva de la OE en el proceso del conocimiento cuando este se convierte 

en un moderador entre esta y el desempeño empresarial, ya que la forma en que 

crean, capturan, comparten y usan el conocimiento impacta en un mejor desempeño 

(Lumpkin y Dess, 2001).  

De igual forma, Latif et al. (2021) concluyen en su investigación que la OE tiene un 

efecto positivo significativo en el proceso de GC, coincidiendo con la línea de 

investigación de Stuetzer et al. (2018) quienes señalan que las acciones 

estratégicas como la experimentación y la toma de riesgos (elementos claves de la 

OE) impactan en la forma en que se crea y se transmite el conocimiento. Cabe decir 

que Latif et al. (2021) en su estudio se basaron en la escala de 7 ítems de Tuan 

(2017) para medir la OE y en el caso del proceso de GC, la escala empleada fue 

adaptada de Masa´deh et al. (2017) y constó de 28 ítems. 

De modo similar, Nasution et al. (2021) decidieron analizar el impacto que tienen las 

tres dimensiones (innovación, toma de riesgos y proactividad) de la OE 

desarrolladas por Miller (1983) en la GC, utilizando dos ítems para innovación, tres 

tanto para toma de riesgos como para proactividad y cuatro para la gestión del 

conocimiento. Por consiguiente, Nasution et al. (2021) encontraron que la toma de 

riesgos y la proactividad si tienen una relación significativa con dicha gestión, en el 

caso de la innovación no fue significativa.  

De esta manera, Nasution et al. (2021) consideran que las empresas con un 

enfoque estratégico emprendedor tienden a focalizar su atención y esfuerzo en 

poder gestionar de manera eficiente el conocimiento, ya que dicho enfoque es 

evaluado como una variable predictora de los distintos procesos de la GC: crearlo 

(Jiang et al., 2019), compartirlo (Hormiga et al., 2017) y utilizarlo (Wach et al., 2018; 

Adam et al., 2018). 

Cabe considerar, que por otra parte Farooq y Vij (2018) realizaron una investigación 

en la India en la cual resultó que la GC tiene una significativa actividad como 
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mediadora entre la OE y el rendimiento, coincidiendo con estudios previos de 

Wiklund y Shepherd (2005). Los autores midieron esta orientación con una escala 

de nueve ítems adaptada de Covin y Slevin (1989), en donde la proactividad fue la 

que tuvo un mayor efecto, concluyendo así que las empresas deben anticiparse a 

los movimientos de su competencia para crear nuevo conocimiento y combinarlo 

con el ya existente, esto les permitirá saber dónde buscar y como explotar nuevas 

oportunidades a fin de mejorar el rendimiento. 

2.5.2 Relación de la Orientación al Aprendizaje con la Gestión del 

Conocimiento 
  

De acuerdo con Drucker (1999), que surja el conocimiento en el trabajo se requiere 

de un aprendizaje continuo, pero de igual forma, se necesita que el trabajador esté 

constantemente enseñando a otros, ya que un empleado no solamente aprende y 

adquiere conocimiento de los demás, sino que de igual forma puede obtener 

conocimiento a través de la autorreflexión y al enseñar a otras personas dentro del 

entorno laboral.  

Faure (1972) señala que un comportamiento orientado al aprendizaje permanente 

es clave para que se dé una gestión eficaz del conocimiento. Naturalmente, el 

aprendizaje es una actividad humana que ocurre inevitablemente en diferentes 

entornos (Fonseca et al., 2019) y en el ambiente laboral no es la excepción, los 

trabajadores aprenden y crean conocimiento al tener interacción con diferentes 

participantes de su entorno como son los supervisores, subordinados y los clientes 

(Hojat et al., 2006; Kirby et al, 2010). Por su parte, Sinkula et al. (1997), sugieren 

que la OA puede dar lugar a la heterogeneidad en la naturaleza y en el alcance que 

puede tener el conocimiento en las organizaciones.  

Sin duda alguna, la OA permite a las empresas obtener nuevo conocimiento sobre 

su entorno (Crossan et al.,1999), pero también es cierto que este no se va a 

transmitir de forma automática entre los trabajadores, para ello es necesario que 

dentro de la organización emerjan procesos que vayan encaminados a una correcta 

GC que les permita absorberlo, almacenarlo, difundirlo y transformarlo en 
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componentes que las lleven a desarrollar ventajas competitivas (Barney et al., 

2012).  

De modo similar, Sapienza et al. (2005) afirman que el aprendizaje es fundamental 

como un proceso que guía a las empresas en la generación y gestión del 

conocimiento, siendo que para la economía basada en el conocimiento se convierte 

en un recurso decisivo. Lo anterior, se debe a que tanto el aprendizaje, así como la 

adquisición, aplicación y uso del conocimiento se vuelven actividades estratégicas 

indispensables para la generación de ventajas competitivas Zahra y George (2002). 

De acuerdo con Shujahat, et al. (2021) existen tres razones por las que la 

permanencia de la OA en el personal tiene un efecto positivo en la GC: la primera 

es que los trabajadores con enfoque al aprendizaje son más propensos a compartir 

el conocimiento con los demás (Kim y Lee, 2013; Ree y Choi, 2017); en segundo 

lugar, estos tienden a desarrollar conocimientos y habilidades para ellos mismos y 

para los demás participando en el proceso de creación e intercambio de 

conocimiento (Wang y Noe, 2010; Matzler y Mueller, 2011) y por último, suelen 

desafiarse a sí mismos incrementando la cantidad y calidad de sus objetivos 

laborales, lo que provoca que se mantengan interesados en la GC (Button et al., 

1996, Kim y Lee, 2013).  

En su investigación Shujahat et al. (2021) a fin de medir la OA de los trabajadores 

utilizaron cuatro ítems adaptados de Kirby et al. (2010) y Wielkiewicz y 

Meuwissen(2014), en cambio para la GC personal se adaptaron nueve ítems de 

Tseng y Fan (2011) para medir las dimensiones de adquisición (tres ítems), 

intercambio (dos ítems), almacenamiento (dos ítems), utilización (dos ítems) y por 

último, para el aspecto de creación de conocimiento se tomaron en cuenta dos ítems 

de Mehralian et al. (2018). 

Como resultado de la investigación mencionada en el párrafo previo, Shujahat et al. 

(2021) afirman que aquellos trabajadores que muestran enfoque al aprendizaje 

tienden a gestionar el conocimiento efectivamente. Como se apuntó anteriormente, 

los resultados tienen similitud con los obtenidos en los estudios de Ree y Choi 

(2017) y Kim y Lee (2013) acerca de la buena actitud para acceder a compartir el 
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conocimiento con los demás. De igual forma, coinciden con Wright (2005) y Nonaka 

(1994) al concluir que la OA alimenta la motivación por adquirir y crear conocimiento, 

pero no solo de manera personal, sino que también para los demás.  

En cambio, Ro et al. (2021) argumentan que un enfoque estratégico orientado al 

aprendizaje es un factor clave para que se produzca positivamente la compartición 

del conocimiento a través de la motivación y la intención. En su estudio utilizaron la 

escala de Sinkula et al. (1997) para medir la OA y en el caso del comportamiento al 

compartir el conocimiento emplearon la escala de Yi (2009). Ro et al. (2021) 

concluyen que la satisfacción laboral y el compromiso con la organización ayuda a 

incrementar el efecto del enfoque al aprendizaje en la compartición del 

conocimiento, coincidiendo con los estudios de Egan et al. (2004); Hislop (2003) y 

Suzilawati y Low (2015).  

Por su parte, Di Zhang et al. (2007) encontraron una relación positiva y significativa 

entre la OA y la GC, esta última tomando un rol moderador entre dicha orientación 

y el desempeño organizacional. En el estudio mencionado emplearon una escala 

con cuatro ítems adaptados de Sinkula et al. (1997) para medir el enfoque al 

aprendizaje y en el caso de la medición de la GC desarrollaron una escala de siete 

ítems basándose en la de Gold et al. (2001).  

En la investigación de Di Zhang et al. (2007) explicada en el párrafo anterior, los 

resultados obtenidos encontraron insignificante la conexión de la OA con el 

desempeño, es decir, esta orientación por sí sola no impacta en el desempeño, sin 

embargo, cuando la GC toma un rol moderador entre estas dos variables beneficia 

en los resultados organizacionales debido a que se cuenta con un enfoque en el 

cual se adquiere, se almacena y se utiliza el conocimiento que ha sido aprendido 

transformándolo en factores que mejoran el desempeño.   

Pastor et al. (2018) realizaron un estudio en PYMES en el que tuvieron como 

resultado que de las dimensiones (compromiso con el aprendizaje, mentalidad 

abierta y visión compartida) de la OA únicamente la primera tuvo relación con la 

acción de compartir el conocimiento en la organización, situación que evidencia 

debilidad en la dirección estratégica y por esa razón sugieren que si este tipo de 
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empresas quieren ser más competitivas deben cerciorarse que la forma en que 

aprenden es la adecuada para poder desarrollar acciones que impulsen la 

generación y aplicación de conocimiento. 

2.5.3 Relación de la Gestión del Conocimiento con la Innovación 
 

Actualmente las empresas se encuentran sumergidas en la economía del 

conocimiento, en donde buscan competir con base en lo que saben en un ambiente 

con cuantiosa información que hace que este avance de forma vertiginosa.  

Nonaka y Takeuchi (1999) afirman que el conocimiento es el fundamento principal 

para la generación de ventajas competitivas, sobre todo en ambientes que cada vez 

se vuelven más inciertos y es por esa razón, que para que una empresa sea exitosa 

requiere estar constantemente creando nuevo y transferirlo entre sus trabajadores 

para que estos puedan aplicarlo lo antes posible. Carballo (2006) soporta lo anterior, 

mencionando que toda actividad realizada en la empresa está basada en la 

aplicación de conocimiento. 

A pesar de que el conocimiento por sí solo es un recurso primordial, es su eficiente 

gestión lo que permite a las organizaciones sacarle el máximo provecho, debido a 

que la GC brinda un sistema cuya finalidad es ser el cimiento para la transformación 

del saber en capacidades organizacionales (Darroch, 2005) un ejemplo de esto es 

la innovación, actividad que requiere una aplicación intensiva de dicho recurso 

(Carballo, 2006). De hecho, Kalthoff et al. (1998) y Hall y Williams (2008) consideran 

al conocimiento como “el corazón” de la innovación. 

Por su parte, Nagles (2007) indica que a través de la innovación es como se hace 

notar la GC, ya que, el hecho de administrar de manera competente la cantidad y 

calidad de este elemento que posee la empresa les permite diseñar nuevos 

productos, servicios, procesos y métodos de dirección impulsándolas a lograr 

innovar de forma eficiente.  

De acuerdo con Swan et al. (1999) la GC posibilita a las organizaciones explorar y 

explotar el conocimiento de forma competente, debido a que la exploración implica 
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crear, adquirir y compartirlo, en tanto la explotación abarca las actividades de 

almacenamiento y aplicación de este (Donate y Guadamillas, 2011) y aquellas que 

incorporan ambas capacidades logran mejores resultados de innovación (Zack, 

1999).  

En resumidas cuentas, la GC es vital para las empresas, debido a que es a través 

de este sistema que estas crean y agregan valor (Ruggles, 1998) aprovechando el 

capital intelectual de sus trabajadores y, de esta forma, integrar los conocimientos 

que tanto el proceso de innovación como el entorno les demanda (Scarbrough, 

2003). Y es que, como apuntan Escorsa y Valls (1997) el mercado presiona cada 

vez con mayor fuerza dado que el ciclo de vida de los productos y servicios reduce 

constantemente, por lo tanto, las organizaciones deben innovar y satisfacer las 

necesidades de los clientes porque de no hacerlo se verán superados por sus 

competidores (Kandampully, 2002; Picker et al., 2005).  

En lo que a la relación entre la GC y la innovación se refiere, la investigación 

realizada por Wulansari et al. (2020) señala un efecto significativo positivo, es decir, 

a mayor GC mayor incremento de la innovación, coincidiendo con los estudios de 

Byukusenge y Munene (2017) y de Lee et al. (2016). Wulansari et al. (2020) 

concluyen que este resultado se debe a que cuando el conocimiento que posee la 

empresa es óptimamente administrado genera nuevas ideas y estas a su vez 

estimulan el desarrollo de la innovación de productos, procesos y de mercado. 

Taghizadeh et al. (2021) realizaron un estudio en las PYMES de Malasia donde 

obtuvieron como resultado una relación positiva entre la GC y la innovación, 

concordando con la investigación de Andreeva y Kianto (2011) afirmando que la 

gestión mencionada es un determinante clave de la innovación gracias al flujo de 

conocimiento que les permite desarrollar las capacidades del personal y esto se 

traduce en mejoras en los productos y procesos.  

Además, Taghizadeh et al. (2021) analizaron el efecto que produce un ambiente 

dinámico en la relación previamente mencionada, teniendo como resultado que este 

tipo de entornos la fortalece aún más, porque al sentirse amenazados buscan mayor 
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conocimiento a fin de llevar a cabo estrategias de innovación para atender de la 

mejor forma las necesidades tan cambiantes del mercado. 

En el estudio de Gwena y Chinyamurindi (2018) examinaron el impacto que tienen 

en la innovación dos de las dimensiones de la GC como lo son la adquisición y el 

intercambio, obteniendo un efecto positivo en ambos casos. En el primer caso, 

coinciden con la investigación de Bojica y Fuentes (2012) señalando que, a mayor 

conocimiento sobre las características y necesidades de los clientes mayor 

conciencia sobre el tipo de productos que deben desarrollar para cumplir con lo que 

demanda el entorno. Para el segundo caso, concuerdan con Koloniari y Fassoulis 

(2017) afirmando que el eficaz intercambio de conocimiento entre empleados 

incrementa la velocidad con la que las empresas pueden generar la innovación.  

En cambio, Singh y Singh (2019) investigaron el efecto de cuatro dimensiones 

(adquisición, transferencia, integración y aplicación) de la GC en la innovación en el 

sector bancario de la India, sector que consideran clave para la economía de ese 

país. En dicha investigación los resultados obtenidos mostraron que, de los cuatro 

componentes únicamente la adquisición no presentó una relación positiva, lo cual 

puede explicarse señalando que adquirir conocimiento por sí solo no crea valor, ya 

que depende de que este sea compartido, integrado y utilizado para que se 

produzca la innovación, es decir, llevar a cabo el proceso de GC (Singh y Singh, 

2019).  

Por su parte, Ochoa et al. (2020) estudiaron la relación de la GC en la innovación 

en el sector agrícola en una comunidad rural, mencionando que, las contribuciones 

literarias referentes a dicho tópico en este sector son mínimas. Los resultados de 

Ochoa et al. (2020) confirman el evidente efecto positivo en la relación mencionada, 

no cabe duda de que este proceso de gestión es fundamental para poner en marcha 

procesos, productos y servicios innovadores con el objetivo de aprovechar las 

oportunidades que ofrece el entorno. 

En la investigación de Wahyono (2020) se analizó el impacto de la GC en la 

innovación de producto en PYMES del sector alimentario, obteniendo como 

resultado un efecto positivo coincidiendo con Wulantika (2010) y concluyendo que 
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el hecho de contar con fuentes de conocimiento y que este sea compartido entre el 

personal de trabajo ayuda a generar ideas nuevas para utilizarlo y que este sea 

convertido en productos innovadores.  

Además, los resultados de Wahyono (2020) indican que este tipo de innovación 

modera la relación entre la gestión mencionada y la ventaja competitiva, ya que, 

como se ha señalado anteriormente el conocimiento agrega valor hasta que se 

transforma en procesos, productos o servicios que les permita a las empresas 

diferenciarse de sus competidores. 

Capítulo III. Metodología 
3.1 Introducción 
 

En este capítulo se delinean los fundamentos y el diseño de la metodología a 

emplear para el trabajo empírico de la presente investigación. En primer lugar, se 

plantean las hipótesis a comprobar, enseguida se explica el tipo de investigación 

que sustentará el estudio, así como la determinación y descripción de la población 

que será objeto de análisis para poder determinar el tipo y tamaño de la muestra, 

además la justificación de la técnica estadística a utilizar para el análisis de las 

relaciones entre variables. De la misma manera se presentan las escalas de 

medición para cada uno de los constructos establecidos en el modelo teórico 

propuesto en este documento con su respectiva prueba de validez y fiabilidad, 

concluyendo con el diseño del cuestionario que se aplicará y con el cual se obtendrá 

la información para la base de datos. 

3.2 Planteamiento de Hipótesis 
 

En los capítulos anteriores, se han sustentado las relaciones causales que 

componen el modelo teórico propuesto a través de la justificación empírica y el 

marco teórico, consiguiendo evidencia suficiente para deducir que en las empresas 

de agronegocios del estado de Aguascalientes se presenta la existencia de los 

vínculos indicados en el modelo.   
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Al respecto del efecto positivo que la OE tiene sobre la GC, han sido diversos 

autores los que han obtenido este resultado. Tal es el caso de Iqbal y Malik (2019), 

en cuyo estudio determinaron que la OE presenta un impacto directo en la GC, así 

como la investigación de Madhousi et al. (2011) y Nasution et al. (2021) ya que sus 

trabajos coinciden en afirmar que un enfoque estratégico orientado al 

emprendimiento es fundamental para que las empresas instauren e impulsen el 

hábito de gestionar el conocimiento, es decir, la adquisición, el almacenamiento, la 

difusión y la aplicación de este.  

De igual forma, los resultados de Latif et al. (2021) y Stuetzer et al. (2018) 

concuerdan que la OE genera un impacto efectivo y significativo en la GC de las 

organizaciones, como consecuencia de que la proactividad y el hecho de tomar 

riesgos, actividades decisivas de la orientación en cuestión, influyen en la manera 

que se crea y se transfiere el conocimiento para su uso entre el personal. Asi mismo, 

para Kreiser (2011) este enfoque estratégico estimula en las organizaciones la 

necesidad constante de explorar nuevo conocimiento e incorporarlo a su capital 

intelectual mediante el proceso de GC.   

Lo anterior permite señalar que la OE es una variable que antecede a los procesos 

de la GC y en la figura 2 se observa de forma gráfica la conexión planteada entre 

estas variables. 

Figura 2 

Relación de Orientación Emprendedora y Gestión del Conocimiento 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Por lo tanto, se plantea la siguiente hipótesis: 

H1: Existe una relación positiva y estadísticamente significativa entre la Orientación 

Emprendedora y la Gestión del Conocimiento. 

En la investigación de Shujahat et al. (2021) se confirma el efecto positivo de la OA 

en la GC. Lo anterior concurre con los resultados de Rhee y Choi (2017); Kim y Lee 

(2013) y Matzler y Mueller (2011), concluyendo que esto principalmente se debe a 

la predisposición que tienen las personas con un comportamiento enfocado al 

aprendizaje de compartir el saber; además muestran generosidad al participar en la 

creación y transferencia del conocimiento que les permite generar habilidades para 

sí mismos y para los demás, así como la motivación para plantearse objetivos más 

desafiantes y ambiciosos en sus labores, teniendo como consecuencia que se 

impulse el interés por gestionar el conocimiento que se obtiene a través de la 

orientación mencionada.  

Por su parte, Ro et al. (2021) a través de su documento presentan evidencia 

empírica de como la OA influye significativamente y de forma positiva en la GC. 

Nonaka (1994) y Wright (2005) señalan que dicho enfoque estratégico estimula la 

disposición del personal no solo por adquirir conocimiento, sino también de tener la 

intención de compartirlo con sus compañeros.  Del mismo modo, Crossan et al. 

(1999) menciona que el conocimiento que adquieren las empresas con tendencia a 

aprender no se transmite automáticamente, es necesario implantar los procesos 

que les permita crearlo, adquirirlo, transferirlo y aplicarlo para lograr un mejor 

desempeño (Barney et al., 2012). 

En la figura 3 se expone ilustrativamente el modelo de relación causal entre la OA 

y la GC, dando paso a la definición de la hipótesis correspondiente a esta. 
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Figura 3  

Relación de Orientación al Aprendizaje y Gestión del Conocimiento 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

Con lo mencionado anteriormente, se tiene la evidencia empírica para determinar la 

segunda hipótesis de la presente investigación: 

• H2: Existe una relación positiva y estadísticamente significativa entre 

Orientación al Aprendizaje y Gestión del Conocimiento.  

Finalmente, el planteamiento del efecto que produce la GC sobre la innovación ha 

sido ampliamente abordada por diversos investigadores. Tanto Ochoa et al. (2020) 

como Singh y Singh (2019), analizaron el efecto mencionado anteriormente, 

obteniendo resultados positivos que confirmaban el vínculo entre estas variables, 

deduciendo que es fundamental la implementación del proceso de GC en la 

organización, debido a que el hecho de crear conocimiento por sí solo no genera 

valor, este debe ser almacenado, difundido y utilizado para originar las innovaciones 

que les permitan sacar provecho a conveniencia de las oportunidades que les brinda 

el entorno.  

De acuerdo con Taghizadeh et al. (2021); Wulansari et al. (2020); Byukusenge y 

Munene (2017) y Lee et al. (2016) la GC es trascendental para innovar, 

fundamentando esta afirmación en que el resultado de administrar exitosamente el 
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conocimiento posibilita al personal ampliar sus capacidades y que esto a su vez se 

traduzca en ideas frescas que faciliten desarrollar la innovación tanto de productos, 

como de procesos y de gestión.   

Asimismo, Wahyono (2020) y Wulantika (2010) estudiaron el efecto que tiene la GC 

en la innovación en las empresas, sin embargo, a diferencia de los estudios 

mencionados en los párrafos anteriores, se enfocaron en medir el impacto de la GC 

específicamente en la innovación de producto obteniendo resultados favorables. 

Ambos investigadores coinciden en señalar que se debe a que la GC es auxiliar en 

la generación de ideas novedosas que puedan ser desarrolladas a fin de obtener 

productos innovadores.   

Así pues, la figura 4 presenta a la gestión del conocimiento como antecesor clave 

de la innovación en las organizaciones. 

Figura 4 

Relación de Gestión del Conocimiento e innovación 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

La hipótesis que se deriva del impacto que tiene la GC en la innovación se plantea 

de la siguiente manera: 

H3: Existe una relación positiva y estadísticamente significativa entre la Gestión del 

Conocimiento y la Innovación. 

3.3 Tipo de Investigación 
 

La investigación desarrollada es de tipo cuantitativo, definida por Guerrero y 

Guerrero (2014) como la comprobación de hipótesis con base en la medición 
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numérica y atendida desde una perspectiva probabilística, que en caso de ser 

confirmadas y aceptadas permiten constituir patrones de comportamiento y así 

poder elaborar teorías.  

De acuerdo con Hernández-Sampieri et al. (2006) la investigación cuantitativa 

presenta las siguientes particularidades:  

- El fenómeno por estudiar debe ser propuesto de forma delimitada y concreta. 

- Las preguntas de investigación deben ser formuladas sobre cuestiones en 

específico. 

- El investigador hace una revisión de la literatura existente y con base en esta 

elabora el marco teórico que guiará el estudio. 

- Del marco teórico se derivan las hipótesis a probar. 

- La recolección de la información se fundamenta en la medición y realiza 

mediante procedimientos estandarizados y admitidos por una comunidad 

científica. 

- En el análisis de los datos se emplean técnicas estadísticas. 

- Durante la investigación se busca tener el mayor control sobre las variables 

y los grupos experimentales, para así reducir la incertidumbre y el error.  

Asimismo, se trata de una investigación transversal – causal, ya que los datos se 

recolectaron a través de encuestas que las empresas respondieron en un solo 

momento, y como es característico en este tipo de estudios, la información obtenida 

tiene como objetivo establecer relaciones entre constructos proporcionando 

explicaciones causales, debido a que en este tipo de investigaciones se presentan 

variables predictoras a través de las cuales se explica el comportamiento de una o 

más variables mediante análisis multivariados que expliquen porque sucede un 

fenómeno. 

3.4 Población 
 

Puesto que el marco geográfico en donde se desarrolla el estudio es el estado de 

Aguascalientes, la población objeto de investigación son empresas que tengan 
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como giro las actividades de agronegocios y se encuentren ubicadas dentro de la 

extensión territorial de la entidad mencionada. 

3.5 Descripción de la Unidad de Análisis 
 

Para entender el concepto de agronegocios y la forma en que estos han ido 

evolucionando con el transcurso del tiempo es fundamental el aporte de Davis y 

Goldberg (1957), ya que los autores en cuestión los definen como la agrupación de 

las actividades agrícolas, donde se incluyen la totalidad de acciones como la 

industria de fabricación agroalimentaria y el reparto de suministros, tanto de 

commodities (materias primas) como de specialities (productos diferenciados) 

abarcando la participación vertical y horizontal de los integrantes de la cadena de 

valor del sector primario.  

Por su parte, el IICA (2010) define agronegocio como la práctica integral de las 

actividades relacionadas al sector primario (agricultura, ganadería, pesca y 

explotación forestal), en las cuales se abarcan todas las dimensiones de producción, 

transformación y manufactura, así como el almacenamiento, repartición y la 

disposición comercial que conducen a las empresas a actuar de forma competitiva. 

Es decir, un sistema de negocios formado por cadenas de valor que incluye todas 

las facetas de las actividades primarias integrando las prácticas y métodos 

empleadas tanto dentro como fuera de la unidad económica de producción y que 

están enfocadas en satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores. 

Así mismo, Favaro-Villegas (2013) expresa que los agronegocios se interpretan 

como el conjunto de empresas asociadas al aprovechamiento del campo, las cuales 

conforman un sistema integral de cadenas de valor con numerosos eslabones 

donde se incluyen todas las actividades que se llevan a cabo, desde la obtención 

de insumos, la fabricación, resguardo, traslado y hasta la venta de productos 

agrícolas y pecuarios. Para Zylbersztajn (2017) los sistemas agroalimentarios 

deben ser analizados como un conjunto de elementos que forman parte de 

industrias calificadas que se encuentran conectadas entre sí y no como agentes 
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aislados, ya que descifrar y entender el entorno es clave para el desarrollo de este 

sector (Van Fleet, 2016). 

3.6 Determinación de la Muestra 
 

Para llevar a cabo el proceso de muestreo se consideró un muestreo probabilístico 

aleatorio. El motivo para contar con una muestra representativa es que esta se 

vuelve un instrumento que permite realizar deducciones con respecto a una 

población y el hecho de que sea probabilístico de tipo aleatorio es para no presentar 

intencionalidad sobre la muestra en cuestión.  

A fin de obtener el tamaño de la muestra se consultó la información del Directorio 

Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE) perteneciente al INEGI en 

su más reciente actualización que data del año 2021. La consulta en el DENUE 

arrojó un total de 589 empresas que cumplen con las características señaladas en 

la definición de agronegocios y como se mencionó anteriormente, están incluidas 

las actividades de obtención, manufactura, transporte y comercialización 

relacionadas a este sector y que serán nuestra población objetivo. 

Fórmula para determinar la muestra de una población finita: 

𝑛 =
𝑝𝑞𝑧2𝑁

𝑑2(𝑁 − 1) + 𝑝𝑞𝑧2
 

Donde: 

n= Tamaño de la muestra. 

p = Probabilidad de éxito.  

q = Probabilidad de fracaso. 

Z = Valor de Z calculado en tablas asociado al nivel de confianza. 

N= Tamaño de la población objeto de estudio. 

d = Nivel de precisión absoluta 
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Conversión de la fórmula: 

𝑛 =
0.5 ∗  0.5 ∗ 1.962 ∗ 589

0.052(589 − 1) + 0.5 ∗ 0.5 ∗ 1.962 
= 232.75 

 

n= 232.75 = 233 debido a cuestiones de redondeo. 

p = En este caso 50% = 0.5 

q = En este caso 50% = 0.5. 

Z = 1.96 (en un nivel de confianza del 95%).  

N= 589 empresas. 

d = En este caso para una precisión absoluta del 95% su valor d = 0.05 

En consecuencia, al tener una población de 589 unidades económicas capturadas 

en el DENUE que cumplen con los rasgos distintivos establecidos en el concepto 

de agronegocios señalado para este estudio y después de haber realizado los 

cálculos correspondientes se estableció una muestra de la investigación de 233 

empresas. 

Es importante señalar que, para el desarrollo adecuado de la presente investigación, 

se aplican a las empresas los siguientes criterios de inclusión y exclusión:  

Inclusión: Unidades económicas que desempeñan actividades de agronegocios con 

un número total de trabajadores mayor a 10. 

Exclusión: Unidades económicas que desempeñan actividades de agronegocios 

con un número total de trabajadores menor a 11. 

3.7 Técnica de Análisis de Datos 
 

Se decidió que la técnica utilizada para procesar los datos es el modelo de 

ecuaciones estructurales por mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM), ya que es 

una técnica de análisis multivariante que tiene como objetivo testear modelos 



 

94 
 

estructurales que se orientan al análisis causal-predictivo (Martínez y Fierro, 2018) 

y el análisis de los datos se realizará a través del software estadístico SmartPLS 4. 

De acuerdo con Martínez (2020) el método de PLS-SEM fundamenta la evaluación 

del modelo de ecuaciones estructurales basándose en la maximización de la 

varianza explicada, lo cual trae consigo que este sea un método que presenta menor 

rigidez y mayor flexibilidad en lo que respecta a la distribución de los datos ya que 

no requiere normalidad de los datos, es decir, emplea pruebas no paramétricas, 

también conocidas como pruebas de distribución libre sin perder robustes y 

precisión en los análisis matemáticos y estadísticos. A lo mencionado 

anteriormente, se le añade la virtud de poder utilizar tamaños de muestra pequeños 

para lo cual existe la justificación teórica que sustenta esta posibilidad (Martínez y 

Fierro, 2018).  

Marcoulides y Saunders (2006) concuerdan con lo anterior, al señalar que uno de 

los principales beneficios de optar por la técnica de PLS-SEM es la posibilidad de 

seleccionar un tamaño de la muestra pequeño. Con relación a lo anterior, 

Marcoulides y Saunders (2006) recomiendan que sea el número de relaciones 

planteadas en el modelo lo que determine el número mínimo de muestra para el 

estudio, detallado en la tabla 3. 

Tabla 3 

Tamaño mínimo de muestra sugerido para PLS-SEM 

Número mínimo de 
observaciones de la 

muestra  

Número de 
relaciones en el 

modelo estructural  

 

52 2  

59 3  

65 4  

70 5  

75 6  

80 7  

84 8  

88 9  

91 10  
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Fuente: Marcoulides y Saunders (2006) 

Sin embargo, para Hoyle (1995) es recomendable que para la magnitud mínima de 

la muestra se tengan cantidades a partir de 100 con la finalidad de optimizar los 

resultados que arroja el modelo estructural, esto debido a que una muestra de por 

lo menos 100 pruebas puede ser idónea para lograr los niveles admisibles de poder 

estadístico. 

Por lo tanto, el tamaño de muestra de 233 determinada con la fórmula de población 

finita cumplió con los indicadores mencionados, cubriendo perfectamente el mínimo 

sugerido en la tabla 6, así como el umbral recomendado por Hoyle (1995), lo que 

permite realizar los análisis estructurales con un nivel estadístico que una 

investigación de este nivel lo requiere. 

Lo anterior puede apreciarse de forma resumida en la tabla 4, ya que en esta se 

presenta la ficha técnica de la muestra. 

Tabla 4 

Ficha técnica de la muestra 

 Fuente: Elaboración propia 

3.8 Escalas de Medida 
 

En esta sección, se indican las escalas que formaron parte del instrumento de 

medición (Ver Anexo 1) mediante el cual se llevó a cabo la recolección de la 

Universo poblacional 589 empresas 

Ámbito geográfico Estado de Aguascalientes 

Unidad de análisis Empresas de agronegocios  

Tamaño de la muestra  233 empresas  

Método de recolección de información Encuesta personal al director de la 

empresa 

Error muestral 5% 

Nivel de confianza 95% 
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información correspondientes a la muestra y unidad de estudio determinadas 

anteriormente.  

Cabe resaltar que dicho instrumento comienza con un bloque en el cual se solicitan 

datos generales de la empresa (antigüedad de la compañía, giro, número de 

empleados, escolaridad del gerente, etc.) para después dar paso a las preguntas 

que permitieron medir las variables correspondientes a la investigación. Para medir 

cada ítem se utilizó una escala Likert de 5 puntos, en la cual el uno se considera 

totalmente en desacuerdo y el cinco totalmente de acuerdo, a excepción de la 

escala utilizada para medir la innovación, en donde el uno es valorado como poco 

importante y el cinco se refiere a muy importante. 

3.8.1 Escala de Medida de Orientación Emprendedora 
 

La OE está determinada por la disposición que tienen los directivos de la empresa 

para tomar riesgos que les permitan desarrollar comportamientos innovadores y una 

agresividad competitiva con el objetivo de lograr ventajas competitivas (Covin y 

Slevin, 1989) y es que, cuando existen ambientes turbulentos, este enfoque 

estratégico posibilita a las organizaciones a adaptarse de mejor forma a dicha 

hostilidad y así lograr un mejor rendimiento (Donaldson, 2001). 

La evaluación de la OE se realizó a través de la escala propuesta por Lumpkin y 

Dess (1996) la cual ha sido aplicada en distintos trabajos por Li et al. (2009) quienes 

aplicaron el estudio en Taiwán, más específicamente en empresas que cotizan en 

el Instituto de Valores y Futuros; por otra parte, Boohene et al. (2012) y Boso et al. 

(2013) llevaron a cabo sus trabajos en Ghana, en compañías del sector automotriz 

y empresas emprendedoras respectivamente. La evaluación de la OE está 

integrada por cinco dimensiones:  

• Autonomía. 

• Innovación. 

• Toma de riesgos. 

• Proactividad. 

• Agresividad competitiva. 
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La tabla 5 presenta el cuestionario propio de esta variable. 

Tabla 5  

Escala de medida de la orientación emprendedora 

Orientación emprendedora 
Autonomía 

AU1 Desarrolla unidades de trabajo independientes como por ejemplo "grupos 
de amigos" para reforzar el pensamiento crítico de nuestros trabajadores. 

AU2 Desarrolla maneras eficaces que permiten a los empleados el acceso a 
los equipos y los recursos necesarios para poner en práctica sus nuevas 
ideas. 

AU3 Desarrolla esfuerzos para crear autonomía de los empleados por medio 
de acciones tales como reglas y procedimientos flexibles. 

AU4 Implementa los cambios estructurales necesarios tales como la formación 
de grupos pequeños autónomos para estimular nuevas ideas de los 
trabajadores. 

AU5 Implementa los cambios necesarios para que los trabajadores y 
empleados sean responsables de mejorar sus actividades laborales. 

AU6 Implementa los cambios necesarios para que los trabajadores y 
empleados tomen las decisiones más apropiadas en sus actividades 
laborales. 

 Innovación 

IN1 Tiene una fuerte intención para estimular la innovación en tecnología, 
productos o procesos administrativos entre sus trabajadores y 
empleados. 

IN2 Tiene una fuerte intención para estimular la creatividad y la 
experimentación entre sus trabajadores y empleados. 

IN3 Tiene un fuerte compromiso para invertir a largo plazo en tecnología, en 
innovación y desarrollo y en mejora continua. 

IN4 Tiene una fuerte intención de implementar iniciativas innovadoras para 
imitar con éxito a su principal competencia. 

IN5 Tiene una fuerte intención de implementar actividades para mejorar la 
innovación de los productos, servicios o procesos. 

IN6 Tiene una fuerte intención de introducir nuevas tecnologías, pero aún no 
han sido probadas en la organización. 

 Toma de riesgos 

TR1 Compromete una cantidad de recursos importante para crecer. 
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TR2 Invierte en proyectos de alto riesgo que prometen altos ingresos. 

TR3 Invierte en grandes proyectos por medio de la solicitud de préstamos. 

TR4 Utiliza prácticas probadas y técnicas para explorar nuevas oportunidades. 

TR5 Invierte en la adquisición de tecnologías de la información. 

TR6 Invierte en la adquisición de información externa a la organización. 

 Proactividad 

PR1 Adopta métodos creativos de gestión del negocio mejor que la 
competencia. 

PR2 Tiene nuevos productos o tecnología mejor que la competencia. 

PR3 Tiene una mayor capacidad de producción que la competencia. 

PR4 Busca oportunidades, tales como nuevos mercados o nuevos clientes, 
para mejorar su posición de mercado. 

PR5 Se esfuerza por ser el "primero" en la obtención de los beneficios que 
genera la industria. 

PR6 Supervisa las tendencias tecnológicas e identifica las necesidades futuras 
de sus clientes actuales y futuros. 

 Agresividad competitiva 

AC1 Adopta una estrategia de "reducción de precios" para reforzar su posición 
competitiva. 

AC2 Asume una posición agresiva para adaptarse a los cambios que demanda 
el mercado. 

AC3 Adopta las prácticas comerciales o las técnicas exitosas de la 
competencia para mejorar su posición competitiva. 

AC4 Adopta la postura competitiva de "hacer a un lado a la competencia" 
cuando ésta sea una amenaza para la organización. 

AC5 Utiliza estrategias no convencionales y originales para desplazar a la 
competencia del mercado. 

AC6 Utiliza estrategias de mercado para obtener mayores ventajas 
competitivas que la competencia. 

Fuente: Elaboración propia 

3.8.2 Escala de Medida de Orientación al Aprendizaje 
 

De acuerdo con Baker y Sinkula (2002) un enfoque estratégico orientado al 

aprendizaje representa el grado en el que una empresa reflexiona sobre sus 

convicciones actuales, lo que permite impulsar el desarrollo de los empleados y su 
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disposición a aprender, obteniendo información del entorno y transformando esa 

información en conocimiento nuevo más rápido que sus competidores (Birdthistle y 

Fleming, 2005).  

La OA fue medida con una adaptación de la escala propuesta por Sinkula et al. 

(1997), aplicada en diversas investigaciones como la de Llonch et al. (2007) cuyo 

estudio fue aplicado en empresas del sector químico en España y también Vega y 

Martínez (2017) quienes realizaron una investigación en pequeñas y medianas 

empresas en Aguascalientes, México.  La medición de la OA estuvo compuesta por 

tres dimensiones:  

• Compromiso con el aprendizaje. 

• Visión compartida. 

• Mentalidad abierta. 

A continuación, en la tabla 6 se exponen las interrogantes que se aplicaron para la 

evaluación de dicha orientación.  

Tabla 6  

Escala de medida de la orientación al aprendizaje 

Orientación al aprendizaje 
Compromiso con el aprendizaje 

COA1 Los ejecutivos básicamente están de acuerdo que nuestra habilidad en 
la empresa para "aprender" es la clave de nuestra ventaja competitiva. 

COA2 Los valores básicos de la empresa incluyen "aprender" como clave para 
mejorar. 

COA3 El sentido aquí respecto a que el empleado aprenda, es que es una 
inversión no un gasto. 

COA4 Aprender en mi organización es visto como producto clave necesario para 
garantizar la supervivencia organizacional. 

COA5 Nuestra cultura es que el aprendizaje del empleado no es una alta 
prioridad. 

COA6 El juicio colectivo en esta empresa es que una vez que suspendamos el 
aprendizaje, se pone en peligro nuestro futuro. 

Visión compartida 
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VIC1 Hay un concepto bien expresado de quiénes somos y dónde estamos 
como empresa. 

VIC2 Hay un total acuerdo sobre nuestra visión de la empresa entre todos los 
niveles, funciones y divisiones. 

VIC3 Todos los empleados están comprometidos con los objetivos de esta 
empresa. 

VIC4 Los empleados se visualizarán a ellos mismos como socios o 
compañeros en la definición de la dirección de empresas. 

VIC5 Los jefes superiores creen en compartir su visión de la empresa con los 
empleados de niveles más bajos. 

VIC6 Nosotros no tenemos una visión bien definida para la totalidad de la 
empresa. 

Mentalidad abierta 

MEA1 En esta organización no tenemos miedo de reflejar críticamente los 
supuestos compartidos que tenemos acerca de la forma en que 
conducimos el negocio. 

MEA2 Los jefes en esta empresa no permiten que su "visión de las cosas" sea 
cuestionada. 

MEA3 Nuestra empresa pone en un valor muy alto una "mentalidad abierta". 

MEA4 Los jefes en esta empresa motivan a los empleados a "pensar más allá 
de lo establecido". 

MEA5 En esta organización el énfasis en la innovación constante no es parte de 
nuestra cultura empresarial. 

MEA6 Las ideas originales son altamente valoradas en esta organización. 

Fuente: Elaboración propia 

3.8.3 Escala de Medida de Gestión del Conocimiento 
  

Levinson (2008) afirman que la GC se refiere al proceso mediante el cual las 

empresas obtienen valor a partir de su capital intelectual, situación que requiere que 

la totalidad del conocimiento interno de los empleados, como el externo de los 

clientes, proveedores y mercado sean compartidos en la organización con la 

finalidad de mejorar las prácticas en el desarrollo del negocio y con esto alcanzar 

una mayor efectividad empresarial.  

Para su medición, se utilizó la escala presentada por Bozbura (2007), la cual ha sido 

empleada en distintas investigaciones como las de Padilla-Ornelas y Martínez-
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Serna (2018), Aguilera et al. (2014) y Maldonado et al. (2012) todas aplicadas en 

Aguascalientes, México; la primera dirigida a empresas del sector industrial, 

comercial y de servicios y las últimas dos se enfocaron en PYMES del sector 

manufacturero. Dicha escala se compone de cuatro dimensiones:  

• Entrenamiento y mentoría de los empleados. 

• Políticas y estrategias de gestión del conocimiento. 

• Adquisición y captura de conocimiento externo. 

• Efectos de la cultura organizacional. 

En la tabla 7 se muestra el cuestionario correspondiente a este constructo. 

Tabla 7 

Escala de medida de gestión del conocimiento 

Gestión del conocimiento 
Entrenamiento y mentoría de los empleados 

EM1 Se capacita a los empleados en temas relacionados con su trabajo. 

EM2 Se busca desarrollar las habilidades personales (no relacionadas con el 
trabajo en sí). 

EM3 Se impulsa a los trabajadores a seguir educándose (apoyos económicos). 

EM4 Se brinda mentoría formal (desarrollo de aprendices). 

Políticas y estrategias de gestión del conocimiento 

PE1 Rapidez y facilidad para acceder a la información. 

PE2 Existencia de sistemas burocráticos. 

PE3 Bases de datos que contienen todo el conocimiento, incluyendo las 
definiciones estratégicas. 

PE4 Uso de la tecnología adecuada e inversión en actividades de I+D. 

PE5 Frecuentemente se actualizan las bases de datos. 

Adquisición y captura de conocimiento externo 

ADC1 Usamos conocimiento obtenido de la cadena de suministros y de 
nuestros competidores. 

ADC2 Usamos conocimiento obtenido de instituciones públicas. 

ADC3 Usamos asesores externos para obtener conocimiento del entorno 
inmediato de la empresa. 
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ADC4 Usamos internet para obtener conocimiento externo. 

ADC5 Contratamos consultores para mejorar el trabajo en equipo (aprendizaje). 

Efectos de la cultura organizacional 

EC1 Los trabajadores con más experiencia al igual que los directivos, 
transfieren su conocimiento a los nuevos empleados o aquellos con 
menos experiencia. 

EC2 Cuentan con un sistema de valores y cultura, que promueve 
continuamente compartir el conocimiento. 

EC3 Se fomenta y enfatiza el trabajo en equipo. 

EC4 Cuentan con un ambiente que fomenta tanto el desarrollo e 
implementación de nuevas ideas, como la libre expresión de diversas 
opiniones. 

Fuente: Elaboración propia 

3.8.4 Escala de Medida de Innovación 
 

Para Porter (1993) la innovación va más allá de solamente el desarrollo de nuevas 

tecnologías, sino que también comprende nuevos productos y servicios, 

procedimientos y métodos novedosos para llevar a cabo las actividades que 

permiten gestionar la empresa de forma más eficiente. A lo anterior, la definición 

brindada por la OCDE (2005) añade que realizar mejoras considerables a lo ya 

existente también es considerado como innovación y esta es fundamental para que 

las organizaciones se atrevan a salir de la zona de confort y se enfrenten a la 

incertidumbre del entorno implementándola en su día a día (Díaz y Guambi, 2018).  

La innovación fue medida a través de la escala introducida por la Asociación 

Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA) (1995) y que ha 

sido usada en diversos trabajos empíricos (García-Pérez de Lema et al., 2016; 

Maldonado et al., 2009; Gálvez y García, 2012 y Vega et al., 2020) resaltando este 

último por ser aplicado en empresas de agronegocios.  

La escala generada por la AECA (1995) se mide a través de tres dimensiones: 

• Innovación de producto. 

• Innovación de proceso. 
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• Innovación de sistemas de gestión. 

En la tabla 8 se muestra el cuestionario correspondiente a esta escala. 

Tabla 8 

Escala de medida de innovación 

Innovación 
Innovación de producto  

IPS1 Cambios o mejoras en productos/servicios existentes. 

IPS2 Comercialización de nuevos productos/servicios. 

Innovación de proceso 

IPR1 Cambios o mejoras en los procesos de producción/servicios. 

IPR2 Adquisición de nuevos bienes de equipos. 

Innovación de sistemas de gestión 

ISG1 Dirección y gestión. 

ISG2 Compras y aprovisionamientos. 

ISG3 Comercial/ventas. 

Fuente: Elaboración propia 

3.9 Estadísticos Descriptivos de la Muestra 
 

En este apartado del análisis, se utiliza la estadística descriptiva a fin de conocer 

más a detalle el perfil de la muestra elegida para la investigación, esta información 

se obtiene mediante características generales de las empresas, las cuales fueron: 

el tamaño de la plantilla laboral, antigüedad de la empresa, si cuenta o no con 

certificaciones en materia de inocuidad, si el control mayoritario es familiar y si los 

puestos gerenciales son ocupados por algún integrante de la familia. Asimismo, se 

detallan aspectos generales de los directores de las organizaciones como género, 

edad, tiempo que lleva laborando ahí y su nivel de formación académico. 

De acuerdo con las operaciones matemáticas realizadas para la obtención del 

tamaño de la muestra, la encuesta debía aplicarse a un total de 233 directores de 

empresas de agronegocios, sin embargo, por las características de las empresas 
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representativas de la unidad de estudio, la encuesta fue aplicada a 200 gerentes 

generales de dichas organizaciones, de las cuales se obtuvieron respuestas válidas 

en 181 de ellas y con lo cual se cubre lo recomendado por Hoyle (1995) en 

referencia a una magnitud de la muestra mínima de 100 para alcanzar los grados 

de poder estadístico aceptables. 

En la tabla 9 se especifica la distribución de frecuencia en forma porcentual acerca 

de las características generales mencionadas con anterioridad acerca de las 

empresas donde se aplicaron las encuestas y donde se resalta la respuesta con el 

mayor porcentaje de respuesta. 

Tabla 9 

Estadísticos descriptivos de las empresas muestra 

Características Categorías Frecuencia Porcentaje (%) 

Tamaño 

Pequeña 137 75.69 

Mediana  36 19.89 

Grande 8 4.42 

Antigüedad 
Joven (1 a 10 años) 26 14.36 

Madura (Más de 10 años) 155 85.64 

Certificaciones de 

inocuidad 

Si 37 20.44 

No 144 79.56 

Control 

mayoritario 

familiar 

Si 151 83.43 

No 30 16.57 

Puesto gerencial 

familiar  

Si 142 78.45 

No 39 21.55 
Fuente: Elaboración propia 

Como se puede apreciar en la tabla previamente presentada, de las 181 empresas 

en cuestión que respondieron a las encuestas respondidas, predominan las 

empresas pequeñas con el 75.69% y únicamente un 4.42% cuenta con más de 250 

trabajadores. En lo que respecta al tiempo de antigüedad, el 85.64% superan los 10 
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años de vida en el mercado. Las empresas que si cuentan con certificaciones de 

inocuidad únicamente logran alcanzar una representación del 20.44%, es decir, 

aproximadamente 2 de cada 10 organizaciones cuentan con este tipo de 

certificaciones de suma importancia. Del total de empresas entrevistadas, el 83.43% 

muestran un control mayoritario familiar y, por último, en el rubro de aquellas que el 

puesto gerencial es ocupado por algún integrante familiar, sobresalen aquellas que 

respondieron afirmativamente con un 78.45%. 

Por otra parte, en la tabla 10 se describen los aspectos descriptivos relacionados 

ciertas características que presentan los gerentes de las empresas consultadas, 

resaltando aquellos que cuentan con mayor frecuencia de respuesta. 

Tabla 10 

Estadísticos descriptivos de los directores de las empresas muestra 

Características Categorías Frecuencia Porcentaje (%) 

Género 
Masculino 166 91.71 

Femenino 15 8.29 

Edad 

Joven (18 a 35 años) 8 4.42 

Adulto (36 a 60 años) 147 73.48 

Adulto mayor (Más de 60 

años) 
44 22.10 

Antigüedad 

Básica (1 a 15 años) 99 54.70 

Media (16 a 35 años) 66 36.46 

Alta (Más de 35 años) 16 8.84 

Nivel de formación 

académica 

Educación básica 8 4.42 

Bachillerato 39 21.55 

Carrera técnica o comercial  6 3.31 

Licenciatura o ingeniería 100 55.25 

Maestría 25 13.81 

Doctorado 3 1.66 
Fuente: Elaboración propia 
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En la tabla 10 se puede apreciar el dominio que prevalece del género masculino 

sobre el femenino en la ocupación de puestos directivos en empresas de 

agronegocios del estado de Aguascalientes, ya que, de las 181 organizaciones 

encuestadas, el 91.71% cuenta con un hombre en el cargo gerencial. En cuanto a 

la edad de los directivos, el 73.48% están en edad adulta, es decir, entre 36 y 60 

años. En lo referente al tiempo que llevan laborando en la empresa, se observa que 

poco más de la mitad (54.70%) han estado trabajando ahí de 1 a 15 años. Por 

último, se distinguen el 55.25% de los encargados al contar con un grado de 

estudios de licenciatura o ingeniería, seguido de un 22% con nivel educativo de 

bachillerato. 

3.10 Validación del Instrumento de Medida  
 

Los investigadores suelen tener múltiples opciones de instrumentos de medición 

sólidos a elegir, los cuales presentan leves cambios uno de otro. Todo aquel 

instrumento de medición empleado en una investigación debe cumplir con dos 

condiciones fundamentales para ser válido: fiabilidad y validez, la fiabilidad se 

refiere a la capacidad de la encuesta de lograr consistencia en sus resultados 

cuando esta se aplica en circunstancias similares de evaluación (López-Collazo et 

al., 2017) y por su parte, la validez es un indicativo que permite saber si los ítems 

que integran al modelo realmente miden la variable que busca medir (Bohrnstedt, 

1976). 

La decisión que toman los investigadores con respecto a los indicadores 

seleccionados para la evaluación de un constructo específico es una decisión 

fundamental para el análisis posterior (Hair et al., 2019). 

3.10.1 Fiabilidad del Instrumento de Medida  
 

En esta sección del documento se muestra el análisis del modelo de medida, es 

decir, la relación entre cada uno de los constructos y sus ítems respectivos para su 

evaluación, con el fin de obtener su fiabilidad. 
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La figura 5 muestra la representación gráfica del modelo teórico de la investigación 

con sus respectivas dimensiones y sus ítems correspondientes. Los círculos en 

verde que se encuentran al centro del modelo representan los constructos objeto de 

estudio, por otra parte, en color azul se manifiestan las dimensiones que componen 

a cada uno de estos constructos y por último, los ítems o indicadores con los que 

se mide cada dimensión son señalados mediante los rectángulos amarillos. 

Figura 5 

Nomograma del modelo teórico completo 

Fuente: Elaboración propia a partir de SmartPLS 4 

En primer lugar, para comenzar con el análisis se examina la fiabilidad individual, la 

cual está representada en las cargas o correlaciones simples de los indicadores con 

su constructo correspondiente.  

Para este índice, Carmines y Zeller (1979) señalan que son aceptables los valores 

iguales o mayores a 0.70. Ante esto Hair et al. (2019) afirman que cuando un 

indicador presenta una carga entre 0.400 y 0.699 se analiza el efecto que su 

eliminación provocaría, en el caso de que su exclusión aumente las medidas de 
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consistencia interna por encima de los valores mínimos se puede eliminar, en caso 

contrario se conserva el indicador en cuestión, ya que todo dependerá del análisis 

posterior para conocer su aportación a la validez del constructo. Por su parte, 

Bagozzi et al. (1991) señalan que aquellos indicadores que manifiestan valores 

menores a 0.400 deberán ser eliminados siempre de la variable. 

Después de haber analizado el modelo teórico en el software SmartPLS4 se 

procedió a la eliminación de los indicadores que no aportaban a la validez del 

constructo, quedando el modelo como se muestra en la figura 6. 

Figura 6 

Nomograma del modelo teórico depurado 

Fuente: Elaboración propia a partir de SmartPLS 4 

A continuación, se presentan las tablas donde se enlistan aquellos indicadores que 

conforman el modelo final objeto de análisis y asimismo se muestra de cada uno su 

respectiva carga factorial.   

En la tabla 11, se exponen los ítems que componen a la orientación emprendedora 

y a sus respectivas dimensiones: autonomía, innovación, toma de riesgos, 

proactividad y agresividad competitiva. 
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Tabla 11 

Cargas factoriales de los ítems de la OE 

Orientación emprendedora 
Autonomía Innovación Toma de 

riesgos 

Proactividad Agresividad 

competitiva 

AU1 0.671 IN1 0.827 TR1 0.700 PR1 0.738 AC1 0.690 

AU2 0.754 IN2 0.827 TR2 0.604 PR2 0.769 AC2 0.725 

AU3 0.668 IN3 0.772 TR4 0.675 PR4 0.655 AC3 0.753 

AU4 0.699 IN4 0.715 TR5 0.779 PR5 0.797 AC4 0.681 

AU5 0.745 IN5 0.725 TR6 0.766 PR6 0.721 AC6 0.722 

AU6 0.744 IN6 0.794       

Fuente: Elaboración propia 

Como se observa en la tabla anterior, de los 30 indicadores que fueron utilizados 

para medir la OE en la encuesta, permanecieron 27, es decir, el 90% de estos. 

Por otra parte, en la tabla 12 se muestran aquellos indicadores que integran a la 

orientación al aprendizaje y a las tres dimensiones correspondientes: compromiso 

con el aprendizaje, visión compartida y mentalidad abierta. 

Tabla 12 

Cargas factoriales de los ítems de la OA 

Orientación al aprendizaje 
Compromiso con el 

aprendizaje 

Visión compartida Mentalidad abierta 

COA1 0.798 VIC1 0.824 MEA1 0.680 

COA2 0.805 VIC2 0.874 MEA3 0.821 

COA3 0.795 VIC3 0.780 MEA4 0.770 

COA4 0.778 VIC4 0.749 MEA6 0.774 

  VIC5 0.684   

Fuente: Elaboración propia 
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Tal como se puede ver en la tabla previa, de los 18 indicadores que fueron utilizados 

para medir la OA en la encuesta, permanecieron 13, es decir, el 72.22% de estos. 

Asimismo, en la tabla 13, se presentan los ítems que componen a la gestión del 

conocimiento y las cuatro dimensiones que la componen: entrenamiento y mentoría 

de los empleados, políticas y estrategias de gestión del conocimiento, adquisición y 

captura de conocimiento externo y efectos de la cultura organizacional. 

Tabla 13 

Cargas factoriales de los ítems de la GC 

Gestión del conocimiento 
Entrenamiento y 

mentoría de los 

empleados 

Políticas y 

estrategias de 

gestión del 

conocimiento 

Adquisición y 

captura de 

conocimiento 

externo 

Efectos de la 

cultura 

organizacional 

EM1 0.821 PE1 0.748 ADC1 0.744 EC1 0.818 

EM2 0.863 PE2 0.671 ADC2 0.734 EC2 0.834 

EM3 0.769 PE3 0.758 ADC3 0.744 EC3 0.843 

EM4 0.785 PE4 0.826 ADC4 0.713 EC4 0.871 

  PE5 0.859 ADC5 0.801   

Fuente: Elaboración propia 

De acuerdo con lo expuesto en la tabla 13, de los 18 indicadores que fueron 

utilizados para medir la GC en la encuesta, permanecieron el 100% de estos, es 

decir, no fue necesario eliminar ninguno. 

Por último, en la tabla 14, se indican aquellos ítems que componen el constructo 

innovación y sus tres dimensiones que lo integran: innovación en 

productos/servicios, innovación en procesos e innovación en sistemas de gestión. 
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Tabla 14 

Cargas factoriales de los ítems de la INN 

Innovación 
Innovación en 

productos/servicios 

Innovación en procesos Innovación en sistemas de 

gestión 

INNP1 0.905 INNPR1 0.927 INNSG1 0.898 

INNP2 0.867 INNPR2 0.939 INNSG2 0.884 

    INNSG3 0.867 

Fuente: Elaboración propia 

Como puede observarse en la tabla anterior, no se requirió eliminar algún indicador, 

ya que de los 7 indicadores que fueron aplicados para medir la Innovación en la 

encuesta, la totalidad de estos cuentan con una carga factorial alta, la cual oscila 

entre 0.867 para la más baja y 0.939 la más elevada. 

El modelo de la presente investigación es considerado como un modelo de 

componentes jerárquicos (2° orden) de tipo reflectivo-reflectivo y para este tipo de 

modelos Becker et al. (2022) recomiendan evaluarlo mediante el enfoque de dos 

etapas (embedded y disjoint), debido a que este encuentra soluciones a problemas 

que pueden surgir en ciertas combinaciones de modelos y además por la practicidad 

y sencillez con la que este enfoque se lleva a cabo en SmartPLS.  

Para esta investigación se utilizó el enfoque de dos etapas disjoint, el cual en su 

primera etapa se basa en los indicadores de primer orden y los conecta a todos los 

antecedentes y consecuentes del constructo de segundo orden en el modelo 

(Becker et al., 2012). 

A continuación, se presenta la figura 7, en la cual se aprecia gráficamente lo 

mencionado en el párrafo anterior. 
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Figura 7 

Nomograma del modelo creado para la etapa 1 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de SmartPLS 4 

Habiendo realizado el nomograma a utilizar en la etapa 1, se procedió a la 

evaluación de la fiabilidad y validez de este modelo. Para evaluar la fiabilidad se 

utilizará el Alfa de Cronbach, el cual fue propuesto por Cronbach (1951) y su función 

es examinar la consistencia interna de una escala, en otras palabras, conocer en 

qué medida los ítems de un instrumento están correlacionados (Cortina, 1993). 

Nunnally y Bernstein (1994) afirman que este índice debe ser igual o superior a 0.7.  

Asimismo, se presenta del Índice de Fiabilidad Compuesta (IFC) planteado por 

Fornell y Larcker (1981) cuyo objetivo es analizar las interrelaciones entre los 

constructos del modelo y no de forma individual como lo hace el Alfa de Cronbach 

debido a que generalmente en las investigaciones no se estudia un solo constructo, 

sino varios (Zapata y Canet, 2008). Para este índice, Bagozzi y Yi (1988) ordenan 

un valor de aceptación mínimo de 0.7.   



 

113 
 

En las tablas 15, 16, 17 y 18 se indican tanto el Alfa de Cronbach como el IFC 

obtenido en cada una de las dimensiones de las variables que integran el modelo 

de la investigación elaborado en esta etapa 1. 

Tabla 15 

Alfa de Cronbach e IFC de las dimensiones de OE  

Constructo Dimensión Alfa de 
Cronbach 

Fiabilidad 
compuesta 

Orientación 
emprendedora 

Autonomía  0.808 0.860 
Innovación 0.870 0.901 
Toma de riesgos 0.748 0.832 
Proactividad 0.789 0.856 
Agresividad competitiva 0.762 0.839 

Fuente: Elaboración propia 

Como puede verse en la tabla 15, las cinco dimensiones de la OE superan el valor 

mínimo de 0.7 manifestado con anterioridad, tanto en Alfa de Cronbach como en 

Fiabilidad Compuesta. Para el primer índice, los valores se encuentran entre 0.748 

y 0.870 y en lo que respecta al segundo, los resultados oscilan entre 0.832 y 0.901. 

Tabla 16 

Alfa de Cronbach e IFC de las dimensiones de OA 

Constructo Dimensión Alfa de 
Cronbach 

Fiabilidad 
compuesta 

Orientación 
al 

aprendizaje  

Compromiso con el 
aprendizaje 

0.805 0.872 

Visión compartida 0.842 0.888 
Mentalidad abierta 0.760 0.846 

Fuente: Elaboración propia 

Puede apreciarse en la tabla anterior que los resultados de las tres dimensiones de 

la OA superan el valor mínimo de 0.7 manifestado con anterioridad, tanto en Alfa de 

Cronbach como en Fiabilidad Compuesta. Para el primer índice, los valores se 

encuentran entre 0.760 y 0.842 y en lo que respecta al segundo, los resultados 

oscilan entre 0.846 y 0.888. 
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Tabla 17 

Alfa de Cronbach e IFC de las dimensiones de GC  

Constructo Dimensión Alfa de 
Cronbach 

Fiabilidad 
compuesta 

Gestión del 
conocimiento 

Entrenamiento y mentoría 
de los empleados  

0.826 0.884 

Políticas y estrategias de 
gestión del conocimiento 

0.833 0.882 

Adquisición y captura de 
conocimiento externo 

0.803 0.863 

Efectos de la cultura 
organizacional 

0.863 0.907 

Fuente: Elaboración propia 

La tabla 17 muestra el Alfa de Cronbach y el IFC obtenidos para las cuatro 

dimensiones de la GC, los cuales superan con creces el valor mínimo de 0.7 

señalado previamente. Para el Alfa de Cronbach, los valores se encuentran entre 

0.803 y 0.863 y en lo que respecta al IFC, los resultados están en un rango entre 

0.863 y 0.907. 

Tabla 18 

Alfa de Cronbach e IFC de las dimensiones de INN  

Constructo Dimensión Alfa de 
Cronbach 

Fiabilidad 
compuesta 

Innovación  

Innovación de producto 0.729 0.880 
Innovación de proceso 0.851 0.930 
Innovación de sistemas de 
gestión 

0.859 0.914 

Fuente: Elaboración propia 

Como se muestra en la tabla 18, las tres dimensiones que integran la innovación 

presentan valores de Alfa de Cronbach y de IFC mayores al valor mínimo de 0.7 

indicado previamente. Para el primer índice, los valores se encuentran entre 0.729 

y 0.859 y en lo que respecta al segundo, los resultados oscilan entre 0.880 y 0.930. 
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Las cuatro tablas anteriores muestran que todas las dimensiones que integran el 

modelo evidencian tener consistencia interna, ya que todas superan el valor de 0.70, 

considerado el umbral tanto para el Alfa de Cronbach como para el IFC. 

Después se procedió a evaluar la validez convergente de las dimensiones, la cual 

se refiere a la estimación del nivel de correlación de los distintos indicadores que 

componen un mismo constructo (Ab et al., 2017), es decir, el grado en el que un 

constructo latente explica la varianza de sus indicadores y para que este sea 

aceptable debe alcanzar por lo menos el valor de 0.5 (Fornell y Larcker, 1981) y 

esta se establece mediante la varianza extraída media (AVE). 

A continuación, en las tablas 19, 20, 21 y 22 se indica el valor obtenido en lo que 

respecta a la AVE de las respectivas dimensiones correspondientes a cada uno de 

los constructos que componen el modelo teórico. 

Tabla 19 

Varianza Media Extraída (AVE) de las dimensiones de OE 

Constructo Dimensión Varianza extraída 
media (AVE) 

Orientación 
emprendedora 

Autonomía  0.507 
Innovación 0.603 
Toma de riesgos 0.500 
Proactividad 0.544 
Agresividad competitiva 0.511 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede observar en la tabla 19, las cinco dimensiones de la OE cumplen 

con el valor mínimo de 0.5 para la evaluación de este indicador AVE, siendo la toma 

de riesgos aquella dimensión que cumple justo con el mínimo y la innovación 

presenta la mayor AVE con un valor de 0.603. 
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Tabla 20 

Varianza Media Extraída (AVE) de las dimensiones de OA 

Constructo Dimensión Varianza extraída 
media (AVE) 

Orientación al 
aprendizaje 

Compromiso con el aprendizaje 0.630 
Visión compartida 0.615 
Mentalidad abierta 0.580 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla 20, se muestra el valor obtenido del indicador AVE de las tres 

dimensiones de la OA y cuyos resultados cumplen con el umbral de 0.5 señalado 

para este indicador. Dentro de las dimensiones, la mentalidad abierta tiene el menor 

valor con 0.580 y en cambio, el compromiso con el aprendizaje alcanzó un valor de 

0.630. 

Tabla 21 

Varianza Media Extraída (AVE) de las dimensiones de GC 

Constructo Dimensión Varianza extraída 
media (AVE) 

Gestión del 
conocimiento 

Entrenamiento y mentoría de los 
empleados  

0.656 

Políticas y estrategias de gestión 
del conocimiento 

0.601 

Adquisición y captura de 
conocimiento externo 

0.557 

Efectos de la cultura organizacional 0.708 
Fuente: Elaboración propia 

Como se expone en la tabla anterior, la adquisición y captura de conocimiento 

externo presenta el menor valor con 0.557 y los efectos de la cultura organizacional 

alcanzan 0.708, de modo que las cuatro dimensiones de la GC cumplen con el valor 

mínimo de 0.5 advertido para el indicador AVE. 
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Tabla 22 

Varianza Media Extraída (AVE) de las dimensiones de INN 

Constructo Dimensión Varianza extraída 
media (AVE) 

Innovación 
Innovación de producto 0.786 
Innovación de proceso 0.870 
Innovación de sistemas de gestión 0.780 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla 22, se revelan los resultados obtenidos para las tres dimensiones 

integradoras de la innovación en lo que al AVE respecta, siendo la innovación en 

sistemas de gestión la más baja con un valor de 0.780 y en cambio, la innovación 

de proceso obtuvo el valor más alto con un 0.870, por lo tanto, se cumple con el 

valor mínimo de 0.5 establecido para este indicador. 

Como se puede observar, todas las dimensiones que miden los constructos del 

modelo teórico presentan una AVE mayor a 0.5, por lo tanto, se establece que estas 

evidencian validez convergente.   

Al contar con la fiabilidad, así como validez convergente adecuada, se procede a 

evaluar la validez discriminante, definida como la medida en la que un constructo 

se distingue de otro experimentalmente (Ab et al., 2017) y para esta investigación 

se evaluó a través de dos criterios: Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) y Fornell-

Larcker. 

En el caso del HTMT, Henseler et al. (2015) indican que para que esta prueba 

demuestre una validez discriminante adecuada debe obtener un valor inferior a 0.90.  

La tabla 23 muestra los valores del HTMT para cada uno de los constructos de 

primer orden del modelo. 
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Tabla 23 

Validez discriminante (HTMT) de los constructos de primer orden (etapa 1) 

Fuente: Elaboración propia 

Como se observa en la tabla 23, todos los valores se encuentran por debajo del 

valor de 0.90, lo que indica que los constructos de primer orden en la etapa 1 del 

enfoque de dos etapas presentan validez discriminante. 

Asimismo, la tabla 24 muestra los resultados obtenidos con la prueba de Fornell-

Larcker para determinar si se cuenta con validez discriminante.  

Tabla 24  

Validez discriminante (Fornell-Larcker) de los constructos de primer orden (etapa 1) 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla anterior, se ha resaltado la diagonal que conforman los valores de la raíz 

cuadrada de la AVE y el cual debe ser mayor a las correlaciones con el resto de los 
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constructos (Fornell y Larcker, 1981) comprobando así que también con este criterio 

se cumple con la validez discriminante del modelo de medida. 

De esta forma, se ha cumplido con los criterios de evaluación del modelo de medida 

de los constructos de primer orden, lo cual es indispensable para continuar con la 

realización de la segunda etapa correspondiente al enfoque elegido para su 

evaluación.  

El enfoque de dos etapas disjoint en su etapa 2 utilizan las puntuaciones obtenidas 

de los constructos de primer orden en la etapa 1 como entrada para los indicadores 

de los constructos de segundo orden para crear un nuevo modelo que de igual forma 

que en la etapa 1, deberá cumplir con los criterios de fiabilidad y validez 

correspondientes (Becker et al., 2012). 

A continuación, la figura 8 muestra el modelo creado para la etapa 2 del enfoque 

elegido. 

 

Figura 8  

Nomograma del modelo creado para la etapa 2 

Fuente: Elaboración propia a partir de SmartPLS 4 

Al igual que en la etapa 1, se comienza con la evaluación de la fiabilidad de los 

constructos, indicando el valor del Alfa de Cronbach y del IFC para estos, los cuales 

se muestran en la tabla 25. 
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Tabla 25 

Alfa de Cronbach e IFC de los constructos de segundo orden (etapa 2) 

Constructo Alfa de Cronbach Fiabilidad 
compuesta 

Orientación emprendedora 0.872 0.907 
Orientación al aprendizaje 0.800 0.882 
Gestión del conocimiento 0.836 0.890 
Innovación 0.843 0.905 

Fuente: Elaboración propia 

Como se aprecia en la tabla anterior, todos los constructos superan el valor mínimo 

de 0.7 tanto para Alfa de Cronbach, como para el IFC que Bagozzi y Yi (1988) 

ordenan.   

Los valores obtenidos para evidenciar la validez convergente de los constructos en 

la etapa 2 se indican en la tabla 26.  

 

Tabla 26 

Varianza Media Extraída (AVE) de los constructos de segundo orden (etapa 2) 

Constructo Varianza extraída media 
(AVE) 

Orientación emprendedora 0.663 
Orientación al aprendizaje 0.713 
Gestión del conocimiento 0.670 
Innovación 0.761 

Fuente: Elaboración propia 

La tabla anterior muestra que todos los constructos han superado con creces el 

valor mínimo de 0.5 indicado por Fornell y Larcker (1981) para poder confirmar que 

los constructos cuentan con validez convergente.  

Asimismo, la validez discriminante para la etapa 2 se probó a través de dos criterios: 

HTMT y Fornell-Larcker. En la tabla 27 se muestra el primero de los criterios 

mencionados anteriormente, así como en la tabla 28 los valores correspondientes 

al segundo. 
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Tabla 27 

Validez discriminante (HTMT) de los constructos de segundo orden (etapa 2) 

 Gestión del 
conocimiento Innovación Orientación al 

aprendizaje 
Orientación 

emprendedora 
Gestión del 
conocimiento     

Innovación 0.795    

Orientación al 
aprendizaje 0.887 0.742   

Orientación 
emprendedora 0.885 0.755 0.868  

Fuente: Elaboración propia 

Tabla 28 

Validez discriminante (Fornell-Larcker) de los constructos de segundo orden 
(etapa 2) 

 Gestión del 
conocimiento Innovación Orientación al 

aprendizaje 
Orientación 

emprendedora 
Gestión del 
conocimiento 0.818    

Innovación 0.672 0.872   

Orientación al 
aprendizaje 0.733 0.612 0.844  

Orientación 
emprendedora 0.764 0.654 0.734 0.814 

Fuente: Elaboración propia 

Tanto en la tabla 27 como en la tabla 28 se ha logrado la evidencia de validez 

discriminante para el modelo creado en la etapa 2 del enfoque de dos etapas 

disjoint. 

Otro criterio que debe cumplirse previo a la evaluación del modelo estructural es el 

cumplimiento de la no colinealidad de los constructos latentes, el cual se mide a 

través del Índice de Inflación de la Varianza (VIF) y debe ser menor a 5, lo cual se 

demuestra en la tabla 29. 
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Tabla 29 

Índice de Inflación de la Varianza (VIF) de los constructos latentes 

 VIF 
Gestión del conocimiento -> Innovación 1.000 
Orientación al aprendizaje -> Gestión del conocimiento 2.168 
Orientación emprendedora -> Gestión del conocimiento 2.168 

Fuente: Elaboración propia 

La tabla anterior muestra que todos los valores se encuentran por debajo del 5, por 

lo tanto, no existe un problema de colinealidad entre los constructos. 

Asimismo, antes de llevar a cabo la estimación del modelo estructural se debe tener 

la certeza de que el modelo se ajusta adecuadamente y para esto se utilizarán los 

indicadores SRMR y NFI. 

El SRMR es una medida absoluta de ajuste del modelo y es conceptualizado como 

la diferencia que existe entre la correlación observada y la estimada, si esta 

presenta un valor de cero se cuenta con un ajuste perfecto y un valor por debajo del 

0.08 evidencia un buen ajuste (Hu y Bentler, 1999).  

Asimismo, el NFI es un índice propuesto por Bentler y Bonett (1980), el cual 

representa que tan bien se ajusta un modelo teórico a los datos recopilados 

mediante la comparación entre el modelo de estudio y un modelo nulo y cuyo valor 

oscila en un rango de 0 a 1, donde un valor más cercano a 1 indica un mejor ajuste. 

Ante esto, Segars y Grover (1998) afirman que un modelo tiene buen ajuste cuando 

el valor del NFI supera el 0.8. 

Tabla 30 

Ajuste del modelo a través del índice SRMR y NFI 

Índice Modelo saturado Modelo estimado 
SRMR 0.064 0.077 

NFI 0.837 0.830 
 Fuente: Elaboración propia 

La tabla 30 confirma que el modelo tiene un buen ajuste y por consiguiente, después 

de los análisis anteriores, ya se tienen las condiciones adecuadas para proceder a 
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la evaluación del modelo estructural y así dar paso al siguiente capítulo de este 

documento. 

 

Capítulo IV. Análisis de Resultados 
 

La finalidad de este capítulo es presentar los resultados provenientes del 

levantamiento de datos efectuado durante el trabajo de campo. La información 

expuesta en esta sección se limita al análisis de dichos resultados y derivado de 

esto decidir si son aceptadas o rechazadas las hipótesis planteadas en esta 

investigación, para esto, como se mencionó anteriormente, se optó por trabajar 

mediante la técnica de mínimos cuadrados parciales de modelos de ecuaciones 

estructurales PLS-SEM. 

4.1 Evaluación del Modelo Estructural  
 

Dado que en el capítulo anterior se presentó que el modelo de medida cumple 

satisfactoriamente con los indicadores de fiabilidad y validez requeridos, se procedió 

al análisis del modelo estructural a fin de evaluar las relaciones planteadas entre los 

constructos y para esto se utilizó el software SmartPLS en su versión 4.  

A continuación, se llevó a cabo la evaluación de los criterios requeridos a fin de 

lograr examinar la estructura del modelo. En primer lugar, se indica el poder 

predictivo del modelo estructural a través de la prueba CVPAT; después, su 

capacidad explicativa mediante el coeficiente R2 y, por último, la significancia y 

relevancia que presentan los constructos en las relaciones propuestas y que, por 

consiguiente, permitió contrastar las hipótesis formuladas en esta investigación.  

4.1.1 Poder Predictivo  
 

La prueba de capacidad predictiva con validación cruzada (CVPAT) es útil para 

evaluar y fundamentar la predicción de los resultados a través de PLS-SEM. El 

CVPAT fue desarrollado por Liengaard et al. (2021) con la finalidad de comparar 
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modelos orientados a la predicción, sin embargo, fueron Sharma et al. (2022) 

quienes lo ampliaron a fin de calcular las capacidades predictivas del modelo 

estructural.  

Ringle et al. (2022) explican que, para la evaluación de modelos basados en 

predicciones, la prueba CVPAT compara la pérdida promedio con dos puntos de 

referencia: el promedio del indicador como punto de referencia ingenuo y la pérdida 

promedio de una predicción del modelo lineal como referencia más conservadora. 

De ahí que, para afirmar que el modelo presenta poder predictivo, la pérdida 

promedio de PLS-SEM debe ser menor que la pérdida promedio de los puntos de 

referencia indicada por una diferencia negativa y, además, esta debe ser 

estadísticamente significativa (Ringle et al., 2022)  

Por lo mencionado anteriormente, Hair et al. (2022) afirman que la prueba de 

CVPAT debe ser incluida cuando se lleva a cabo la evaluación del modelo 

estructural mediante la técnica metodológica PLS-SEM. 

Tabla 31 

Prueba CVPAT  

Constructo Diferencia media de pérdida  t-value p-value 

Gestión del conocimiento -0.426 6.212 0.000 

Innovación -0.334 5.828 0.000 

General -0.387 7.317 0.000 
Fuente: Elaboración propia 

Como se muestra en la tabla 31, la diferencia en los valores de pérdida promedio 

de los constructos endógenos son menores a cero y estadísticamente significativas, 

lo cual es el indicativo de que el modelo de la investigación demuestra una 

capacidad predictiva superior en comparación con los puntos de referencia de 

predicción y, por lo tanto, cuenta con poder predictivo para la toma de decisiones 

(Hair et al., 2022). 
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4.1.2 Capacidad Explicativa a través del Coeficiente R2   
 

Dado que la técnica de PLS-SEM es utilizada para maximizar la capacidad 

predictiva de las variables dependientes es indispensable examinar el coeficiente 

R2, el cual refleja una medida de valor predictivo en un rango de 0 a 1 y es definido 

como la cantidad de varianza de un constructo dependiente que es explicada por 

los constructos predictores (Martínez y Fierro, 2018). A mayor valor de R2 mayor 

capacidad predictiva se tiene, según Chin (1998) para considerar que un modelo 

cuenta con capacidad explicativa el valor de este coeficiente debe ser mayor a 0.2 

y dependiendo su valor puede clasificarse en débil (0.2 a 0.32), moderada (0.33 a 

0.66) y sustancial (0.67 a 1).   

La tabla 32 muestra el coeficiente R2 de las variables dependientes del modelo 

objeto de estudio. 

Tabla 32 

Coeficiente R2 

Constructo Coeficiente R2 

Gestión del conocimiento 0.648 

Innovación 0.451 
Fuente: Elaboración propia 

La GC obtuvo un coeficiente R2 = 0.648, es decir, el 64.8% de la GC es explicada a 

través de la OE y la OA, alcanzando una capacidad explicativa moderada 

quedándose muy cerca al umbral de 0.67 para ser considerada sustancial. Por otra 

parte, la innovación presenta un R2 = 0.451, dicho de otra manera, la GC explica a 

la innovación en un 45.1%, encontrándose en el rango de valores para una 

capacidad explicativa moderada.   

Como se aprecia en la tabla anterior, ambos valores superan el valor crítico de 0.2 

recomendado por Chin (1998) y estos se ubican en el intervalo de 0.33 a 0.66, por 

lo tanto, se establece que este modelo estructural cuenta con capacidad explicativa 

moderada. 
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4.1.3 Significancia y Relevancia de las Relaciones Planteadas en 

el Modelo Estructural 
 

Para evaluar la significancia y la relevancia de las hipótesis planteadas se empleó 

el método de Bootstrapping con una cantidad de 5000 submuestras en el software 

SmartPLS4 y los resultados obtenidos se presentan a continuación. 

Tabla 33  

Significancia de las hipótesis 

Hipótesis Coeficiente estandarizado 

 

t-value p-value 

H1: OE → GC 0.491 7.976 0.000 

H2: OA → GC 0.373 5.430 0.000 

H3: GC → INN 0.672 10.842 0.000 
Fuente: Elaboración propia 

En la tabla anterior, se muestra la evidencia empírica que soporta el efecto positivo 

y significativo ( = 0.491, p < 0.001) de la OE en la GC, por lo tanto, H1 es aceptada. 

En lo que concierne a la H2 ( = 0.373, p < 0.001), esta relación cuenta con la 

evidencia que sustenta el efecto positivo y significativo de la OA en la GC, por lo 

tanto, se acepta H2. Por último, los resultados para la H3 ( = 0.672, p < 0.001) 

refleja un efecto positivo y significativo de la GC en la INN, lo que deriva en la 

aceptación de la H3. Es decir, las tres hipótesis son aceptadas y resultan 

estadísticamente significativas al 99% de confiabilidad.  

La relevancia de las hipótesis se evalúa a través del f2 (Cohen, 1988), el cual permite 

determinar cuál es el tamaño del efecto que tiene un constructo sobre otro en las 

hipótesis de la investigación y éste puede ser clasificado en pequeño (0.02 a 0.149), 

mediano (0.15 a 0.349) y grande (mayor a 0.35).  

A continuación, la tabla 34 muestra el valor del f2 de las hipótesis planteadas en el 

estudio, así como el tamaño del efecto que se presenta en cada una de ellas en el 

poder de predicción y que resulta de gran importancia para la toma de decisiones. 
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Tabla 34  

Relevancia de las hipótesis 

Hipótesis f2 

H1: OE → GC 0.316 

H2: OA → GC 0.182 

H3: GC → INN 0.821 
Fuente: Elaboración propia 

Como se puede apreciar en la tabla 34, tanto la H1 (0.316), como la H2 (0.182) 

presentan un tamaño de efecto mediano con respecto al impacto que tienen la OE 

y la OA respectivamente en la GC. Por otra parte, la H3 (0.821) muestra que el 

efecto que genera la GC en la INN es de tamaño grande. Es así que todas las 

pruebas anteriores permiten corroborar la aceptación del modelo teórico de la 

presenta investigación científica, el cual podrá ser replicado en otras dimensiones 

temporales y espaciales. 

 

Capítulo V. Discusiones 
5.1 Introducción  
 

A partir de los resultados presentados en capítulos anteriores, la presente sección 

describe la contribución que dicha investigación tendrá de acuerdo con lo 

establecido en el capítulo I titulado “Planteamiento del problema” donde se incluye 

el apartado de los objetivos y en este se determinó tanto el objetivo general como 

los específicos. El trabajo desarrollado hasta este punto posibilita proporcionar 

argumentos tanto teóricos como empíricos de los descubrimientos logrados en la 

comprobación de las diferentes hipótesis que fueron planteadas para este estudio. 

Como se puede ir leyendo a lo largo del documento, las relaciones propuestas y 

estudiadas en esta tesis fueron las siguientes:  



 

128 
 

1. Impacto de la Orientación Emprendedora en la Gestión del Conocimiento en las 

empresas de agronegocios del estado de Aguascalientes. 

2. Impacto de la Orientación al Aprendizaje en la Gestión del Conocimiento en las 

empresas de agronegocios del estado de Aguascalientes. 

3. Impacto de la Gestión del Conocimiento en la Innovación en las empresas de 

agronegocios del estado de Aguascalientes. 

5.2 La Orientación Emprendedora y su Efecto en la Gestión del 
Conocimiento de las Empresas de Agronegocios del Estado de 
Aguascalientes 
 

En los resultados presentados en el capítulo anterior, se ha evidenciado la relación 

de las hipótesis planteadas en la investigación, aceptando la primera hipótesis y 

confirmando así que la OE influye de manera positiva y significativa en la GC al 

presentar un coeficiente  de 0.491, un valor t de 7.976 y un valor p de 0.000. 

Asimismo, se probó la relevancia de esta hipótesis mediante el F2 (Cohen, 1988) 

que indica el efecto que tiene un constructo sobre otro y en este caso, la OE tiene 

un efecto en la GC de 0.316, valor que de acuerdo a la clasificación se considera 

un efecto mediano.  

La OE es una característica estructural que distingue el comportamiento estratégico 

de una empresa (Wales et al., 2020), debido a que esta orientación implica ciertos 

procedimientos y prácticas en la toma de decisiones al interior de la empresa que 

van dirigidas a conseguir el descubrimiento de oportunidades, la toma de riesgos 

controlados, el desarrollo de un comportamiento proactivo con la finalidad de 

sobresalir en el mercado con respecto a los competidores e impulsar recursos 

innovadores que contribuyan a dar cumplimiento de los objetivos organizacionales 

(Covin y Wales, 2019; Alam et al., 2022).  

De acuerdo con Sánchez-García et al. (2023) la OE facilita la búsqueda dinámica 

de oportunidades de negocio novedosas de manera constante, debido a la 

interacción que se propicia entre las empresas y el entorno generando acceso a 

fuentes externas de recursos de gran valor, particularmente conocimiento 
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especializado. Con respecto a lo anterior, Wales et al. (2015) mencionan que es 

clave la capacidad de absorción que tiene la organización para apropiarse del nuevo 

conocimiento y que, a su vez, esto les permitirá suscitar el panorama adecuado para 

la generación de productos y servicios con valor.  

Aquellas empresas que determinan adoptar la OE dentro de su enfoque estratégico 

precisan la implementación de una ideología organizacional la cual reconozca que 

la actitud que se tenga frente a los obstáculos presentados en el ambiente es lo que 

favorecerá a la capitalización de las oportunidades del entorno mediante prácticas 

y métodos que conduzcan al cumplimiento del proceso de creación, transferencia y 

uso del conocimiento (Sánchez-García et al., 2023).  

Según los estudios de Iqbal y Malik (2019) y Latif et al. (2020), se ha establecido 

que la OE influye positivamente en el desarrollo del conocimiento empresarial, 

incidiendo en su creación y distribución (Stuetzer et al., 2018). Además, se señala 

que las empresas de pequeña y mediana escala que exhiben rasgos como 

proactividad, innovación y disposición al riesgo, tienden a participar activamente en 

estrategias de GC (Madhoushi et al., 2011). En el caso del de Nasution et al. (2021), 

de las tres dimensiones que usó para medir la OE (innovación, toma de riesgos y 

proactividad) las dos últimas presentan una correlación más fuerte con la GC, lo que 

coincide con investigaciones previas de Latif et al. (2020). 

En definitiva, aquellas empresas que incorporan a la OE dentro de sus enfoques 

estratégicos estarán inculcando comportamientos entre sus trabajadores que darán 

paso a una cultura organizacional en la cual se transmite la mentalidad 

emprendedora de buscar flexiblemente nuevas oportunidades de negocio y estar 

dispuestos a tomar riesgos para capitalizarlas mediante la estimulación de la 

creatividad y el trabajo colaborativo del personal facilitando la generación, difusión 

y uso efectivo del conocimiento lo que dará por resultado que la GC se implemente 

de forma exitosa en la empresa. 
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5.3 La Orientación al Aprendizaje y su Efecto en la Gestión del 
Conocimiento de las Empresas de Agronegocios del Estado de 
Aguascalientes. 
 

En lo que respecta a la segunda hipótesis planteada en el presente estudio, el 

análisis estadístico ha permitido determinar que la OA tiene un efecto positivo y 

significativo en la GC al presentar un coeficiente  de 0.373, un valor t de 5.430 y 

un valor p de 0.000, por lo tanto, esta segunda hipótesis fue validada. De igual 

forma, se testeó la relevancia de esta hipótesis mediante el F2 (Cohen, 1988), 

indicador que permite determinar que la OA tiene un efecto en la GC de 0.182 y de 

esta forma está clasificado como un efecto mediano.  

La definición básica de la OA comprende un aspecto del comportamiento 

organizacional que está centrado en el compromiso de aprender, así como en tener 

una mentalidad abierta y en la difusión de una visión compartida (Sinkula et al., 

1997), viéndose esto reflejado en el desarrollo del mecanismo de aprendizaje dentro 

de las empresas el cual parte a nivel individual y se va extendiendo hasta alcanzar 

el nivel organizacional (Wahyuni y Giantari, 2019). 

Las organizaciones que optan por adoptar una cultura empresarial en la que motivan 

a sus trabajadores a aprender y desarrollarse de forma constante, serán capaces 

de aprender de los clientes y sus necesidades, del mercado en el que se encuentran 

e incluso de sus competidores, aspectos que las llevan a lograr una diferenciación 

debido a que se vuelve trascendental la capacidad de optimizar la información 

obtenida para impulsar nuevas ideas, procesos, productos, servicios y sistemas que 

colaboren a ampliar su visión de negocios y de esta forma poder responder a las 

exigencias que les demanda el entorno tan turbulento (Rezaei y Fanak, 2019; 

Mahmoud et al., 2016). 

Asimismo, Chetty y Wilson (2003) indican que el conocimiento que se produce en 

las organizaciones se debe en gran medida al compromiso de los trabajadores por 

aprender y trabajar colaborativamente favoreciendo así el proceso de aprendizaje y 

esto a su vez impulsa a la creación, almacenamiento, transferencia y aplicación del 

conocimiento (Mahomoud et al., 2016), siendo el capital intelectual de la empresa 
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un recurso que cobra mayor relevancia actualmente en una economía cimentada 

en el conocimiento donde aquellas empresas que lo integren estratégicamente en 

sus prácticas podrán originar ventajas competitivas sostenibles (Gomes y Wojahn, 

2017). 

Lo anterior, coincide con lo presentado por Shujahat et al. (2021), quienes señalan 

que la presencia constante de la OA en las organizaciones promueve una gestión 

más efectiva del conocimiento. Esta afirmación está respaldada por Rhee y Choi 

(2017), que en su investigación indican que los empleados con una mentalidad 

enfocada al aprendizaje son más propensos a compartir su conocimiento y 

muestran una actitud positiva hacia la GC. Adicionalmente, Kim y Lee (2013) 

sugieren que la OA no solo favorece a los empleados para adquirir habilidades, sino 

también a crear y compartir conocimiento tanto para su propio beneficio como para 

el de los compañeros.  

Aunado a lo anterior, Ro et al. (2021) resaltan que la OA está fuertemente 

relacionada con la forma en que se comparte el conocimiento en la empresa, ya que 

promueve un escenario donde el personal se siente motivado a aprender, 

comprometido con su trabajo y participa firmemente en las actividades de creación 

y transferencia de conocimiento, lo que permite a la organización adaptarse 

rápidamente a los cambios en su entorno. 

De esta manera, las organizaciones con directivos que deciden incorporar la OA 

son sabedores que esta orientación fomenta un ambiente laboral en el cual se le da 

un alto valor al aprendizaje continuo, logrando que los trabajadores se sientan con 

la confianza de que la formación constante es clave para que puedan adaptarse de 

mejor forma a los cambios que se presenten en el entorno empresarial gracias a la 

adquisición de nuevo conocimiento. Lo anterior, también se verá reflejado en la 

motivación que encuentran en compartir su conocimiento con los demás facilitando 

la transferencia de este dentro de la organización y a su vez contribuyendo al 

desarrollo de nuevas habilidades lo que permitirá aumentar y aplicar el capital 

intelectual en beneficio de la empresa. 
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5.4 La Gestión del Conocimiento y su Efecto en la Innovación de 
las Empresas de Agronegocios del Estado de Aguascalientes. 
 

En lo concerniente a la tercera hipótesis propuesta en este documento, se ha 

demostrado una correlación existente, por lo tanto, se evidencia un impacto positivo 

y significativo de la GC en la INN debido a que la relación entre estos constructos 

muestra un coeficiente  de 0.672, un valor t de 10.842 y un valor p de 0.000. 

Además, en lo que se refiere al F2 (Cohen, 1988), los resultados arrojan un valor de 

0.821 representando un efecto de magnitud grande de la GC en la INN.  

En los años recientes, se le ha estado dando el reconocimiento justo al conocimiento 

como una fuente importante del capital intelectual de las empresas, ya que estas se 

han dado cuenta que para conseguir ventajas competitivas es indispensable la 

gestión eficiente de sus recursos intelectuales (Abdullah et al., 2018).  

De igual forma, Abdullah et al. (2018) afirman que la GC ha cobrado gran relevancia 

dentro de las organizaciones debido al mercado basado en el conocimiento donde 

el dinamismo del entorno con permanentes avances tecnológicos y en el cual las 

habilidades y capacidades de los trabajadores se van volviendo obsoletas en un 

lapso menor de tiempo, lo cual obliga a las empresas a estar constantemente 

llevando a cabo el proceso de GC que consiste en crear, organizar, compartir y usar 

el conocimiento colectivo y así poder conservar su competitividad en el mercado 

(Adam et al., 2022). 

Es importante recalcar que el conocimiento se vuelve un recurso complicado de 

imitar y por eso se considera a una buena GC como la principal causa impulsora de 

la innovación (Cheshmberah et al., 2020). Asimismo, Kamasak et al. (2016) 

aseveran que la aplicación práctica de los diferentes elementos de la GC (creación, 

intercambio y uso) en todos los niveles de la empresa da como resultado una 

innovación organizativa que les permita generar ventajas competitivas de gran 

relevancia (Abbas y Sagsan, 2019). 

Oliva y Kotabe (2019) afirman que aquellas empresas cuya práctica de la GC es 

eficiente desarrollan un alto nivel de madurez en innovación, ya que la manera en 
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que se produce, integra y utiliza el conocimiento tiene diversos impactos en la 

velocidad, calidad y cantidad de innovaciones, lo cual se refleja en la correlación 

entre estas variables, tanto de forma directa como indirecta. Es decir, la forma en 

que el conocimiento se gestiona y emplea influye de manera significativa en la 

capacidad de una organización para innovar en términos de rapidez, calidad y 

cantidad de las nuevas ideas o productos desarrollados (Koshelieva et al., 2023). 

De acuerdo con Khan y Zaman (2021) ejecutar eficientemente el proceso de la GC 

guía a las empresas a impulsar la innovación y que esta se vuelva parte fundamental 

de sus prácticas de negocio, alineándose con las investigaciones de Hamdoun et 

al., (2018) y Ode y Ayavoo, (2020). En el mismo orden de ideas, Wulansari et al. 

(2020) señalan que poner el conocimiento a disposición de toda la organización es 

fundamental para responder de manera más acertada e innovadora a lo que 

demandan los consumidores y esto se vea reflejado en su rentabilidad (Singh y 

Singh, 2019). 

Por su parte, Hussain et al., (2019) afirman que, a fin de mejorar su nivel de 

innovación, el proceso de la GC puede ser desarrollado perfectamente en todo tipo 

de empresas sin importar si son pequeñas, medianas o grandes. En particular, 

Ochoa et al. (2020) indican que, en el caso concreto de las empresas del sector 

agrícola, se vuelve indispensable la práctica de la GC como precursor de la 

innovación, misma que les permitirá solventar óptimamente las condiciones 

adversas actuales que se presentan en cuanto a clima, escasez y deterioro de los 

recursos naturales. 

Así pues, en un entorno organizacional donde se valora el conocimiento y se le 

considera un recurso elemental en la realización competente de las prácticas de 

negocio, es fundamental gestionar de forma óptima el conocimiento a fin de 

potenciar la innovación y que ésta se vea reflejada no únicamente en productos 

innovadores que cubran las necesidades de los clientes, sino también en la mejora 

constante de todas las actividades que se realizan día a día permitiendo así la 

consecución de mayores ventajas competitivas que lleven a la empresa a 
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posicionarse de mejor manera en el mercado y además beneficiarse de una mayor 

rentabilidad. 

 

Capítulo VI. Conclusiones 
6.1 Introducción  
 

A continuación, siguiendo el orden mencionado de las relaciones planteadas en este 

documento, se presentan las conclusiones originadas de los resultados obtenidos 

del análisis del modelo estructural.  

Cabe mencionar que para complementar el desarrollo de las conclusiones se optó 

por llevar a cabo en el SmartPLS el análisis denominado Mapa de Importancia-

Desempeño (IPMA) cuyos resultados no solo indican la importancia de cada 

constructo, sino que también toma en cuenta el desempeño de estos, lo cual ayuda 

a facilitar la localización de áreas de oportunidad en las cuáles deben enfocarse las 

mejoras gerenciales. 

6.2 Influencia de las Dimensiones de la Orientación Emprendedora 
en la Gestión del Conocimiento  
 

En lo que respecta a las dimensiones de la OE y su impacto en la GC (Ver Anexo 

2), se resaltan aquellas que mayor grado de importancia representan para el 

proceso de la GC, siendo estas la proactividad y la autonomía, cuyo nivel de 

relevancia se encuentra empatado. Sin embargo, en lo que respecta al desempeño 

obtenido en los resultados, la autonomía es la dimensión con el rendimiento más 

bajo de las cinco que fueron utilizadas para medir la OE. 

Lo anterior, coloca a la proactividad como un comportamiento que se está llevando 

a cabo de buena manera dentro de las organizaciones de agronegocios del estado 

de Aguascalientes. Por lo tanto, aquellas empresas que impulsan la proactividad 

están anticipándose a la competencia en diferentes aspectos, no solo en el mercado 

en el que se encuentran analizando constantemente el entorno, sino también 
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adentrándose en mercados nuevos explorando oportunidades emergentes lo que 

les permite obtener el conocimiento esencial que brinda el ser el primero en 

identificar las necesidades actuales y futuras de los clientes y que además sean 

capaces de capitalizarlas a través de la generación de productos mejores que los 

de sus competidores obteniendo así un mejor posicionamiento en el mercado.   

Asimismo, el ser proactivo no implica únicamente la generación de nuevos 

productos y/o servicios, sino que dicha iniciativa también las conduce a indagar las 

tendencias empresariales en lo referente a tecnologías que pueden incorporar a fin 

de optimizar sus prácticas de negocio, además de hacer mejoras tanto en sus 

procesos productivos como en los métodos que llevan a cabo para administrar la 

organización y esto se debe en gran medida al conocimiento del que se benefician 

al desarrollar sus habilidades de pensamiento crítico y el análisis constante de lo 

que acontece en la industria y que les permite sacar partido de esto antes que la 

competencia.  

Por otro lado, es un llamado de atención para que las empresas de agronegocios 

del estado de Aguascalientes hagan énfasis en la implementación de la autonomía 

dentro de sus grupos de trabajo. Ya que mejorar el nivel de autonomía producirá 

beneficios importantes como la estimulación de la creatividad de los trabajadores, 

incrementar su compromiso y responsabilidad hacia sus labores, además de 

favorecer a que estos tomen decisiones más ágilmente sin perder tiempo al esperar 

la aprobación de sus superiores. 

Para impulsar la autonomía en las organizaciones es fundamental que estas 

apliquen una estructura dúctil capaz de desarrollar internamente grupos de trabajo 

pequeños e independientes que tengan a su disposición los recursos necesarios 

para reforzar el pensamiento crítico de los empleados y que estos sientan libertad 

de explorar nuevas maneras de hacer las cosas, logrando así estimular la 

generación de nuevas ideas que produzcan conocimiento que al ser aplicado en la 

solución de problemas que aquejen a la empresa.   

De la misma forma, es esencial la flexibilidad de las reglas y los procedimientos que 

se aplican a los trabajadores, dándoles la oportunidad de ser ellos mismos quienes 
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se hagan responsables de mejorar sus actividades laborales y tengan la capacidad 

y la libertad de tomar decisiones, logrando con esto influir positivamente en el 

ambiente laboral y en el desarrollo profesional de los empleados incentivando la 

obtención de nuevas habilidades y por consecuencia nuevo conocimiento generado 

y compartido a través de los trabajadores en estos equipos de trabajo. 

 

6.3 Influencia de las Dimensiones de la Orientación al Aprendizaje 
en la Gestión del Conocimiento  
 

En relación con las dimensiones de la OA y su efecto en la GC (Ver Anexo 2), 

sobresalen por su grado de importancia tanto el compromiso con el aprendizaje 

como la visión compartida. La primera se distingue por ser la que mayor nivel de 

importancia representa y de igual forma obtuvo la mayor puntuación en lo que a 

rendimiento se refiere. En cambio, la visión compartida ocupa el segundo lugar en 

magnitud de importancia, pero ha sido la que muestra el puntaje de rendimiento más 

bajo de las tres dimensiones correspondientes a la OA.  

En el caso del compromiso con el aprendizaje, para que las empresas de 

agronegocios de Aguascalientes alcancen un buen rendimiento en esta dimensión 

ha sido clave la determinación de los directivos para incluir el aprendizaje como uno 

de sus valores fundamentales para mejorar constantemente, al estar de acuerdo en 

que aprender es clave en la obtención de ventajas competitivas y esto los lleva 

atinadamente a considerar la formación de los trabajadores como una inversión y 

no como un gasto para la empresa.  

Del mismo modo, los ejecutivos son conscientes de que la supervivencia 

organizacional depende en gran medida de la determinación con la que se impulsa 

la capacitación de los empleados, ya que esta les permite estar preparados para 

adaptarse de mejor manera ante los cambios dinámicos del entorno. 

Adicionalmente, lo anterior provoca que el personal se sienta valorado por la 

empresa y, por consiguiente, se sienten motivados no solo a adquirir conocimiento 

para sí mismos, sino de compartirlo con los demás contribuyendo así a la 
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generación de conocimiento organizacional que es aplicado en soluciones 

innovadoras que les permiten enfrentarse de forma efectiva a los desafíos del 

mercado. 

En cambio, las empresas de agronegocios presentan un área de oportunidad en lo 

concerniente a la visión compartida entre todos los niveles de la organización a fin 

de mejorar su rendimiento de esta dimensión, que si bien, se encuentra solo un 

poco por debajo del puntaje obtenido por el compromiso con el aprendizaje, por el 

grado de importancia que tiene es conveniente afinarlo. En otras palabras, es 

necesario que esté definida con claridad la visión de quienes son y donde están, 

además que todos los niveles de la empresa deben estar en sintonía con estos 

conceptos, para lo cual es indispensable que los altos mandos crean firmemente en 

que compartir su visión con los empleados de los niveles más bajos es 

imprescindible. 

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, una visión compartida dentro de la 

empresa logrará que todos los empleados encuentren el sentido de pertenencia, se 

sientan motivados y comprometidos a trabajar individual y colectivamente todos en 

la misma dirección para alcanzar los objetivos estratégicos propios de las 

organizaciones. 

 

6.4 Influencia de las Dimensiones de la Gestión del Conocimiento 
en la Innovación 
 

En cuanto a las dimensiones de la GC y su influencia en la innovación (Ver Anexo 

3), se distinguen el entrenamiento y mentoría de los empleados y los efectos de la 

cultura organizacional como aquellas que indican un valor más alto en relación a la 

importancia significativa que tienen en la innovación. Por una parte, el 

entrenamiento y mentoría de los empleados se destaca como la dimensión con 

mayor grado de importancia, pero en lo que respecta al rendimiento se ubica en 

segunda posición. En cambio, los efectos de la cultura organizacional presentan el 
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rendimiento más bajo entre las dimensiones de la GC utilizadas en esta 

investigación.   

En lo que respecta al entrenamiento y mentoría de los empleados, las empresas de 

agronegocios de Aguascalientes han entendido lo trascendental que es capacitar a 

los trabajadores en temas relacionados con todas sus actividades laborales, pero 

no solo eso, sino que tienen claro que también se debe buscar desarrollar en 

general las habilidades personales y para lograrlo es clave que los directivos 

destinen apoyos económicos para impulsar a los trabajadores a seguir 

preparándose.  

Del mismo modo, debe existir el compromiso de establecer procesos formales de 

mentoría en donde aquellas personas con mayor experiencia y conocimientos 

apoyen en el desarrollo profesional y personal de los que cuentan con menor 

conocimiento y que de esta forma puedan aportar aún más en las prácticas de la 

organización.  

Si bien es cierto que los efectos de la cultura organizacional presentan el 

rendimiento más bajo entre las cuatro dimensiones de la GC utilizadas en este 

documento, su rendimiento no dista mucho de las otras dimensiones.  

Lo anterior, representa una alerta para las empresas de agronegocios al indicar que 

no deben descuidar la estimulación continua de un sistema de valores y cultura 

organizacional en donde se ponga de manifiesto la importancia que tiene el trabajo 

en equipo y que este sea impulsado desde los directivos y los trabajadores con 

mayor experiencia hacia los nuevos empleados o aquellos que cuentan con menor 

preparación, promoviendo así que continuamente se esté compartiendo el 

conocimiento entre los empleados para que éste se encuentre disponible para todos 

en el momento que sea requerido y esto permita mantener un ambiente en el que 

se fomenta la creatividad y la libertad para la implementación de ideas nuevas a fin 

de lograr resultados innovadores en todos los aspectos (procesos, sistemas de 

gestión, productos, etc.) de la organización.  
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Después de presentar los resultados obtenidos, se confirma que, para las empresas 

del sector de agronegocios del estado de Aguascalientes, el hecho de implantar los 

enfoques estratégicos tanto el de la orientación emprendedora como el de la 

orientación al aprendizaje las encaminará hacia un escenario en el cual serán 

capaces de implementar comportamientos claves para la generación de 

conocimiento (interno y externo), además de realizar acciones que las lleven a 

transferirlo entre los trabajadores y así se encuentre disponible para el uso de todo 

aquel que lo requiera dentro de la organización. Cabe resaltar que, aunque ambas 

orientaciones tienen un efecto sobre la gestión del conocimiento, la orientación 

emprendedora presenta la relación más significativa sobre esta.  

Asimismo, se comprobó que aquellas empresas del giro de agronegocios que llevan 

a cabo una eficiente gestión del conocimiento logran alcanzar un mayor nivel de 

innovación porque que el conocimiento es la base principal de esta, debido a que el 

recurso intelectual es el que permite generar ideas nuevas y creativas, no solo para 

nuevos productos, sino también para encontrar soluciones a problemas, mejoras en 

los procesos y en general en las prácticas del negocio. Es necesario destacar que 

esta ha sido la relación que alcanzó un efecto de mayor magnitud entre las tres que 

fueron planteadas y esto se debe al hecho de que el conocimiento es un activo 

invaluable al ser el precursor del desarrollo y progreso de las sociedades. 

Así pues, hay que señalar que la orientación emprendedora y la orientación al 

aprendizaje son pilares fundamentales para que las empresas de agronegocios 

puedan incrementar su capital intelectual mediante prácticas que les permitan 

obtener conocimiento, pero además adquirir el compromiso de almacenarlo y 

compartirlo de manera interna para que este pueda ser utilizado de manera eficiente 

con la finalidad de que a través de la aplicación valiosa del conocimiento se pueda 

potenciar la innovación constante, no solo en los productos y servicios que se 

ofrezcan, sino también en las prácticas diarias mejorando sus procesos y la forma 

en que gestionan la organización con la finalidad de que estas puedan adaptarse 

más rápida y eficientemente a la dinámica del entorno. 
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De esta manera, al concluir esta tesis se han alcanzado debidamente los objetivos 

planteados, debido a que los resultados obtenidos arrojan vasta evidencia que 

permite confirmar la certeza empírica sobre el efecto que tienen la orientación 

emprendedora y la orientación al aprendizaje en la gestión del conocimiento y, esta 

a su vez, en la innovación en las empresas de agronegocios del estado de 

Aguascalientes. 

 

6.5 Implicaciones de la Investigación 
 

La presente investigación entrega una variedad de implicaciones en diferentes 

dimensiones entre las cuales pueden verse reflejadas en aspectos ambientales; de 

política pública y académicas.  

En el marco de lo ambiental, es necesario recalcar que a inicios del año 2024, la 

Comisión Nacional del Agua ha presentado el informe “Monitor de sequía en 

México” en el cual se informa que el estado de Aguascalientes presenta serios 

problemas al respecto, ya que el 100% del territorio padece alguna clase de sequía 

distribuido de la siguiente manera: el 13.4% de la región aqueja un grado de sequía 

moderada; el 44.5% se encuentra con una sequía severa y el 42.1% pasa por 

condiciones de sequía extrema.  

Por lo anterior, el desarrollo de la innovación en las actividades de las empresas 

pertenecientes al sector agropecuario se vuelve una solución crítica e indispensable 

para generar soluciones creativas y efectivas ante las circunstancias climatológicas 

actuales. Por mencionar algunas de las actividades innovadoras que se ajustan a lo 

previamente señalado se encuentran la aplicación de técnicas de agricultura 

sostenible, sistemas de transporte eficientes, incorporación de tecnologías limpias, 

entre otras, que al ser ejecutadas de manera eficiente conducen a un desarrollo 

sostenible que equilibra las necesidades humanas con la preservación del medio 

ambiente y un mejor aprovechamiento de los recursos naturales. 
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A nivel de cuestiones de políticas públicas es importante señalar la trascendencia 

que tienen las acciones de los gobiernos para el progreso del sector de los 

agronegocios. En el caso de México, es uno de los países en América Latina que 

mayor gasto destina para apoyar a este sector, sin embargo, el porcentaje de 

crecimiento de este no corresponde a la cantidad de capital invertido debido a que 

han enfocado sus estrategias en el otorgamiento de apoyos tangibles mientras que, 

por otro lado, los productores han manifestado que uno de los principales obstáculos 

en el desempeño de sus labores es la falta de capacitación y asistencia técnica.  

Lo anterior exige al gobierno replantear sus estrategias y poner énfasis no solo en 

brindar apoyo financiero, sino también destinar recursos económicos en acciones 

que incentiven a las empresas del sector para impulsar entornos organizacionales 

con un alto compromiso al aprendizaje, en donde esto estimule el trabajo 

colaborativo y a su vez los trabajadores se sientan mejor capacitados para 

desempeñar sus tareas, adquiriendo la confianza de que cuentan con los 

conocimientos necesarios para incorporar tecnologías innovadoras en sus prácticas 

de negocio y así enfrentarse de mejor manera a los desafíos que les presenta un 

entorno basado en el conocimiento. 

En cuanto a las implicaciones en cuestiones académicas, esta investigación ha 

permitido aportar en la confirmación de la Teoría de Recursos y Capacidades como 

guía para los estudios enfocados a la administración estratégica, ya que esta 

plantea que las organizaciones se diferencian entre sí tomando en consideración 

los recursos y capacidades que tienen a disposición en un momento determinado y 

la forma en que estas los gestionan internamente con respecto al contexto que 

presenta su entorno y dicho planteamiento estratégico es lo que determina si logran 

alcanzar un desempeño superior al de sus competidores mediante la obtención de 

ventajas competitivas.  

Asimismo, este estudio contribuye a robustecer la teoría correspondiente al sector 

de los agronegocios, ya que durante el proceso de revisión de la literatura han sido 

pocas las investigaciones que hemos encontrado al respecto. Además, como se 

menciona en la descripción de la unidad de análisis, es conveniente que los 
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sistemas agroalimentarios sean estudiados como un grupo de elementos que 

conforman industrias que están interrelacionadas y no de forma separada cada una 

de estas, con la finalidad de que esa colaboración fructifique en una mejor 

comprensión y análisis del entorno para el progreso de este sector cuyo desarrollo 

es vital para la sociedad. 

 

6.6 Limitaciones de la Investigación 
 

Evidentemente cualquier investigación que se lleva a cabo de forma empírica 

manifiesta una serie de limitaciones las cuales es importante señalar y el presente 

estudio no estuvo exento de algunas de éstas.  

En primer lugar, cabe mencionar que esta investigación se llevó a cabo poco tiempo 

después de haberse declarado el fin de la contingencia epidemiológica ocasionada 

por el COVID-19, la cual provocó severos perjuicios en todos los aspectos tanto 

sociales como económicos a nivel mundial, generando así estragos en las empresas 

que las llevaron a redoblar esfuerzos en búsqueda de la supervivencia y la 

estabilidad necesaria para dejar atrás los daños devastadores de la pandemia.  

Asimismo, otra limitación fue el alcance de la investigación, ya que esta se realizó 

únicamente en el estado de Aguascalientes. Lo anterior se considera una limitante 

debido a que las condiciones climatológicas, geográficas, políticas y sociales de 

cada región impactan de diferente manera en las empresas y los resultados que 

estas puedan obtener en su desempeño. 

Por otra parte, la información obtenida a través del instrumento de medición está 

sujeta a que los directivos de las empresas hayan respondido con honestidad en el 

momento en que fue aplicada la encuesta, ya que, a pesar de que al empresario se 

le hace saber que toda la información que proporcione será tratada de manera 

anónima, aun así, podrían presentarse casos donde tengan renuencia a responder 

cierta información. 
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Finalmente, se tendría que considerar que debido al tiempo del que se disponía 

para llevar a cabo la investigación y por las características propias de las empresas 

objeto de estudio únicamente se aplicaron un total de 200 encuestas, de las cuales 

se validaron 181 debido a que las restantes no habían sido contestadas en su 

totalidad, cantidad que resulta suficiente para efectuar el análisis estadístico de los 

datos a través de la técnica PLS-SEM con el software SmartPLS. Sin embargo, 

hubiera sido preferible obtener un mayor número de encuestas aplicadas y 

contestadas de forma válida, ya que de esta forma se hubieran robustecido más los 

resultados. 

6.7 Futuras Líneas de Investigación 
 

Inevitablemente, los hallazgos derivados de la presente investigación han generado 

contribuciones de índole científico que dan respuesta a los objetivos planteados en 

este estudio. De igual manera, dichas aportaciones provocarán que surjan nuevas 

interrogantes de investigación que sería útil abordar en futuros trabajos y que 

podrían reforzar los temas de estudio de este documento. Lo anterior, permite 

formular algunas de las posibles líneas de investigación que pudieran realizarse a 

partir de la presente tesis doctoral.   

En primer lugar, será importante que se lleven a cabo investigaciones conceptuales 

referentes a los agronegocios, ya que la información teórica que se encontró sobre 

este sector fue muy escasa y es de gran relevancia incrementar la literatura acerca 

de lo que son los agronegocios, cómo funcionan y el porqué es trascendental que 

éstos sean analizados y estudiados de manera sistemática, es decir, que se 

incluyan a todos los elementos que integran un sistema de agronegocios y lo que 

aporta cada uno a dicha conjunción.     

Si bien, la teoría nos indica que lo recomendable es estudiar de manera conjunta a 

los diferentes participantes que integran los sistemas de agronegocios, será 

interesante que se produzcan investigaciones en donde se efectúen estudios 

comparativos entre los diferentes sectores (primario, secundario y terciario) con el 

objetivo de conocer los resultados de cada uno y detectar sus fortalezas y 



 

144 
 

debilidades para que tanto, la política pública, como las empresas puedan definir 

las estrategias pertinentes de acuerdo a las necesidades inherentes a cada sector 

e impulsar así el desarrollo individual y por consecuente el colectivo dentro del 

sistema de agronegocios.  

Se precisa también como posibles investigaciones que el modelo propuesto en esta 

tesis se replique en áreas geográficas que cuenten con características 

climatológicas y riesgos latentes de escasez de agua similares a los de 

Aguascalientes. De igual manera, sería interesante que el estudio sea aplicado en 

regiones en las cuales el clima y los recursos hídricos no sean un factor negativo 

para el desarrollo de actividades agropecuarias. Los estudios anteriores pudieran 

efectuarse con la finalidad de analizar si las condiciones del clima y la disponibilidad 

de agua en una zona, son factores que influyen para que aquellas empresas que se 

encuentran ante un escenario adverso en lo que a estos aspectos naturales se 

refiere, vean el impulso a la innovación como la solución crítica para hacer frente a 

dicha problemática. 
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Anexos 
Anexo 1. Cuestionario utilizado en las encuestas para la 
recolección de datos 
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Anexo 2. Mapa de Importancia-Desempeño del efecto de las 
dimensiones de la Orientación Emprendedora y la Orientación al 
Aprendizaje en la Gestión del conocimiento. 
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Anexo 3. Mapa de Importancia-Desempeño del efecto de las 
dimensiones de la Gestión del conocimiento en la Innovación. 
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