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Introducción

La emergencia covid-19 representa para la sociedad una de 
las escenas más críticas que se han intentado resolver desde 
diferentes ámbitos. En el sector de los agronegocios, se lucha 
diariamente por las cadenas de suministro de alimentos (Shar-
ma et al., 2020); la seguridad alimentaria (Inegbedion, 2020); las 
condiciones de trabajo; y el comercio internacional, nacional y 
local. Con respecto a esto último, satisfacer las demandas de los 
mercados agroalimentarios durante la pandemia es una tarea 
extraordinaria. Diferentes modelos de negocio se implementa-
ron para asegurar que las cadenas agroalimentarias estuvieran 
cubiertas; uno de ellos fue el recurrir al comercio electrónico 
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para mantener las medidas sanitarias para el distanciamiento y la contención 
del virus (Gao et al., 2020). Los entornos comerciales han sido los más afec-
tados; algunos han recurrido a utilizar otros medios para seguir satisfaciendo 
las demandas y no dejar de ser rentables a pesar de la crisis sanitaria (Guo et 
al., 2020).

Vender o no en línea era una diatriba que exponía la situación de la in-
dustria; para hacer esto, la organización tenía que tener la capacidad de estar 
dispuesta a innovar, competir de otras formas y arriesgarse a comprender una 
nueva idea del agronegocio. Para la literatura, el covid-19 es un antes y un 
después que dibujó el nuevo comportamiento de los que venden y los que 
compran (Gao et al., 2020). En un periodo muy corto, el potencial comercial 
de las empresas tenía que cubrir la misma proporción de clientes desde el ca-
mino virtual. Las decisiones de marketing tuvieron que ser supeditadas en 
trabajo, costo y energía a pivotear el nuevo canal de difusión (Reardon et al., 
2021). De acuerdo con varios autores, una de las capacidades que contribuye 
a desarrollar la digitalización de las actividades de marketing es la orientación 
emprendedora (Herhausen et al., 2020; Kull et al., 2016; Schauerte et al., 2021)

Cuando se cuenta con una postura emprendedora se reconocen, apro-
vechan y transforman las oportunidades en la comercialización de bienes y 
servicios (Ritala et al., 2021). Sin embargo, aún se carece de la discusión teó-
rica y empírica de la relación de ambas variables de estudio en el sector de los 
agronegocios. El cuestionamiento principal en este escenario es el siguiente: 
¿Cuáles son las capacidades emprendedoras que un agronegocio tiene que 
tener para desarrollar la adopción al marketing digital?, sabiendo que esta ha-
bilidad fue necesaria para la comercialización en esta pandemia covid-19. 
Por esta razón, el presente estudio tiene como objetivo determinar los efec-
tos de la orientación emprendedora sobre la adopción al marketing digital. Se 
recolectó información de 93 agronegocios del estado de Aguascalientes para 
medir su orientación emprendedora y adopción del marketing digital. Se uti-
lizó la técnica estadística de regresión lineal para determinar los efectos y su 
sumaron variables de control para observar el comportamiento de las mismas.
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Revisión de la literatura

Teoría de recursos y capacidades

La teoría de recursos y capacidades (trc, Resource-Based View en inglés) es 
extensiva a la teoría de las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 2008; Porter and 
Kramer, 2011), con una orientación hacia la generación de estrategias empre-
sariales (Wernerfelt, 1995), aunque con fuertes influencias de la economía de 
la eficiencia de la “Escuela de Chicago” (Miller, 2019), la “Escuela Austriaca” 
(Foss and Ishikawa, 2007), y la economía organizacional (Nelson and Win-
ter, 1985). Es uno de los enfoques importantes que los académicos usan para 
dar una aproximación del escenario que las empresas viven cada día desde 
una competitividad sostenible y renta económica (Burvill et al., 2018; Penro-
se and Penrose, 2009). Se interpreta que las firmas se componen de recursos 
heterogéneos y no replicables, con el solo objetivo de desarrollar ventajas com-
petitivas (Sameera, 2018). 

Las ventajas competitivas deben ser alcanzadas a través de recursos que 
conforman capacidades y éstas se convierten en elementos de la empresa que 
son insustituibles, no imitables, valiosos y raros (Barney, 1991; Barney et al., 
2001). Las ventajas competitivas más conocidas en una empresa son derivacio-
nes de procesos organizacionales (Varadarajan, 2020), innovaciones (Turulja 
and Bajgoric, 2016), redes de colaboración (Wills-Johnson, 2008), o capital 
intelectual (Campbell and Park, 2017). A continuación, se explica de manera 
particular por qué la aproximación de la trc es la más adecuada para atender 
conceptual y prácticamente los retos que representan las variables de estudio.

Orientación emprendedora

Dentro de la literatura de la trc, la orientación emprendedora (oe) ha sido 
tratada como una capacidad única que configura recursos y habilidades para 
tomar decisiones de innovación, ser proactivos y asumir el riesgo (Al Mamun 
and Fazal, 2018). Por tanto, la oe es un activo intangible que se detona en una 
ventaja competitiva y, eventualmente, repercute en el desempeño de las em-
presas (Kiyabo and Isaga, 2020). Desde la conceptualización inicial de la oe, se 
ha considerado como un elemento esencial para definir la postura estratégica 
de una organización (Miller, 2011; Yin et al., 2020. Los procesos de toma de 
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decisiones son materializados cuando se tiene una capacidad emprendedora 
mayor (De Oliveira et al., 2016). En esta definición, el énfasis se enfoca al pro-
ceso de emprendimiento más que al mismo individuo; por tanto, el enfoque 
de la trc corresponde teóricamente al campo de la investigación en cuestión.

Las acepciones de la oe tienen implícito el trabajo seminal de Miller 
(1983), quien definía los elementos determinantes del emprendimiento para 
las organizaciones con tres características principales: ser pioneros, innova-
dores y arriesgados. La contribución de Covin and Slevin (1989, 1991) fue 
desarrollar el constructo de la oe y colocar ante la variable la influencia de la 
hostilidad ambiental y sus efectos en el desempeño financiero. Actualmente, 
la oe es definida como la inclinación estratégica que tiene una organización 
a ser más innovadora, más dispuesta a competir y tomar riesgos para llevar a 
cabo la actividad empresarial (Su et al., 2019). Cuando una firma tiene orien-
tación emprendedora alta se desenvuelve mejor en los procesos de innovación 
(Barzola Iza and Domenico, 2020), la comercialización internacional (Mostafa 
et al., 2005), y muestra una mayor destreza para aprovechar el conocimiento 
adquirido (Dung et al., 2020).

Adopción al marketing digital

En el caso de la adopción al marketing digital, el enfoque de capacidades in-
vestiga cómo las estrategias de carácter digital tienen derivaciones en ventajas 
competitivas. A pesar del reconocimiento de la trc en la industria como el 
bagaje teórico por excelencia para definir la configuración de capacidades que 
llevan a una organización a una mayor competitividad y la generación de valor 
agregado, el enfoque carece de estudios que hayan utilizado este fundamento 
teórico (Herhausen et al., 2020). De acuerdo con diferentes autores, la intangi-
bilidad del marketing digital hace que esta capacidad sea más difícil de imitar 
por otras empresas, por lo que la posibilidad de diferenciarse desde la adop-
ción digital de estrategias de marketing puede incrementar el valor que tiene 
la organización para el mercado (Kull et al., 2016; Schauerte et al., 2021); las 
interacciones con el mercado se dan con mayor fluidez, además se fortalece el 
valor de la marca, el canal con el cliente y se favorece la generación de conoci-
miento sobre las necesidades del cliente (Varadarajan, 2020).

La adopción al marketing digital representa una de las capacidades 
que digitalizan las prácticas de marketing a través de la integración de nue-
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vos dispositivos en la empresa (e.g., teléfonos, internet, tecnologías móviles, 
plataformas digitales, redes sociales, inter alia) para realizar la relación empre-
sa-cliente por nuevos canales de comunicación (Wang, 2020). La digitalización 
del marketing es inevitable; las empresas predominantes en comprender esto 
son las empresas relacionadas con el comercio de comida, debido a que, 
muchas de ellas provienen de mercados jóvenes con perfil millenial que se 
caracterizan por realizar sus compras a través de aplicaciones o plataformas 
digitales (Prastiwi and Rohimat, 2020). El sector de los agronegocios ha sido 
uno de los sectores más beneficiados al adoptar el marketing digital dentro de 
sus capacidades empresariales. La adopción al marketing digital promueve la 
difusión, la comercialización y la distribución de los productos (Chung et al., 
2021), así como también, contribuye a la interacción con el cliente desde un 
plano más personal (Perdigón Llanes, 2020).

La relación entre la orientación emprendedora y la adopción del marke-
ting ha sido analizada en la literatura para dar respuesta al reconocimiento, el 
aprovechamiento y la transformación de oportunidades en la comercializa-
ción de bienes y servicios. En el estudio de Ritala et al. ( 2021), se considera 
la orientación emprendedora como una capacidad que favorece las estrategias 
digitales de una organización; el comportamiento proactivo favorece la pos-
tura estratégica de adoptar nuevas formas de comercialización; una empresa 
orientada que asume el riesgo actúa, a pesar de la incertidumbre, afrontando 
las exigencias de los mercados; de igual forma, estar orientada a la innovación 
permite a la firma estar dispuesta a desarrollar nuevas ideas y experiencias al 
cliente desde nuevas plataformas. En su caso, Surriadi et al. (2019), concluyen 
con su análisis que la manera de responder al ambiente empresarial desde la 
postura emprendedora integra los canales digitales que usa la empresa para 
crear experiencia con los clientes y así lograr el enganche con el mercado. Por 
su parte, Li et al. (2020), argumentan con su estudio que las primeras empre-
sas que innovan están más dispuestas a competir desde una actitud retadora, 
generan una mayor presión en el mercado online, incluso, incrementando su 
credibilidad y su desempeño. Particularmente, para Fan et al. (2021), la capa-
cidad emprendedora adopta mejor la social media por las implicaciones que 
tiene en la efectividad de costos, mejora la relación con el cliente para obtener 
información e incrementa la visibilidad de la marca en el mercado digital. Con 
el fundamento anterior, se consideraron las siguientes hipótesis de estudio:
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H1:  Hay efectos directos positivos y significativos de la innovatividad sobre 
la adopción del marketing digital.

H2:  Hay efectos directos positivos y significativos de la proactividad sobre la 
adopción del marketing digital.

H3:  Hay efectos directos positivos y significativos de la toma de riesgo sobre 
la adopción del marketing digital.

Metodología

La técnica utilizada fue la regresión lineal múltiple para medir la influencia de 
la orientación emprendedora sobre la adopción al marketing digital. Se con-
sideraron como población objetivo los agronegocios ubicados en el estado de 
Aguascalientes utilizando como base de datos el directorio agroalimentario 
(Secretaría de Desarrollo Rural y Agroempresarial del Estado de Aguascalien-
tes, 2019). El periodo de recolección fue de octubre a diciembre del año 2020. 
Se recabó información por medio de un instrumento de medición que se com-
pone de cuatro bloques: 1) perfil del agronegocio y el dueño de la empresa; 2) 
pilares institucionales; 3) innovación y 4) desempeño empresarial. La Tabla 1 
muestra un resumen sobre las características de la muestra analizada (n = 93). 
El sexo que predominó fue hombre (68 casos). La escolaridad con mayor fre-
cuencia fue la licenciatura (53 casos). También se puede valorar, que la media 
de experiencia fue de 4.2 años y en edad fue de 44.41. El subsector más repre-
sentativo fue el de los agronegocios de segunda transformación (producción 
de leche, procesamiento de carne, tostadas, salsas, etc.). Estas variables que 
sirvieron para describir la muestra analizada se utilizaron como variables de 
control para robustecer los resultados obtenidos del modelo de regresión.
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Tabla 1. 
Características de la muestra

Sexo
Hombre 68 Experiencia 4.20

Mujer 25 Edad 44.41

Educación

Sin escolaridad 0

Subsector

Comercialización de materias primas 24

Educación básica 15 Comercialización de insumos 7

Educación media 16 Almacenamiento y acopio 2

Carrera técnica o 
comercial

3 De primera transformación 5

Licenciatura 53 De segunda transformación 30

Posgrado 6 De tercera transformación 22

Servicios de asesoría técnica 3

Observación: Experiencia y edad. Los coeficientes subrayados representan la media. 

La escala usada para medir la orientación emprendedora es una adapta-
ción del instrumento de estrategia emprendedora de Covin and Slevin (1989). 
El constructo se divide en tres dimensiones con nueve indicadores en una escala 
tipo Likert de cinco puntos, donde 1 = nada importante y 5 = muy importante. La 
innovatividad evaluó la disposición que tuvo una organización para desarrollar 
nuevas ideas durante la pandemia covid-19. La proactividad es la disposición 
que tuvo la empresa para competir y anticipar las acciones de los demás en el 
escenario de la cuarentena covid-19. Por último, la toma de riesgo representa la 
capacidad que tuvo la organización para afrontar nuevas inversiones a pesar del 
riesgo que eso representaba durante la pandemia covid-19.

Con respecto a la adopción al marketing digital, se adaptó la escala de-
sarrollada por Noyola Medina (2016) que tiene como fundamento el trabajo 
de Dlodlo and Dhurup (2013). El constructo incluye cinco dimensiones con 
15 indicadores en una escala tipo Likert de cinco puntos. La facilidad de uso 
percibido evaluó la facilidad y flexibilidad del marketing digital para la em-
presa durante la pandemia covid-19. La presión externa y misión considera 
analizar si hubo congruencia entre la presión externa y la propia organización 
de adoptar el marketing digital durante la pandemia covid-19. El desempeño 
laboral midió la percepción de la efectividad del marketing digital en el trabajo 
diario. La disponibilidad de recursos calificó los recursos disponibles que tuvo 
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la organización para adoptar el marketing digital en el periodo de la pande-
mia. La compatibilidad evaluó si fue consistente la cultura de la empresa con 
el marketing digital durante el tiempo de la pandemia covid-19.

Resultados

A continuación, se presentan los resultados descriptivos de las variables anali-
zadas, así como el factor de inflación de varianza para garantizar la ausencia de 
problemas de multicolinealidad (ver Tabla 2). Se pudo observar que la Innovati-
vidad tuvo un valor de 2.9 (ni de acuerdo ni en desacuerdo) con una desviación 
de 1.1. La proactividad se estimó en 2.9 (ni de acuerdo ni en desacuerdo) con 
una desviación de 1.1. La toma de riesgo se valuó en 2.7 (ni de acuerdo ni en 
desacuerdo) con una desviación de 1.1. Para la adopción al marketing se tuvo 
una media de 3.2 (ni en desacuerdo ni de acuerdo) con una desviación de 1.3, 
siendo la variabilidad más alta de las cuatro variables analizadas. También se 
pueden observar en la Tabla 2, los resultados de las correlaciones, de los cuales 
se desprenden las correlaciones positivas y significativas estadísticamente con 
un rango que va de 0.42 a 0.75. En el caso de Innovatividad, se tuvieron corre-
laciones positivas y significativas con la adopción al marketing digital (r = 0.61; 
r2 = 0.37) y la proactividad (r = 0.75; r2 = 0.56), por lo que esto reflejó la posible 
relación de la oe sobre las actividades de adopción del marketing digital. Para la 
proactividad, los resultados fueron positivos y significativos con ambas varia-
bles, de igual forma, con mayor correlación con toma de riesgo (r = 0.57; r2 

= 0.33) que con la adopción al marketing digital (r = 0.53; r2 = 0.28). Esto revela 
que la disposición de las empresas por competir contra otros tiene relación con 
cómo desarrollan sus actividades de marketing digital. Los resultados de las 
correlaciones con la toma de riesgo fueron significativos y positivos con las dos 
variables: proactividad (r = 0.57; r2 = 0.33) e Innovatividad empresarial 
(r = 0.48; r2 = 0.23). En los resultados de correlación se pudo observar que hay 
una relación entre ambas variables.
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Tabla 2. 
Descriptivos y correlaciones

  Media D.E. VIF 1 2 3 4

1 Innovatividad 2.9 1.1 2.31 (0.84)

2 Proactividad 2.9 1.1 2.61 0.75*** (0.85)

3 Toma de riesgo 2.7 1.1 1.45 0.48*** 0.57*** (0.82)

4 Adopción al marketing digital 3.2 1.3 - - 0.61*** 0.53*** 0.42*** (0.97)

Observaciones = 93; Coeficientes de Cronbach son reportados entre paréntesis
*p < 0.1; **p < 0.05; ***p < 0.01

Se presentan los resultados del análisis de regresión lineal múltiple cal-
culado con la muestra de 93 agronegocios. Primeramente, en la Tabla 3 se 
muestran los resultados de los efectos la adopción al marketing digital sobre 
la innovación durante la pandemia covid-19. El modelo A fue significativo 
(r2 = 0.393; F = 19.22***), la innovatividad tuvo una influencia positiva y signi-
ficativa sobre la adopción al marketing digital (B = 0.521***; E.E. = 0.145). Se 
consideraron dentro de los modelos de regresión B, C, D y E como variables 
de control: sexo, educación, experiencia, edad y subsector. El modelo B fue 
significativo (r2 = 0.591; F = 20.71***); la educación y la innovatividad tuvie-
ron un efecto positivo y significativo sobre la innovación (B = 0.295***, E.E. 
= 0.083; B = 0.368***, E.E. = 0.096, respectivamente). Para el caso del modelo 
C, los resultados fueron significativos (r2 = 0.553; F = 17.723***), la proactivi-
dad tuvo efectos leves (nivel de significancia de 1%) sobre la innovación (B = 
0.256***, E.E. = 0.104). Por su lado, el modelo D fue significativo (r2 = 0.553; F 
= 16.340***), la toma de riesgo no tuvo una influencia significativa (B = 0.143, 
E.E. = 0.097). Finalmente, el modelo E fue significativo en 1% (r2 = 0.592; F 
= 15.210***), la innovatividad (B = 0.354***, E.E. = 0.128) tuvo efectos sig-
nificativos y positivos en 1%, mientras que, la educación tuvo una influencia 
positiva y significativa de 1% (B = 0.292***, E.E. = 0.085).
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Tabla 3. 
Análisis de Regresión Lineal Múltiple (Innovación)

  A B C D E

Constante 0.817 1.618 1.619 2.025 1.548

(0.335) (0.641) (0.258) (0.696) (0.695)

Variables de Control

Sexo 0.430** 0.447** 0.406* 0.424*

(0.194) (0.203) (0.208) (0.197)

Educación 0.295*** 0.360*** 0.404*** 0.292***

(0.083) (0.084) (0.083) (0.085)

Experiencia 0.012 0.009 0.013 0.011

(0.008) (0.009) (0.009) (0.008)

Edad -0.033*** -0.032*** -0.036*** -0.032***

(0.009) (0.010) (0.010) (0.010)

Subsector 0.004 0.000 -0.003 0.004

(0.036) (0.037) (0.038) (0.036)

Variables

Innovatividad 0.521*** 0.368*** 0.354***

(0.145) (.096) (0.128)

Proactividad 0.136 0.256*** 0.005

(0.156) (0.104) (0.138)

Toma de riesgo 0.160 0.143 0.033

(0.118) (0.097) (0.102)

R2 0.393 0.591 0.553 0.533 0.592

R2-Ajustada 0.373 0.562 0.522 0.500 0.553

F 19.22*** 20.71*** 17.723*** 16.340*** 15.210***

Observaciones 93

Variable dependiente: Innovación. Los coeficientes y errores estándar 
son reportados entre paréntesis. 
*p < 0.1; **p < 0.05; ***p < 0.01
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Los resultados mostraron los efectos que la orientación emprendedora tu-
vieron sobre la adopción al marketing digital durante la pandemia covid-19. 
Para la primera hipótesis de estudio se obtuvieron resultados positivos y signi-
ficativos de la influencia de la innovatividad sobre la adopción del marketing 
digital. La literatura ha señalado, en el caso de los agronegocios, nuevas formas 
de cubrir las demandas del mercado; una de ellas es a través de la conectividad 
digital que es cada vez más exigida por los clientes (Bowen and Morris, 2019). 
De igual forma, los resultados de Hervé et al. (2020) fueron similares a los obte-
nidos en este estudio, con especial interés en el nivel de predicción que tiene la 
innovatividad sobre la infraestructura de la digitalización. Asimismo, se equi-
paran los resultados con Fan et al. (2021), lo que extiende a la disposición de 
innovar como un elemento esencial para adoptar con mayores probabilidades 
de éxito el marketing digital.

Para la segunda hipótesis, los resultados fueron positivos y significativos 
sólo en un modelo calculado; esto tiene implicaciones en el papel que tiene 
la disposición de anticiparse a las oportunidades de negocio. Aunque la lite-
ratura ha señalado que la proactividad representa una capacidad que afecta 
positivamente a la adopción del marketing digital (Ritala et al., 2021) y, en 
otros casos, negativamente a la digitalización (Niemand et al., 2021), en el pre-
sente estudio no se obtuvieron resultados significativos, lo cual es un hallazgo 
relevante para la literatura debido a que contribuye a la discusión entre ambas 
variables. Una aportación relevante es mostrar el rol que tuvieron las variables 
de sexo, educación y edad del dueño del agronegocio sobre la adopción al 
marketing digital durante la pandemia covid-19.

Los resultados para la tercera hipótesis son el hallazgo más importante, 
aunque, hay evidencia teórica acerca de la relación positiva y significativa de 
las variables toma de riesgo y adopción al marketing (Fan et al., 2021; Hervé 
et al., 2020; Ritala et al., 2021), para el caso de este estudio no evidencia en 
el análisis de regresión que permitan concluir el supuesto de los efectos. Las 
implicaciones de estos resultados no permiten tener clara la precisión si to-
mar acciones arriesgadas dentro del agronegocio impactaron en el desempeño 
del marketing digital durante la pandemia. Una orientación emprendedora se 
compone de las tres dimensiones; sin embargo, la postura innovadora tuvo 
mayor relevancia para integrar a las actividades de la empresa los esfuerzos 
de digitalizar las acciones que realiza en la comercialización de sus productos.
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Conclusiones

En este estudio, se analizó de manera multidimensional la orientación em-
prendedora. La aportación principal de la investigación fue que, a partir 
de la fundamentación de la teoría de recursos y capacidades, se identifica-
ra la innovatividad como la dimensión con mayor efecto sobre la adopción 
del marketing digital durante la pandemia covid-19. Por un lado, la discu-
sión teórica se realizó por medio de la revisión de la literatura asociada a las 
ventajas competitivas. Considerar la orientación emprendedora como una 
capacidad de desarrollar nuevas ideas, estar dispuesto a competir y asumir 
riesgos constituye para el agronegocio una herramienta heterogénea que tiene 
diferentes alcances. En el caso preciso de esta investigación los efectos fueron 
significativos para una sola dimensión, no obstante, el componente teórico 
revisado da evidencia del impacto que tiene en otras áreas organizacionales 
como la capacidad de absorción (Salehi et al., 2013), la innovación (Carvalho 
and Sugano, 2016) o el desempeño organizacional (Nwachukwu et al., 2017).

La amenaza que representó la pandemia covid-19 para el mercado 
global fue evidente; los agronegocios, de manera reaccionaria, tuvieron que 
mejorar sus operaciones en diferentes sentidos. El análisis de la postura que 
una empresa tiene sobre el emprendimiento era necesario para determinar 
qué herramientas debe tener un agronegocio para enfrentarse al reto de ser 
competitivo en condiciones adversas. Los retos son innumerables. Aunque eso 
significa mayores oportunidades para el sector de los agronegocios, muchos de 
ellos tomaron por primera vez la incursión de la comercialización a través de 
actividades digitales (Engidaw, 2020), motivo por el cual se redireccionan las 
herramientas estratégicas. Durante la pandemia, los agronegocios construían 
las preferencias de los clientes, promovían la marca y concretaban ventas por 
las plataformas digitales (Haryati, 2021). 

Como cualquier otra investigación, la presente no está ausente de li-
mitaciones durante la elaboración de la misma. La base teórica utilizada se 
favorecería al extender el modelo teórico a nuevas variables que hagan una 
mayor contribución en el entendimiento de la adopción al marketing digital 
en el sector de los agronegocios. La innovación frugal, la capacidad de absor-
ción y la gestión del conocimiento serían aspectos relevantes para desplegar 
las capacidades de digitalizar las actividades de las empresas. De la misma ma-
nera, la muestra es relativamente pequeña para la generación de los resultados; 
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sin embargo, proporciona un bosquejo de los instrumentos que los agronego-
cios tuvieron para enfrentar la situación de crisis.
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