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Necesidad de profundizar en los mecanismos que explican cómo la orientación 
emprendedora afecta a los resultados de la empresa (Putniņš y Sauka, 2020)

Con anterioridad se ha acudido, por ejemplo, para su explicación a 
diversas capacidades específicas: innovación ambidiestra (Zhang et al., 
2016), aprendizaje organizativo (Gupta et al., 2020) y capacidades de 
marketing operativo (Ahmadi y O’Cass, 2018) 
Análisis simultáneo de la innovación de la empresa y las capacidades de 
marketing apenas se ha abordado

Resource-Based Theory (RBT) (Barney, 1991; Barney et al., 2021) puede 
ayudar a entender cómo y por qué la orientación emprendedora puede 
influir en los resultados de la empresa (Wales et al., 2021) 
Carácter sistémico de las capacidades organizativas (Grant & Bakhru, 2016), 
identificación de las capacidades clave y establecimiento de relaciones 
entre ellas

Razones de la importancia de la orientación emprendedora para el crecimiento 
de las empresas y que supere a sus rivales sigue siendo poco explorada (Gupta 
et al., 2020)



1.- Rol de la capacidad de innovación de la empresa y de las 
architectural marketing capabilities (aprendizaje del mercado 
y networking)

OBJETIVOS

2.- Vínculos entre las dimensiones de la orientación 
emprendedora y presentar un nuevo modelo jerárquico 
desagregado de las dimensiones de la orientación 
emprendedora



1.- La orientación emprendedora fomenta un conjunto de 
capacidades de innovación y marketing que refuerzan la 
competitividad de la empresa

CONTRIBUCIONES A LA LITERATURA

2.- Llamamiento de Wales et al. (2013) y Gupta y Dutta (2018) 
para examinar las relaciones entre las dimensiones 
individuales de la orientación emprendedora
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DIMENSIONES DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA

Asunción de riesgos 
(Risk-taking)

 Actitud de la dirección, impulso 
acciones estratégicas y resultado 

incierto
 Acciones audaces, nuevos mercados 

y negocio arriesgado (Lumpkin y 
Dess, 1996)

 Prevención inercia e inacción 
(Hughes y Morgan, 2007)

Proactividad (Proactiveness)
 Tomar la iniciativa, anticipar 

futuras demandas y perseguir 
nuevas oportunidades

 Reconocer y buscar oportunidades, 
crear cambio y liderar (Lumpkin y 

Dess, 1996; Hughes y Morgan, 
2007) 

Cultura innovadora 
(Innovativeness)

 Redefinirlo como un input 
(Linton, 2019; Arshi et al., 

2020) 
 Entorno interno favorable 

innovación (Rubera y 
Kirka, 2012)

 Apertura nuevas ideas 
(Hult et al., 2004)

 Rasgo cultural (Matsuno et 
al., 2002; Zhou et al., 
2010; Martin y Javalgi, 

2016)



RELACIONES ENTRE LAS DIMENSIONES DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA

DOS CONCEPTUALIZACIONES DE LA 
ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA COEXISTEN
(Covin y Lumpkin, 2011; Wales et al., 2013)

¿Utilidad?

• Puntos en común de un 

conjunto de dimensiones de 

la orientación emprendedora 

• Modela como un compuesto 

agregado

• Dimensiones como constructos 

independientes

• Concepción desagregada, diferentes 

dimensiones consideradas 

colectivamente

Perspectiva 
unidimensional

Perspectiva 
multidimensional



MODELO DESAGREGADO DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA (I)

 Nivel de análisis: organización (empresa)
 Objetivo: relaciones entre las 

dimensiones de la orientación 
emprendedora

Modelo I-R-P Jerárquico

Cultura innovadora 
(Innovativeness) (valores)

Hipótesis subyacente: los valores pueden influir en los 
comportamientos, tanto directa como indirectamente, a través 

de las actitudes (Homer y Kahle, 1988)

• Alto jerarquía + Influye Asunción Riesgos 
(Risk-taking) (actitudes directivas) + 
Influye Proactividad (Proactiveness) 
(comportamiento emprendedor)  

Secuencia
V-A-B



RELACIONES ENTRE LAS DIMENSIONES DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA (II)

H1. La cultura innovadora se asocia 
positivamente con la asunción de 

riesgos  Apertura de nuevas ideas 
influye en las actitudes

 Cultura que apoya la 
innovación, actitudes de 
asunción de riesgos y aversión 
al riesgo (Tushman y O’Reilly, 
1997; Koberg y Chusmir, 1987) 

ASUNCIÓN 
RIESGOS

CULTURA 
INNOVADORA

H1

Variable inicial  

 Análisis nivel riesgo + Respuesta 
apropiada 

Empresas



MODELO DESAGREGADO DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA (III)

ASUNCIÓN
RIESGOS PROACTIVIDAD

H2

H2. La asunción de riesgos se 
asocia positivamente con la 

proactividad 

Actitud asunción riesgos 
constructiva y predisposición 
comportamiento búsqueda 

oportunidades

 Aprovechar oportunidades, 
comprometer recursos y 
comprensión acciones  (Covin
y Slevin, 1991)

 Errores al probar ideas y 
soluciones creativas 

Tomar la iniciativa y ser proactivos 
ante los retos del mercado 

(Bromiley et al., 2015)



RELACIONES ENTRE LAS DIMENSIONES DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA (IV)

H3. La cultura innovadora se 
asocia positivamente con la 

proactividad

PROACTIVIDADCULTURA 
INNOVADORA

H3  Cultura innovadora, 
empleados proactivos y 
necesidades clientes 
(Nasution et al., 2011)

 Normas proactivas y 
trascender tendencias 
pasivas (Thomas et al., 
2010)

Crear una cultura de apoyo y 
comportamientos proactivos 

(Rubera y Kirka, 2012)  

Rol significativo

• Culturas no jerárquicas y grado de 
proactividad (Brettel et al., 2015)



PROACTIVIDAD Y LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA (I)

Capacidad

 Habilidad de transformación 
intermedia

 Recursos (entradas)
 Objetivos (salidas)

• Habilidad de comercializar 
(competencia)

• Mayor tasa nuevos productos o 
servicios (intensidad innovación)

• Mayor grado novedad incorporada 
(novedad innovación)

Capacidad de innovación 
(Mendoza-Silva,2021)  

 Búsqueda constante de 
cambios  

Desplegar la capacidad de 
innovación



PROACTIVIDAD Y LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA (II) 

H4a. La proactividad se asocia 
positivamente con la capacidad de 

innovación de la empresa

CAPACIDAD 
INNOVACIÓN

PROACTIVIDAD
H4a

• Proactividad (dimensión 
específica)

• Empresas emprendedoras 
(oportunidades mercado)

• Identificar y mitigar 
ineficiencias mercado (Kreiser
et al., 2013)

• Crear nuevas oportunidades 
(redefinir mercado)

Examen empírico poco abordado 
en la literatura (Saunila, 2020) 

Proactividad mejore la 
capacidad de innovación 

empresa



PROACTIVIDAD Y LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA (III)

• Procesos complejos 
• Combinan conocimiento 

mercado
• Recursos organizativos 

disponibles
• Explorar y rastrear mercado 

(nuevas oportunidades, 
adaptación y valor mercado 
superior)

Capaciades marketing 
(Morgan et al., 2009; 
Varadarajan, 2020) Tipos capacidades 

marketing (Vorhies et 
al., 2009) 

 Actividades tácticas

 Diseñar y comercializar 

(oferta empresa)

 Comunicación, venta 

personal, fijación de 

precios y distribución

Capacidades 
especializadas  

Capacidades 
arquitectónicas 
(architectural)  

 Adquirir conocimiento 

mercado 

 Utilizar redes (internas y 

externas)

 Construir recursos 

 Comprender clientes

 Identificar y aprovechar 

(oportunidades mercado)



PROACTIVIDAD Y LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA (IV) 

H4b. La proactividad se asocia 
positivamente con la capacidad de 

networking de la empresa

CAPACIDAD 
NETWORKING

PROACTIVIDAD
H4b

Capacidad 
networking

(Mitrega, 2017)

• Habilidad iniciar, mantener 

y utilizar relaciones (socios 

externos)

• Clientes, proveedores y 

competidores

• Cooperación, información 

mercado y tecnologías 

críticas (éxito mercado)

• Nuevos enfoques 
estratégicos (mercados 
actuales)

• Entrar y desarrollar 
(nuevos mercados)

• Utilidad contar red 
socios (compartir 
recursos)

• Puesta en común e 
intercambio recursos 
(explorar y/o explotar 
oportunidades 
mercado)

Empresas proactivas 
(Covin et al., 2016; 
Brettel et al., 2015)



PROACTIVIDAD Y LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA (V)

H4c. La proactividad se asocia de 
positivamente con la capacidad de 

aprendizaje del mercado 

PROACTIVIDAD CAPACIDAD 
APRENDIZAJE MERCADO

H4c

Capacidad 
aprendizaje mercado 
(Varadarajan, 2020)

• Actividades aprendizaje

• Recopilar, diseminar y 
asimilar (información 
mercado)

• Preferencias y necesidades 
latentes (cliente), y 
acciones competencia

• Propósito comercial 

Empresas 
proactivas

• Aprendizaje mercado 
(actividad crítica) 

• Anticipar y comprender 
(necesidades y 
preferencias) (Lisboa et al., 
2011)

• Ampliar ámbito aprendizaje 
(nuevos mercados) 

• Inteligencia mercado 
(tendencias mercado) 
(Matsuno et al., 2002) 



RELACIONES ENTRE LAS CAPACIDADES DE MARKETING E INNOVACIÓN (I)

CAPACIDAD
NETWORKING

CAPACIDAD 
APRENDIZAJE MERCADO

H5

H5. La capacidad de networking se 
asocia positivamente con la 

capacidad de aprendizaje del 
mercado 

 Contar con una red de 
socios 

Papel clave

Relación no analizada en la 
literatura 

• Mercados interconectados y 

complejos (amenazas y 

desafíos) (Mu et al., 2017)

• Límites empresa (difuminan)

• Conocimientos, experiencia y 

socios (recursos) (Storbacka y 

Nenonen, 2015)

• Clientes, tecnologías y 

cambios sector



RELACIONES ENTRE LAS CAPACIDADES DE MARKETING Y LA INNOVACIÓN (II)

CAPACIDAD 
APRENDIZAJE MERCADO

CAPACIDAD
INNOVACIÓN

H6

H6. La capacidad de aprendizaje del 
mercado se asocia positivamente con 

la capacidad de innovación de la 
empresa  Comprensión necesidades 

(evolución)
 Interpretación compartida y 

reserva de conocimientos 
(Alshanty y Emeagwali, 2019) 

 Estrategias y acciones 
competidores (refuerzo 
capacidad innovación)

 Cuestionamiento modelos 
mentales y enfoques 
aceptados (resolución 
problemas) (Storbacka y 
Nenonen, 2015)

Valioso punto 
partida

Capacidad
aprendizaje mercado

• Innovar ritmo superior 
(intensidad)

• Favorecer originalidad 
innovadora (novedad)



CAPACIDAD DE INNOVACIÓN Y RESULTADOS (I)

Capacidad innovación 
(Mendoza-Silva, 2021)

Papel relevante

 Rentabilidad y potencial 
crecimiento

 Ventaja competitiva 
sostenible

 Conocimiento tácito, 
imitación y aislamiento 
(Teece et al., 2016)

Diferentes indicadores 
de resultado 

(Matsuno et al., 2014) 

• Crecimiento 
empresarial (objetivo 
organizaciones 
emprendedoras)

• Capital cliente (paso 
intermedio) 



CAPACIDAD DE INNOVACIÓN Y RESULTADOS (II) 

CAPACIDAD 
INNOVACIÓN

CAPITAL DE 
CLIENTE

H7a

H7. La capacidad de innovación de las 
empresas se asocia positivamente con (a) 
el capital de cliente y (b) el crecimiento 

empresarial  

CRECIMIENTO
EMPRESARIALH7b

 Experiencia valor única 
(cliente)

 Adaptando y reformulando 
productos y servicios 
(cartera)

 Expectativas del mercado y 
necesidades del cliente

Capacidad innovación 
(Prahalad y Krishnan, 

2008) 

 Satisfacción, fidelidad y valor (capital cliente)
 Ventas, beneficios y cuota mercado 

(crecimiento empresarial)

Capacidad vital 



CAPACIDAD DE INNOVACIÓN Y RESULTADOS (III)

CAPITAL DE
CLIENTE

CRECIMIENTO 
EMPRESARIAL

H8

H8. El capital de cliente se asocia 
positivamente con el crecimiento 

empresarial Crecimiento empresarial 
(Matsuno et al., 2014)

• Clientes fieles 
(valiosos)

• Valor añadido 
(recibido)

• Crecimiento negocio 
(reflejarse)Papel de las expectativas 

del cliente



MODELO CONCEPTUAL

Fuente: Santos-Vijande, López-Sánchez, Loredo, Rudd y López-Mielgo (2022, p. 2)

Cultura 
Innovadora

Asunción
riesgos

Proactividad
Capacidad
innovación

Crecimiento
empresarial

Capital de
cliente

Capacidad
networking

Capacidad
aprendizaje

mercado

H1 H2

H3

H4a

ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA

CAPACIDAD INNOVACIÓN

H5

H6

H4c

H4b

CAPACIDADES MARKETING

RESULTADOS

H7a

H7b

H8
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DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (I) 

Base de datos
 987 empresas 

españolas 
(fabricantes y 

servicios) 

Procedimiento
 Correo electrónico 

(dos oleadas de 
envíos) 

 Director General o 
Gerente (Hughes y 

Morgan, 2007)

Muestra final
 190 cuestionarios 

elegibles 
 Tasa respuesta 

19,25%

 Sesgo potencial de no 

respuesta (Armstrong y 

Overton, 1977)

 Varianza del método 

común (Podsakoff et al., 

2012)

 Ex-ante (anonimato, 

respuesta y relaciones 

causales)

 Ex-post (Harman y marker

variable) (Babin et al., 

2016; Lindell y Whitney, 

2001)

Aspectos 
considerados



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (II) 

Escalas

Cultura innovadora 
(Hult et al., 2004) 

Asunción riesgos y 
proactividad

• Covin y Slevin (1989)

• Martin y Javalgi (2016)

• Mu et al. (2017)

Capacidad networking y 
capacidad aprendizaje mercado: 

Forsman (2011)

 Intensidad y novedad (innovaciones 
comercializadas) 

 Principales competidores 

Capacidad innovación 
(Mendoza-Silva, 2021)



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (III) 

Capital de cliente 
(Matsuno et al., 

2014) 

Satisfacción, lealtad o 
retención, valor superior, 
comunicaciones y quejas 

 Ventas, cuota de mercado y beneficios 

Crecimiento empresarial 
(Vorhies et al., 2009)

Aspectos 
adicionales 

• Términos relativos

• Principales competidores

• Efecto industria y subjetividad 

respuesta 

• Referencia temporal (Baker y 

Sinkula, 2007)



RESULTADOS (I)

Aspectos 
considerados

• C*Power 3 (análisis post-
hoc)

• SmartPLS
• Método de remuestreo

bootstrap (5000 
submuestras) (Hair et 
al., 2017)  

PLS-SEM 
(Ringle et al., 2015)

Modelos medida (Hair et 
al., 2017)

Fiabilidad, validez 
convergente y 
discriminante

• Cargas factoriales > 0,7
• Alfa de Cronbach, 

Índice de Fiabilidad 
Compuesta (IFC) > 0,7 

• Varianza media extraída 
(AVE) > 0,5 

• HTMT < 0,85



RESULTADOS (II)

Fuente: Santos-Vijande, López-Sánchez, Loredo, Rudd y López-Mielgo (2022, p. 2 y p. 9)

Cultura 
Innovadora

Asunción
riesgos

Proactividad
Capacidad
innovación

Crecimiento
empresarial

Capital de
cliente

Capacidad
networking

Capacidad
aprendizaje

mercado

H1 H2

H3

H4a

ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA

CAPACIDAD INNOVACIÓN

H5

H6

H4c

H4b

CAPACIDADES MARKETING

RESULTADOS

H7a

H7b

H8

0,495
p<0,01

0,321
p<0,01

0,467
p<0,01

0,322
p<0,01

0,532
p<0,01

0,394
p<0,01

0,430
p<0,01

0,310
p<0,01

0,506
p<0,01

0,248
p<0,01

0,381
p<0,01

Variables latentes R2 Q2

Asunción de riesgos 0,280 0,182

Proactividad 0,465 0,354
Capacidad networking 0,284 0,217
Capacidad aprendizaje mercado 0,534 0,418
Capacidad innovación 0,321 0,250
Capital de cliente 0,259 0,151
Crecimiento empresarial 0,419 0,345
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CONTRIBUCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS (I)

 Conjunto capacidades marketing e 

innovación

 Canalización efecto (orientación 

emprendedora)

 Capital cliente y crecimiento

 Wales et al. (2021) y Covin y Wales

(2019)

Papel central 

Análisis 
desagregado

Orientación 
emprendedora

• Conexiones entre las 
dimensiones

• ¿Cómo se construye?
• IRP refleja jerarquía VAP 

(Homer y Kahle, 1988)
• Reconceptualización 

cultura innovadora (input) 
(Arshi et al., 2020) 

Lógica subyacente, comportamiento 
emprendedor y expande propuestas 



CONTRIBUCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS (II)

Cultura 
innovadora

Desafía status 
quo

Trascendencia

 Acepta incertidumbre

 Tolera riesgo (Hogan y 

Coote, 2014)

 Evaluar y gestionar 

riesgos 

Asunción riesgos y 
proactividad

 Habilidad calcular riesgos

 Reconocer nuevas 

oportunidades (mercado)

 Aprovecharlas y dar forma 

(mercado)

 Anticipar futuras demandas, ventaja 
pionero y nuevos negocios 

Cultura innovadora y 
proactividad



CONTRIBUCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS (III)

Rol relevante 
proactividad

Capacidad networking

Capacidad innovación

• Información valiosa
• Nuevas tecnologías
• Intercambio de 

recursos

 Ampliar ámbito 
aprendizaje

 Oportunidades mercado
 Actuar en consecuencia

Capacidad aprendizaje 
mercado

• Nuevas oportunidades

• Mitigar ineficiencias

• Mayor novedad incorporada 

(Adams et al., 2019)

Otros aspectos

• Relaciones entre 
capacidades 
marketing e 
innovación (Feng et 
al., 2017)



CONTRIBUCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS (IV)

Capacidad networking y 
capacidad aprendizaje 

mercado

Se proporciona primer
paso en esta dirección

Recopilar, 
internalizar y 

explotar nuevos 
conocimientos 

mercado

Capacidad innovación 
(satisfacer necesidades 

del mercado)

Efectos e implicaciones 
en éxito a largo plazo 
(Varadarajan, 2020)

Empresa como conjunto 
capacidades  

Resource-Based
Theory (RBT)



CONTRIBUCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS (V)

Pasos novedosos 

Canaliza efectos 
orientación 

emprendedora 

Resultados

Ventaja competitiva + 
Capacidades idiosincrásicas 

exitosas (base recursos) 
(Monteiro et al., 2019)  Evitar solapamiento constructos 

(Covin y Wales, 2019)
 Resultados positivos capacidad 

innovación (variables resultado) 

Enriquece debate orientación 
emprendedora 



IMPLICACIONES PRÁCTICAS (I)

Abre “caja negra” 
orientación 

emprendedora 

 Secuencia valiosa 

 Ambigüedad causal (orientación 

emprendedora y resultados)

• Punto inicio cultura 
innovadora

• Apertura ideas
• Permitir 

creatividad y 
tolerancia fracaso

• Evitar inercia

Dirección interesada 
desarrollarla

Cultura 
innovadora

• Comportamiento proactivo

• Aprovechar oportunidades 

(mercados rápida 

evolución)

• Asunción riesgos 



IMPLICACIONES PRÁCTICAS (II)
Proactividad

Proceso clave + Aprovechar nuevas 
oportunidades + Capacidades marketing e 

innovación (interrelacionadas) 

Mensaje
clave

Capacidades 
marketing e 
innovación

 Sistema
 Impulsa capital cliente + 

crecimiento empresarial
 Necesidad supervisar y apoyar 

estas capacidades 

Interrelaciones 
complejas y sistémicas 

• Protegen imitación 
• Desalineación



IMPLICACIONES PRÁCTICAS (III)

Capacidad 
innovación

Papel fundamental 

 Crecimiento empresarial
 Capital de cliente

Consideraciones 

Características

• Esfuerzos de 

innovación

• Resultados clientes

• Satisfacción, valor 

percibido y lealtad

• Resultados globales



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN (I)

Informante 
clave

 Múltiples encuestados

 Fiabilidad resultados

Estudio 
transversal

 Efectos dinámicos
 Datos longitudinales
 Complejas interrelaciones

 Variables dependientes e 
independientes

 Medidas objetivas

Datos perceptuales 

 Generalización resultados
 Cautela (tipos empresas y 

países)



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN (II)

Futuras líneas 
investigación

1) Resultados financieros a largo 
plazo (orientación 

emprendedora) 

2) Atención al crecimiento 
(retención clientes)

3) Impacto directo de las capacidades 
arquitectónicas (resultados)

 Estable
 Diferentes contextos

4) Innovación 
colaborativa y perfil socio 

colaborador



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN (III)

Cambios a largo plazo 
sobre cómo clientes y 
empresas interactúan 

(Punto 3)
 Tecnología

 Interacciones humanas

La influencia del 
marketing en la 

empresa (Punto 7)
 Estructura 

organizativa
 Valor al cliente

Medición y analíticas 
(Punto 2)

 Corto plazo frente a 
largo plazo

 Experiencia cliente

Algunas consideraciones

Marketing Science 
Institute

Research Priorities
(2022-2024) 



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN (IV)

Inteligencia artificial 
generativa 

(Peres et al., 2023)

Oportunidades, 
amenazas y 

herramientas 

Tareas, eficacia, 
eficiencia y 
creatividad

Requerimientos 
trabajo, 

productividad y 
satisfacción

Aceleración 
estrategias 
marketing

Papel de los 
expertos

Creatividad y 
resolución 
problemas
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Gamification in higher education: The ECOn+ star 
battles. Computers & Education. 194, 104699 
https://doi.org/10.1016/j.compedu.2022.104699 
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Educación superior, al tratarse de un servicio, el marketing puede ayudar a 
satisfacer los objetivos ligados a dicho servicio (Kotler y Lee, 2007; Ng y Forbes, 
2008)

Mejora de la satisfacción del usuario, mayor uso en la utilización del 
servicio y respaldo de la ciudadanía (Kotler y Lee, 2007) 
Gamificación como técnica en auge (Gajardo Sánchez et al., 2023; Murillo-
Zamorano et al., 2020, 2021), aplicación elementos juego, situaciones no 
lúdicas y comportamiento humano (Deterding et al., 2011) 

Número elementos (gamificación), efectos sobre compromiso, motivación 
y satisfacción estudiante (Kalogiannakis et al., 2021; Zainuddin et al., 2020) 
Enfoque superficial, sin efectos en comportamiento y diseños simplificados 
(pocos elementos) (Luo, 2022) 

Razones suficientes para considerar la importancia de la gamificación en 
educación superior por su efecto en el comportamiento estudiantes (Adams et 
al., 2022; Murillo-Zamorano et al., 2023)



1.- Gamificación en educación superior y el conocimiento de 
los estudiantes

ASPECTOS RELEVANTES

2.- Gamificación en educación superior y el compromiso de los 
estudiantes 

3.- Gamificación en educación superior y satisfacción de los 
estudiantes



1.- La estrella de 8 puntas de la gamificación en la educación 
superior 

CONTRIBUCIONES A LA LITERATURA

2.- Escala de medición de la gamificación en la educación superior -
HEGx+

3.- Experiencia de enseñanza-aprendizaje gamificada de éxito. Las 
Batallas Econ+Star

4.- Influencia de la gamificación en el compromiso, los 
conocimientos y la satisfacción de los estudiantes  
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LA ESTRELLA DE 8 PUNTAS DE LA GAMIFICACIÓN EN LA EDUCACIÓN SUPERIOR

Points

Badges

Leaderboards

Levels

Challenges

Storytelling

Empowerment

Social influence

HEGx+

Fuente: Murillo-Zamorano, López-Sanchez, López-Rey y Bueno-Muñoz (2023, p. 2)



APROXIMACIÓN A LOS ELEMENTOS DE LA GAMIFICACIÓN (I)

Elementos

 Elemento más 

común

 Presente mayoría 

diseños

 Base para incluir 

otros elementos

Puntos (Points)
(Sailer, 2017)

 Muestra logros

 Proporciona 

retroalimentación

 Ejerce influencia

Insignias (Badges)
(Werbach y Hunter, 2015; 

Hamari, 2017)
 Ayuda a progresar

 Actúa como 

motivador

Niveles (Levels)
(Schlömmer et al., 2021)

Clasifica a los usuarios (méritos), añade elemento competitivo y 
se actualiza periódicamente

Tablas de clasificación (Leaderboards) 
(Schlömmer et al., 2021; Zhang et al., 2022)



APROXIMACIÓN A LOS ELEMENTOS DE LA GAMIFICACIÓN (II)

Cuatro elementos 
adicionales

Favorecer el éxito de la gamificación

Experiencia
acumulada

Elementos

Retos (Challenges) 
(Hamari et al., 2016)

 Facilitan compromiso
 Mantener motivación

Narración historias (Storytelling) 
(Kapp, 2012)

 Sentido a la experiencia
 Entorno inmersivo

 Asentamiento conocimientos

Empoderamiento 
(Empowerment) 

(Thibault y Hamari, 2021)
 Sentirse protagonistas
 Percepción control

Influencia social (Social 
influence) 

(Toda et al, 2019) 
 Presión social, acciones 

y exposición a los 
demás



LOS EFECTOS DE LA GAMIFICACIÓN (I) 

H1. La gamificación se relaciona 
directa y positivamente con los 

conocimientos de los estudiantes
 Refuerza el conocimiento (Lin 

et al., 2018)
 Mejora el aprendizaje (Prieto 

Andreu, 2020) 
 Familiarización con contenido 

y expectativas rendimiento 
(Chung et al., 2019)

CONOCIMIENTOGAMIFICACIÓN
H1

 Método atractivo + Bajos niveles de 
estrés

Experiencia aprendizaje divertida 
(Whitton y Langan, 2019)

Estímulo y 
refuerzo 



LOS EFECTOS DE LA GAMIFICACIÓN (II)

H2. La gamificación se relaciona 
directa y positivamente con el 
compromiso de los estudiantes

GAMIFICACIÓN COMPROMISO
H2

Énfasis debe ser 
prestado al impacto 
en el compromiso

• Probado su utilidad en el 
comercio y el marketing 
(Hamari et al., 2014)

• ¿Qué rol juega el placer de 
jugar en una experiencia 
gamificada?

Impacto positivo

• Implica usuarios (Hamari
et al., 2014)  

• Retos competitivos y 
compromiso (Howard-
Jones et al., 2016)

• Modificación 
comportamiento en el 
aula (Rojas-López et al., 
2019



LOS EFECTOS DE LA GAMIFICACIÓN (III)

H3. La gamificación se relaciona 
directa y positivamente con la 
satisfacción de los estudiantes 

SATISFACCIÓNGAMIFICACIÓN
H3

• Diseño y ejecución 
adecuado y preciso (Sailer
et al., 2017)

• Estudios previos confirman 
esta conexión (Song et al., 
2017)

• Clases tradicionales frente a 
clases gamificadas
(Demchenko et al., 2018)

Elementos presentes se 
convierten en factores 

de satisfacción (Werbach
y Hunter, 2012)

¿Es necesario tener en cuenta los 
elementos considerados en la 
propuesta de gamificación?



LOS EFECTOS DEL COMPROMISO DE LOS ESTUDIANTES (I) 

COMPROMISO CONOCIMIENTOS
H4

H5. El compromiso de los estudiantes 
se relaciona directa y positivamente 

con sus conocimientos

 Compromiso, proceso de 
aprendizaje y adquisición 

conocimientos 

Papel clave 

Relación positiva estudios 
previos (Werbach y Hunter, 

2012)

• Participación activa en 

proceso aprendizaje (Kong y 

Song, 2015)

• Necesidad compromiso para 

mejorar conocimientos (Wang 

y Eccles, 2012)

• Gamificación, compromiso y 

conocimientos (De Rocha 

Seixas et al., 2016)



LOS EFECTOS DEL COMPROMISO DE LOS ESTUDIANTES (II)

COMPROMISO SATISFACCIÓN
H5

H5. El compromiso de los estudiantes 
se relaciona directa y positivamente 

con su satisfacción

 Establece una relación 
positiva (Chen et al., 
2008)

 Ayuda a predecir el grado 
de satisfacción 
estudiantes (Srivastav y 
Rita, 2017; Murillo-
Zamorano et al., 2019)

Existen estudios 
previos

Punto de partida para 
rutas de efectos más 

complejas

• Novedad en contextos 
experiencias gamificadas

• Posibilidad de comparar con 
otras relaciones causales



LOS EFECTOS DEL CONOCIMIENTO DE LOS ESTUDIANTES (I)

CONOCIMIENTO SATISFACCIÓN
H6

H6. El conocimiento de los 
estudiantes se relaciona directa y 
positivamente con su satisfacción

Variable dependiente 
final modelo

• Tomar conciencia de 
progreso académico y 
aumento satisfacción 
(O’Donovan, 2017)

• Mayor nivel de 
conocimientos 
adquiridos y satisfacción 
(Hung, 2015; Murillo-
Zamorano et al., 2019) 

¿Qué relevancia tiene la 
mejora de la satisfacción 

del estudiante?



MODELO CONCEPTUAL

Fuente: Murillo-Zamorano, López-Sánchez, López-Rey y Bueno-Muñoz (2023, p. 5)

Gamificación Compromiso

Conocimiento

Satisfacción

H1

H2

H3

H4

H5

H6
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DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (I)

 Facultad CCEE y Empresariales 

(UEX)

 90 estudiantes ADE (primer año)

 51% (mujeres: 46) y 49% (hombres: 

44)

 Cuestionario administrado (campus 

virtual)

Aspectos relevantes

Elementos 
adicionales 

(Dillman, 2011)

Experiencia 
gamificada

• Confidencialidad datos
• Tratamiento agregado
• No había respuestas 

correctas/incorrectas
• Varianza del método común 

(Podsakoff et al., 2012) 
• Ex-ante: respuesta y distancia 

psicológica
• Ex-post: Harman (Babin et 

al., 2016)



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (II)

Econ+ Star Battles

Actividades gamificación 
(en clase y fuera de clase) 

15 semanas (60 horas) 
(Macroeconomía)

Equipos 
(3 o 4 

personas)

30 sesiones 2 horas (5 sesiones 
regulares actividades 

gamificación en el aula) 

Sesión extra (Gran 
Final de la 

experiencia 
gamificada)

Diseños (basados en 
la estrella de 8 

puntas propuesta)



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (III)

Puntos, insignias, niveles 
y tablas de clasificación 

 5 niveles (dificultad creciente)

 Niveles 1 a 4 (se repite 5 

veces) Hay 5 temas curso

 Nivel 5 (Gran Final) 6ª sesión

 Solo los 9 mejores participan 

Gran Final (Nivel 5) (3 x 3) 

 Nivel 1. Estudiante trabaja de 

forma autónoma (5 Temas) 

(aprendizaje invertido)

 Nivel 2. Estudiante elabora 

cuestionarios (Jigsaw) (5 Temas) 

Plataforma Kahoot y rúbrica 

profesor

 Nivel 3. Compiten los estudiantes 

propios cuestionarios (5 Temas)

 Nivel 4. Compiten los estudiantes 

cuestionarios profesor (5 Temas)    

 Nivel 5. 9 mejores equipos Gran 

Final (cuestionarios profesor)

Niveles 
(Murillo-Zamorano et al., 2019, 2021) 

 En los niveles 3, 4 y 5 Batallas 
Econ+Star obtienen puntos 

Herramienta Kahoot



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (IV)

Niveles 3, 4 y 5 
Batallas Econ+Star

Puntos resultado 
cuestionario (Kahoot)

 Puntos regulares (Nivel 3)
 Puntos extra (Niveles 4 y 5) 

Tabla clasificatoria (Campus Virtual)

Insignias 

• Oro, plata y bronce (puntos 

finales batallas estelares) 

• Tras Gran Final: equipo con 

más puntos (Ganador)



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (V)

Retos, storytelling, 
empoderamiento e 

influencia social 

Batallas nivel creciente 
(niveles 3, 4 y 5) 

Aspectos a 
considerar 

Para los diferentes 
equipos

• Nivel 3 (compiten de 2 en 2) 
The Mates Star Battles

• Niveles 4 y 5 (The Teacher Star
Battle, nivel 4; The Legends
Star Battle, nivel 5) 

• Escenario éxito profesional 
(YouTube) 

• Nombre equipo, diseño y 
cuestionarios (reglas y 
recompensas)  



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (VI) 

Escalas

Puntos
(Werbach y Hunter, 2012) 

Insignias
• Werbach y Hunter (2012)

• Zichermann y Linder (2010)

Niveles 
(Hamari, 2017)

 Visibilidad y estética
 Actúa como elemento motivador

Tablas de clasificación 
(Sailer et al., 2017)



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (VII) 

Retos (Hamari et 
al., 2016) 

Participación en batallas o 
retos y dificultad creciente

 Escenario éxito profesional, deseo de ser 
como el protagonista y acciones planificadas

Storytelling (Kapp, 2012)

Aspectos 
adicionales 

gamificación

• Empoderamiento (Winkel et al., 

2020): cuestionarios, equipos, 

indumentaria y recompensas

• Influencia social: cuestionarios, 

inspiración y comparación 

(estudiantes, profesor) 



DISEÑO DEL ESTUDIO Y MUESTRA (VIII) 

Implicación en el módulo y fácil 
seguimiento (Murillo-Zamorano et al., 

2019)

Compromiso  

Mejor comprensión + Mejor preparación 

Conocimiento  

Satisfacción 
general 

Módulo + 
Mecánicas Método

Satisfacción 
(Murillo-Zamorano 

et al., 2021)



RESULTADOS (I)

Aspectos 
considerados

• C*Power 3 (análisis post-
hoc)

• SmartPLS
• Método de remuestreo

bootstrap (10000 
submuestras) (Hair et 
al., 2021)  

PLS-SEM 
(Ringle et al., 2015)

Modelos medida (Hair et 
al., 2017)

Fiabilidad, validez 
convergente y 
discriminante

• Cargas factoriales > 0,7
• Alfa de Cronbach, 

Índice de Fiabilidad 
Compuesta (IFC) > 0,7 

• Varianza media extraída 
(AVE) > 0,5 

• HTMT < 0,85 



RESULTADOS (II)

Fuente: Murillo-Zamorano, López-Sánchez, López-Rey y Bueno-Muñoz (2023, p. 5)

Gamificación Compromiso

Conocimiento

Satisfacción

H1

H2

H3

H4

H5

H6

Variables latentes R2 Q2

Compromiso 0,300 0,254
Conocimiento 0,642 0,512
Satisfacción 0,712 0,573

0,180
p<0,05

0,547
p<0,01

0,184
p<0,10

0,680
p<0,01

0,540
p<0,01

0,215
p<0,05
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ASPECTOS RELEVANTES (I) 

Conocimiento gamificación 
educación superiorAvanzar

Análisis 
cuantitativo

 Escala de medida 
HEGx+

Influencia sobre 
conocimiento, 
compromiso y 

satisfacción de los 
estudiantes

Principales elementos 
gamificación

 La Estrella de 8 
puntas



ASPECTOS RELEVANTES (II) 

Gamification

Afecta 
conocimiento y 

compromiso

Trascendencia

 Profundización relación 

gamificación y 

satisfacción (explorar 

nuevas oportunidades)

 Efectos indirectos 

(conocimiento y 

compromiso) 

Compromiso

 Conocimiento y satisfacción 

(elemento crítico)

 Comprensión efectos 

gamificación (relaciones 

entre dimensiones)

 Gamificación en educación superior

Necesidad ampliar uso



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS (I) 

90 estudiantes

Limita 
generalización 

resultados

Muestras más amplias y 
contexto universitarios 

(diversos)

Otras variables: personalidad, 
género y tamaño 

(Denden et al., 2021)  Actitudes (profesores y/o 
estudiantes)

 Infraestructura tecnológica (diseño 
gamificación)

Barreras



LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS (II) 

Experiencias 
gamificación

Inteligencia 
artificial

Otros aspectos a 
considerar

Implantación procesos 
crowdsourcing y experiencia usuario 

en entornos gamificados

Participación 
mayor número 

usuarios

Gamificación y salud (Melo et al., 
2020) (compromiso afectivo, social, 

conductual y bienestar social

Compromiso y 
conocimiento 
(mediadores)

Relevancia actualidad

Marketing 
Science 
Institute

(explorar ideas)
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