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Resumen: Siguiendo el marco conceptual presentado por Simons (1995), el objetivo principal de este traba-
jo es proporcionar una nueva contribución a la literatura de contabilidad de gestión examinando la rela-
ción entre los sistemas de control de gestión (SCG), la certificación en ISO y el rendimiento de la capacidad 
innovadora (RCI), así como su impacto en el rendimiento organizacional. La muestra se compone de 231 
empresas españolas pertenecientes al sector agroalimentario. La información se obtiene a través de en-
cuestas a los gerentes de estas organizaciones. En el estudio se incluyeron cuatro herramientas pertene-
cientes a los SCG: contabilidad de costes, balanced scorecard, plan de negocios y presupuestos. Los resul-
tados obtenidos por la aplicación de un modelo de ecuaciones estructurales indican que el uso interactivo 
de los SCG influye positivamente en el RCI de la empresa. Además, el RCI está positiva y significativamente 
relacionado con el rendimiento organizacional. Por último, la certificación en ISO se establece como un po-
tenciador de RCI a través del uso interactivo de los SCG.  
Palabras clave: Sistemas de control de gestión / Certificación ISO / Rendimiento de la capacidad innovado-
ra / Rendimiento organizacional. 
 

Management Control Systems, Innovative Capability Performance, and ISO Certification: 
Modelling their Effects on Organizational Performance 

Abstract: This study aims to provide a new contribution to the management accounting literature, follo-
wing the conceptual framework laid out by Simons (1995). The main objective of the present paper is to 
examine the relationship between Management Control Systems (MCS) and both ISO accreditation and in-
novative capability performance (ICP), and their impact on organizational performance. The sample is 
comprised of 231 Spanish companies pertaining to the agro industrial sector. Information is obtained via 
surveys administered to the business managers of these organizations. Four MCS tools are included in the 
study: cost accounting; balanced scorecard; business plan; and budgets. The results obtained by applying a 
structural equation model indicate that the interactive use of MCS positively influences ICP. In addition, ICP 
is found to be positively and significantly related to organizational performance. Finally, the ISO certifica-
tion is established as a generator of ICP through the interactive use of MCS. 
Keywords: Management control systems / ISO certification / Innovative capability performance / Organi-
zational performance. 

1. INTRODUCCIÓN  

El dinamismo y competencia del actual entorno económico lleva a muchas em-
presas a considerar la innovación como una capacidad estratégica capaz de crear 
                                                           

1 Este trabajo fue presentado en el 17th Workshop on Accounting and Management Control, Ray-
mond Konopka Memorial, que tuvo lugar en Segovia los días 2 y 3 de febrero de 2012.  
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ventajas competitivas sostenibles. La innovación es un proceso complejo que hay 
que gestionar correctamente (Zahra, Neubaum y Huse, 2000; Teece, 2007). La li-
teratura contable señala que los sistemas de control de gestión (SCG) pueden faci-
litar a las organizaciones el control y la gestión adecuada de la innovación. Sin 
embargo, los resultados son contradictorios (Davila, 2000; Chapman, 1997; Henri, 
2006; Bisbe y Otley, 2004; Bright et al., 1992). Por un lado, se señala que los SCG 
no deben usarse de forma diagnóstica, con normas y reglas que impidan la creati-
vidad y la innovación en las organizaciones. Por otro, diversos estudios señalan 
que es necesario tanto un uso diagnóstico de los SCG como también interactivo, 
siendo importantes ambos para gestionar el equilibrio necesario en aspectos de 
control y flexibilidad en los procesos de innovación. 

La adecuada asignación de recursos se establece como un factor clave para me-
jorar el rendimiento de la capacidad de innovación (RCI) en las organizaciones. En 
este sentido, la certificación en normas ISO facilita la eficiencia en el uso de estos 
fondos, siendo una de las principales dimensiones de esta certificación el apoyo a 
la gestión de los procesos que se llevan a cabo en las organizaciones (Perotto et 
al., 2008). Las empresas certificadas en estas normativas esperan que esta gestión 
de las actividades fomente los valores de liderazgo y el compromiso con las metas 
fijadas por la organización. En esta línea, se considera que la acreditación en nor-
mas ISO posibilita la continua mejora de los procesos y, en consecuencia, la apari-
ción de innovaciones (Perotto et al., 2008).  

Partiendo del marco conceptual de Simons (1995), este trabajo pretende con-
tribuir a la literatura contable de gestión delimitando el efecto en el RCI del uso de 
los SCG y de la certificación en normas ISO. A pesar de la reconocida capacidad de 
las normas ISO en la evaluación de las áreas certificadas suministrando informa-
ción cuantitativa relevante (Perotto et al., 2008; Comoglio y Botta, 2012), la litera-
tura contable ha prestado escasa atención al estudio de su efecto en la relación en-
tre SCG y RCI.  

Sin embargo, la relación directa tanto del uso de los SCG como de la implanta-
ción de normas ISO con el rendimiento organizacional presenta resultados dispa-
res y poco concluyentes. En esta línea, la Teoría de los Recursos y Capacidades 
(Barney, 1991) establece que únicamente los recursos de la empresa que sean va-
liosos, raros, inimitables y no sustituibles pueden ser potencialmente constituyen-
tes de una ventaja competitiva sostenible. Podría ser, por ello, que tanto los SCG 
como la acreditación en normas ISO, como recursos que pueden ser fácilmente 
transferibles e imitables, no estuviesen directamente relacionados con el rendi-
miento, pero sí podrían hacerlo a través de otros factores (Barney, Wright y Ket-
chen, 2001). Esto quizás ayudaría a explicar las diferencias en los resultados de la 
literatura previa. Tanto los SCG como la acreditación en normas ISO podrían tener 
un impacto en el rendimiento organizacional, pero de forma indirecta a través de 
la innovación, que sí ha sido reconocida por la literatura como una capacidad va-
liosa (Henri, 2006; Barney, Wright y Ketchen, 2001). Los datos para la realización 
del análisis fueron recogidos a través de una encuesta dirigida al director gerente 
de 231 empresas agroalimentarias españolas.  
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El trabajo se estructura del siguiente modo. En la sección 2 se expone el marco 
conceptual sobre el que se sustenta este estudio, se desarrolla el modelo teórico y 
se presentan las hipótesis de partida para contrastar con los datos extraidos de la 
muestra. En la sección 3 se describe la metodología de la investigación llevada a 
cabo. En la sección 4 se exponen los principales resultados de los análisis realiza-
dos. Para finalizar, en la sección 5 se muestran las conclusiones más destacadas, 
las limitaciones y las futuras líneas de investigación. 

2. MARCO TEÓRICO 

2.1. DEFINICIÓN DE LOS CONSTRUCTOS  

Antes de analizar las relaciones entre el uso interactivo de los SCG, la certifica-
ción en ISO, el RCI y el rendimiento organizacional, se definen en los siguientes 
apartados cada uno de estos constructos. 

2.1.1. Uso interactivo de los sistemas de control de gestión 

En un sentido amplio, Simons (1990) define los SCG como las prácticas y pro-
cedimientos formales basados en información, que los administradores utilizan 
para mantener o modificar conductas en las actividades de una organización. Sin 
embargo, numerosos autores coinciden en que su alcance es mayor, ya que permi-
ten a la dirección tanto la coordinación de los integrantes de la organización como 
la asignación de los recursos disponibles (Chenhall y Langfield-Smith, 1998; Wi-
lliams y Seaman, 2002; Naranjo Gil y Hartmann, 2007). Además, pueden colaborar 
en el logro de la misión, visión, objetivos y metas de la empresa. Se compone de 
varios subsistemas interrelacionados, pero las empresas pueden implementarlos 
de manera independiente, aunque con el menoscabo de las ventajas que se logra-
rían con su integración total (Kanthi, 2007; Gómez Conde et al., 2012a).  

Por lo tanto, herramientas como la planificación estratégica formal, los presu-
puestos, el benchmarking, la contabilidad de costes, el cuadro de mando integral, 
los procesos de asignación de recursos o los sistemas de incentivos y recompen-
sas a los empleados, bien funcionando de manera independiente o bien de forma 
integrada, constituyen los SCG de una organización (Simons, 1990; Kanthi, 2007; 
Uc Heredia, García Pérez y Bastida, 2008). 

Simons (1995) afirma que los SCG pueden utilizarse básicamente de dos for-
mas: diagnóstica e interactiva. En este trabajo se define, además, el uso diagnósti-
co como el sistema formal que utilizan los directivos para seguir y vigilar las ac-
ciones de la empresa y corregir posibles desviaciones sobre los estándares de 
rendimiento preestablecidos. El sistema diagnóstico está basado en procesos ci-
bernéticos (el establecimiento de estándares, medición, comparación y la toma de 
acciones correctivas) y en la gestión por excepción (análisis de informes para de-
tectar desviaciones y seguir las más significativas). Por su naturaleza, el uso diag-
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nóstico pone el énfasis en el control y eficiencia en las organizaciones (Naranjo 
Gil, 2005). 

Por otro lado, el uso interactivo de los SCG potencia el aprendizaje organizativo 
y las respuestas creativas a los cambios en el entorno. Simons (1995) definió el 
control interactivo como el sistema de información formal que los directivos usan 
para involucrarse regular y personalmente en las actividades de sus subordina-
dos. Este tipo de uso representa un modo más sofisticado de seguir y monitorizar 
el rendimiento, convirtiéndose en un instrumento para el aprendizaje y la coordi-
nación (Bisbe y Otley, 2004). 

2.1.2. Certificación en ISO 

Las ISO son las normas internacionales de certificación con mayor relevancia y 
sirven de base para el desarrollo y funcionamiento de la gestión de las áreas de la 
organización en las que están implantadas. Además, permiten la certificación del 
sistema que la empresa utiliza para gestionar alguno de los ámbitos como la cali-
dad (ISO 9000), el medio ambiente (ISO 14000) o la seguridad alimentaria (ISO 
22000), lo que supone la obtención de un reconocimiento externo de la capacidad 
acumulada en este área (Mantura, 2008; Pekovic y Galia, 2009). 

2.1.3. Rendimiento de la capacidad innovadora 

Hurley y Hult (1998) se refirieron a la innovación como la capacidad de la or-
ganización para abrirse a nuevas ideas, productos o procesos, así como su orien-
tación y compromiso con estas actividades. Estas ideas pueden mejorar la forma 
en la que hasta el momento se están haciendo las cosas o cambiarlas radicalmente, 
si bien en la práctica las primeras son las más frecuentes (Donovan, 1996). 

La innovación está considerada por numerosos autores como una alternativa 
crítica para que las empresas compitan tanto en los mercados nacionales como in-
ternacionales (Damanpour, Walker y Avellaneda, 2009; Kafouros et al., 2008; Ló-
pez y García, 2010). Aquellas empresas con gran capacidad para innovar pueden 
obtener de ello una ventaja competitiva, así como lograr renovarse y obtener altos 
niveles de rendimiento organizacional (Danneels, 2002). Según Damanpour, Wal-
ker y Avellaneda (2009), el RCI de una organización se centra en las siguientes 
dimensiones: (i) nuevos productos sacados al mercado; (ii) cambios en productos 
existentes; (iii) cambios en procesos de producción; y (iv) cambios en la organiza-
ción empresarial. 

2.2. DESARROLLO DE HIPÓTESIS 

2.2.1. Relación entre el uso interactivo de los SCG y el RCI 

En la gestión de la tensión inherente a la organización entre la innovación y el 
logro de los objetivos propuestos, la utilización interactiva de los SCG apoya el de-
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sarrollo de ideas y fomenta la creatividad (Henri, 2006). De hecho, el uso interac-
tivo de los SCG tiene capacidad para activar las fuerzas creativas e innovadoras, 
según define Simons (1995, p. 93): “... los altos directivos utilizan los sistemas inte-
ractivos de control para crear una presión interna y romper con las rutinas de bús-
queda cortas, estimulando la búsqueda de oportunidades y fomentando el surgi-
miento de nuevas iniciativas estratégicas”.  

Todo ello se encauza como un foro de debate con diálogo cara a cara en el que 
se generan nuevas ideas y se delibera sobre las incertidumbres estratégicas y los 
objetivos organizacionales en una atmósfera flexible y proclive a la creatividad. 
Además, induce y facilita el flujo de información de doble sentido, permitiendo 
que todos los miembros de la organización desaprendan los paradigmas obsoletos 
a la vez que se generan nuevas imágenes de lo que la empresa representa (Henri, 
2006; Malina y Selto, 2004).  

De esta manera, la utilización interactiva de los SCG ayuda a los directivos a 
tomar conciencia de la necesidad de innovar y a transmitir esta necesidad a lo lar-
go de toda la organización (Bisbe y Otley, 2004), por lo que se convierte en una 
fuente de innovación por sí misma. 

Hurley y Hult (1998) destacan que determinadas estructuras y procesos orga-
nizativos apoyan y potencian el compromiso con la innovación de la empresa. En 
este sentido, el uso interactivo de los SCG genera información con un enfoque al 
exterior, de horizonte temporal largo y con datos tanto financieros como no finan-
cieros, que podría promover la innovación. 

Por lo tanto, se espera que el uso interactivo de los SCG promueva y facilite la 
innovación, según se sugiere en algunos estudios previos (Naranjo Gil y Hart-
mann, 2007). En este sentido, Bisbe y Otley (2004) se apoyan en el marco concep-
tual propuesto por Simons (1995), del que se deduce que el uso interactivo de los 
SCG contribuye a la consecución de procesos de innovación de éxito. Indican que 
este uso favorece el RCI a través de la provisión de orientación para la búsqueda, 
la activación y el estímulo de las iniciativas innovadoras.  

Por su parte, Henri (2006) estudió la relación entre el uso de los SCG y su in-
fluencia en el desarrollo de cuatro capacidades (orientación al mercado, el espíri-
tu emprendedor, aprendizaje organización e innovación) y encontró que el uso in-
teractivo de los SCG contribuye de manera positiva en el despliegue de todas ellas. 
En general, esto sugiere que el uso interactivo de los SCG es importante para me-
jorar el RCI.  

Para explorar esta relación, se propone la hipótesis (H1a): el uso interactivo de 
los SCG estimula positivamente el RCI. 

2.2.2. Relación entre el uso interactivo de los SCG y el rendimiento organizacional 

Mientras que la hipótesis previa (H1a) sugiere la presencia de un efecto directo 
del uso interactivo de los SCG sobre el RCI, en este apartado se presenta la rela-
ción entre este estilo de uso de los SCG y el rendimiento organizacional. Si bien es 
cierto que no hay literatura previa que justifique esta relación, el modelo concep-
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tual propuesto en la figura 1 contempla la posibilidad de que el uso interactivo de 
los SCG podría afectar directamente al rendimiento organizacional. Bisbe y Otley 
(2004), únicamente como una derivación del modelo que plantean, establecen es-
ta relación y la contrastan empíricamente, pero no la justifican teóricamente.  

En esta línea, diversos trabajos, aunque no han planteado la hipótesis, han tes-
tado la relación directa entre los SCG y el rendimiento organizacional (Mahama, 
2006; Kennedy y Affleck-Graves, 2001; Choe, 2004; Lee y Yang, 2011; Wier, Hun-
ton y Hassabelnaby, 2007) con resultados diversos. Por lo tanto, aunque es cierto 
que algunos de los resultados empíricos sugieren que los SCG pueden proporcio-
nar beneficios a la empresa (Wagner et al., 2011), no siempre resulta directamen-
te en un mejor rendimiento organizacional (Gerdin y Greve, 2004).  

Desde la perspectiva de la Teoría de Recursos y Capacidades, Barney (1991) 
afirma que los recursos de la empresa deben ser valiosos, raros, inimitables y no 
sustituibles, para tener el potencial de constituirse en una ventaja competitiva 
sostenible. Por lo tanto, los SCG, como recursos que pueden ser fácilmente trans-
feribles e imitables (Duhan, 2007), no deberían estar directamente relacionados 
con el rendimiento organizacional, pero sí podrían hacerlo a través de otros re-
cursos (Barney, Wright y Ketchen, 2001; Henri, 2006).  

Por lo tanto, como se ha indicado en trabajos previos (Bisbe y Otley, 2004; 
Gerdin y Greve, 2004; Henri, 2006), no existe un apoyo en la literatura previa, teó-
rica o empírica, para fundamentar de forma inequívoca una influencia directa de 
los SCG en el rendimiento organizacional. 

Por ello se formula la hipótesis (H1b): el uso interactivo de los SCX no tiene 
una influencia directa sobre el rendimiento organizacional. 

2.2.3. Relación entre la certificación en ISO y el uso interactivo de los SCG 

A pesar del considerable interés en los diferentes usos de los SCG en la litera-
tura de control de gestión, se ha prestado escasa atención a la influencia que la 
certificación en normativas ISO puede tener en ellos. 

La utilización interactiva de los SCG exige que la organización sea capaz de ge-
nerar gran cantidad de datos. En este sentido, las normas ISO, que sirven de guía 
en el diseño y uso de los indicadores, permiten evaluar el desempeño de las áreas 
de la organización en las que están implantadas. Las empresas certificadas necesi-
tan poner en práctica procedimientos para monitorizar y medir los procesos clave 
de las actividades que pueden tener un impacto claro sobre el área de certifica-
ción, con el fin de mejorar su desempeño (Comoglio y Botta, 2012; Henri y Jour-
neault, 2008). 

Por lo tanto, los indicadores generados por las normas ISO deben ser utilizados 
por los SCG para apoyar a los directivos en los procesos de decisión, ya que ayu-
dan a la evaluación de las áreas certificadas suministrando información cuantita-
tiva relevante (Perotto et al., 2008).  

Como resultado de todo ello, se propone la hipótesis (H1c): la certificación en 
normas ISO está relacionada con el uso interactivo de los SCG.  
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2.2.4. Relación entre la certificación en ISO y el RCI 

Desde la idea de que el objetivo fundamental de las normas ISO es asegurar 
que las organizaciones mantienen procesos consistentes y estables a través de 
procedimientos totalmente documentados y monitorizados, en este apartado se 
trata de explicar la relación entre la certificación en ISO y el RCI. En este sentido, 
algunos autores (Pekovic y Galia, 2009) presentan argumentos en contra del po-
tencial impacto positivo de los sistemas de certificación de la calidad sobre la in-
novación. Aunque la normalización es necesaria para la conformidad y la reduc-
ción de errores, podría dar lugar a la rigidez desde el punto de vista de la innova-
ción (Pekovic y Galia, 2009; Glynn, 1996). Además, la normalización podría con-
ducir a una menor flexibilidad y apertura al cambio, como resultado de la “adhe-
sión” que se genera en comportamientos repetidos (Prajogo y Sohal, 2001, 2004). 

Sin embargo, la correcta asignación de recursos se ha definido en la literatura 
como un factor determinante del RCI de las empresas (Perdomo Ortiz, González 
Benito y Galende, 2006). Como ya se ha señalado, una de las principales dimen-
siones de la certificación en normas ISO es el apoyo a la gestión de la estrategia de 
calidad y sus objetivos. Por lo tanto, las empresas inmersas en procesos de acredi-
tación esperan que estas normas fomenten los valores de liderazgo y compromiso 
con las metas fijadas por la organización. En esta línea, no cabe duda de que el im-
pulso de la innovación se considera una piedra angular de la competitividad em-
presarial. Se espera que la formulación de los objetivos para lograr una mejor ca-
pacidad innovadora esté basada en el compromiso y la gestión responsable de los 
recursos (Galende y Suárez, 1999).  

En este sentido, algunos autores como Prajogo y Sohal (2001) o Weirauch 
(2006) afirman que los empleados de las empresas certificadas trabajan para me-
jorar el sistema existente de forma incremental, centrándose en los detalles de los 
procesos y aportando nuevas ideas para cambiar sustancialmente el sistema de 
trabajo actual. Además, estos procedimientos requieren un conjunto de datos, he-
rramientas y técnicas con las que analizar el sistema existente, dando lugar a solu-
ciones basadas en la experiencia previa y a la aparición de soluciones innovadoras. 

El incumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos podría estar causa-
do en numerosos casos por el mal funcionamiento del sistema, por lo que este de-
be ser modificado a través de la nueva generación de ideas y la cooperación en to-
dos los niveles. Por otro lado, la gestión de los procesos también es responsable de 
promover productos que satisfagan las necesidades cambiantes de los clientes, 
por lo que el papel de compromiso con la calidad estimula a los empleados a par-
ticipar en la toma de decisiones y a proponer ideas innovadoras para resolver 
problemas y mejorar productos, servicios o procesos (Prajogo y Sohal, 2001). La 
toma de decisiones sobre datos seguros, de alta calidad y oportunos contribuyen a 
la introducción de productos y servicios innovadores de una manera oportuna y 
eficaz. También Roffe (1999) afirma que las empresas que implementan la calidad 
en su cultura obtienen un ambiente fértil para la innovación, ya que los principios 
de calidad son congruentes con la innovación.  
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Numerosos estudios han demostrado empíricamente que la presencia de un 
conjunto de prácticas de calidad está positivamente relacionada con la innovación 
(Kim, Kumar y Kumar, 2012; Abrunhosa, Moura y Sá, 2008; Martínez Costa y Mar-
tínez Lorente, 2008; Prajogo y Hong, 2008; Feng et al., 2006; Hoang, Igel y Laosiri-
hongthong, 2006; Perdomo Ortiz, González Benito y Galende, 2006). Estos traba-
jos empíricos destacan que las prácticas de supervisión y gestión de la calidad 
pueden proporcionar técnicas o métodos de trabajo que promuevan la innova-
ción, detectando demandas de consumidores, intercambiando conocimientos o 
propiciando una mejora continua de los sistemas y procesos de trabajo (Kim, Ku-
mar y Kumar, 2012).  

Por lo tanto, la adopción de sistemas de gestión de la calidad como las ISO pue-
de mejorar el RCI detectando necesidades de clientes, minimizando actividades 
con escaso valor añadido o reduciendo el tiempo y coste de desarrollo de nuevos 
productos o procesos. En consecuencia, ello generará la satisfacción de los con-
sumidores y, por lo tanto, aumentará el rendimiento organizacional. En este sen-
tido, como ya ha sido expuesto con anterioridad, muchas investigaciones previas 
insisten en que la presencia de sistemas de gestión de la calidad no tienen porqué 
influir directamente en el rendimiento organizacional (Ravichandran, 2007) por 
su condición de ser fácilmente imitable por otras empresas, pero sí lo pueden ha-
cer a través de otros recursos empresariales como la innovación, ya identificada 
por la Teoría de los Recursos y Capacidades como clave en el rendimiento organi-
zacional.  

Por todo ello, se formula la hipótesis (H2a): la certificación en normas ISO tie-
ne un impacto directo sobre el RCI. 

2.2.5. Relación entre la certificación en ISO y el rendimiento organizacional 

Como ya se ha señalado con anterioridad, las ISO son las normas internaciona-
les con mayor relevancia y sirven de base para el desarrollo y funcionamiento de 
la gestión de la calidad en la organización. Además, permiten la certificación de los 
sistemas y procesos que desarrolla la empresa, lo que supone la obtención de un 
reconocimiento externo de la capacidad acumulada en este ámbito (Mantura, 
2008; Hoyle, 1996).  

Adanur y Allen (1995) afirman que esta certificación proporciona reducciones 
de costes derivados de mejoras de la eficiencia en las operaciones, además de la 
motivación del personal debido a un mayor conocimiento de aspectos relaciona-
dos con la calidad. También muchos otros autores afirman que las ventajas de la 
aplicación de estas normas son numerosas, principalmente por la mejora de la or-
ganización interna y de la eficiencia operacional, por el incremento del compromi-
so con la calidad, la apertura de nuevos mercados, la reducción de costes a largo 
plazo o la mejora de la imagen de la empresa (Comoglio y Botta, 2012; Gaaloul, 
Riabi y Ghorbel, 2011; Aggelogiannopoulos, Drosinos y Athanasopoulos, 2007; 
Bansal y Hunter, 2003; Lipovatz, Stenos y Vaka, 1999; Lee, 1998). 
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No obstante, y a pesar de las ventajas proporcionadas por la implantación de 
estos sistemas, no todos los investigadores están a favor de ellos. Algunos ponen 
de manifiesto ciertas desventajas como su coste, tanto económico como de tiem-
po, o su baja adaptación a pequeñas y medianas empresas (Mallak, Bringelson y 
Lyth, 1997). También Seddon (1997) destaca que estas normas no satisfacen al 
cliente dado que están basadas en la inspección y que, además, en general supo-
nen costes añadidos, desmotivan a los empleados e impiden a la empresa aprove-
char oportunidades para la mejora de sus resultados.  

Como ya se indicó con anterioridad, desde una perspectiva de la Teoría de Re-
cursos y Capacidades, Barney (1991) afirma que los recursos de la empresa deben 
ser valiosos, raros, inimitables y no sustituibles para tener el potencial de consti-
tuirse en una ventaja competitiva sostenible. Por lo tanto, la acreditación en nor-
mas ISO, como recursos que son fácilmente transferibles e imitables, no deben es-
tar directamente relacionados con el rendimiento organizacional, pero sí podrían 
hacerlo a través de otros recursos (Barney, Wright y Ketchen, 2001).  

En este sentido, la literatura previa, teórica o empírica, no fundamenta de for-
ma inequívoca una influencia directa de los SCG en el rendimiento organizacional, 
dada la diversidad de resultados de uno y otro signo. Ello podría deberse a la no 
consideración de estas certificaciones de calidad como un recurso que pudiese 
impactar en el rendimiento organizacional no solo directamente sino de forma in-
directa a través de otros recursos, como pudiera ser el RCI.  

Por todo ello se formula la hipótesis (H2b): la certificación en normas ISO no 
tiene un impacto directo sobre el rendimiento organizacional. 

2.2.6. Relación entre el RCI y el rendimiento organizacional 

Las innovaciones permiten a la empresa hacer frente con mayores garantías a 
las turbulencias que se registran en su entorno y, por lo tanto, el RCI se constituye 
como uno de los principales impulsores del éxito empresarial (Jiménez Jiménez y 
Sanz Valle, 2011; Baker y Sinkula, 2002; Balkin, Markman y Gómez-Mejía, 2000).  
Para sobrevivir en mercados turbulentos las organizaciones deben ser capaces de 
hacer frente a esta creciente complejidad y alta velocidad de los cambios (Liao y 
Rice, 2010; Terziovski, 2010).  

La literatura de gestión ha considerado la innovación como uno de los elemen-
tos más determinantes de la competitividad empresarial en el entorno actual 
(Bisbe y Otley, 2004). En particular, la innovación en producto está considerada 
como una alternativa que permite a las empresas adaptarse de forma efectiva a 
los mercados (Damanpour, Walker y Avellaneda, 2009; Verona, 1999). 

Una gran parte de los estudios empíricos realizados sobre la relación entre la 
innovación y el rendimiento organizacional demuestran que esta es positiva (Bis-
be y Otley, 2004; Dunk, 2011; Jiménez Jiménez y Sanz Valle, 2011; Terziovski, 
2010; Ordanini y Rubera, 2010; Weerawardena, O’Cass y Julian, 2006). También 
Walker (2004), quien revisa los resultados de 30 estudios empíricos realizados en 
el período 1984-2003, muestra que la innovación influye en el rendimiento orga-
nizacional de forma positiva. 
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Sin embargo, otros autores como Simpson et al. (2006) señalan que la innova-
ción es una actividad costosa y arriesgada y que, además, también puede propor-
cionar resultados negativos para la empresa, como una mayor exposición a los 
riesgos de entrada en nuevos mercados, un aumento de los costes de producción o 
el descontento de los empleados por los cambios injustificados en los procesos.  

Además, algunos trabajos llegan a conclusiones contradictorias, como Wright 
et al. (2005) quienes, utilizando una muestra de pequeñas empresas, obtienen que 
la innovación en producto no afecta directamente al rendimiento organizacional 
en entornos estables, pero sí tiene un efecto positivo en entornos hostiles. Por su 
parte, Mansury y Love (2008) encuentran que la presencia de innovaciones en 
servicios tiene un efecto positivo sobre el crecimiento de la organización pero no 
sobre la productividad. Damanpour et al. (2009) concluyen que la adopción de un 
tipo específico de innovación cada año (de servicios/producto, de proceso y ad-
ministrativa) en las empresas públicas del Reino Unido es perjudicial, y que la co-
herencia en la adopción del mismo tipo de innovación a lo largo de los años no 
tiene efecto en el rendimiento organizacional. Por último, algunos trabajos como 
los de Liao y Rice (2010) y Yang et al. (2009) confirman una ausencia de relación 
entre la innovación y el rendimiento organizacional. 

Estos resultados muestran que la relación entre la innovación y el rendimiento 
organizacional es compleja y requiere nuevas contribuciones empíricas. A pesar 
de los posibles efectos perjudiciales derivados de la orientación a la innovación y 
de algunos datos contradictorios, la teoría y una gran parte de los estudios empí-
ricos sugieren una relación positiva entre el RCI y el rendimiento organizacional 
(Jiménez Jiménez y Sanz Valle, 2011; Duréndez, Madrid Guijarro y García Pérez de 
Lema, 2011).  

Por todo ello, se formula la hipótesis (H3): el RCI tiene un impacto directo so-
bre el rendimiento organizacional. 

La figura 1 presenta el modelo conceptual propuesto que refleja, en primer lu-
gar, la relación directa entre el uso interactivo de los SCG en el RCI (H1a) y el ren-
dimiento organizacional (H1b). En segundo lugar, se presenta la relación directa 
entre la certificación en ISO y el uso interactivo de los SCG (H1c), con el RCI (H2a) 
y con el rendimiento organizacional (H2b). Por último, se prueba la relación entre 
el RCI y el rendimiento organizacional (H3). 

 

Figura 1.- Modelo conceptual propuesto 

 
FUENTE: Elaboración propia. 
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Considerando la posible influencia de otros factores en la relación entre uso in-
teractivo de los SCG, certificación en normas ISO, RCI y rendimiento organizacio-
nal, se incluyen dos variables de control: (i) exportaciones y (ii) tamaño. Estos fac-
tores fueron elegidos por varios motivos. Primero, su influencia ha sido documen-
tada en la literatura previa de gestión (Naranjo Gil y Hartmann, 2007; Henri y 
Journeault, 2008). Segundo, la incorporación de la variable de control exportacio-
nes hace referencia a que la certificación en normas ISO es condición necesaria en 
muchas ocasiones para acudir a mercados internacionales, por lo que se quiere 
controlar el efecto que este factor pudiese tener en el rendimiento organizacional. 

3. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 

3.1. MUESTRA 

Las hipótesis fueron contrastadas en el sector de la industria agroalimentaria 
española. Si bien es cierto que la restricción de la muestra a un único sector limita 
la capacidad para generalizar los resultados, Ittner, Larcker y Randall (2003) ase-
guran que el análisis de una única industria tiene mayor validez interna que el 
análisis multi-industria. 

La población objeto de estudio está compuesta por las empresas de este sec-
tor2 que cuentan con más de diez empleados. De este modo, se excluyen aquellas 
entidades que carecen de una mínima estructura empresarial y, por ende, de SCG 
formalizados. 

La selección de la muestra aleatoria, mediante un procedimiento de muestreo 
estratificado por tamaño, se realiza a partir de la base de datos SABI (Sistema de 
Análisis de Balances Ibéricos) en la que la población del sector considerado supo-
ne un total de 5.814 empresas3. 

El tipo de información necesaria para la realización del trabajo de investiga-
ción, con datos de naturaleza cualitativa y cuantitativa, pero no disponibles en 
cuentas anuales o en otros informes de carácter financiero o comercial, obligó a su 
recogida a través de encuesta. Este instrumento es ampliamente utilizado en la li-
teratura existente de SCG, calidad e innovación. Se realiza un pretest, a partir de la 
edición preliminar del cuestionario, para el que se contó con la participación de 
doce profesores vinculados a esta área, así como con la colaboración de tres geren-
tes de empresas ligados al sector agroalimentario y de otros dos ajenos a este. To-
dos ellos realizaron propuestas y validaron la versión final del cuestionario antes 
de su difusión. En general, en el proceso de revisión los expertos hicieron hincapié 
en la necesidad de acortar y abreviar el cuestionario tanto como fuese posible. 

Siguiendo los cinco pasos propuestos por Dillman (2000) y adaptados por     
Naranjo Gil (2006) para el diseño de cuestionarios en la investigación de contabi-
                                                           

2 Se ha discriminado por la Clasificación Nacional de Actividades Económicas 2009: apartados 10 y 
11. 

3 Una vez eliminadas las observaciones erróneas (CNAE no coincidente o empresas sin actividad). 
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lidad de gestión, en primer lugar se enviaron correos electrónicos a todas las em-
presas con el fin de comprobar la veracidad de los datos; en segundo lugar, se so-
licitó al máximo responsable de la empresa su disposición a participar en la inves-
tigación, ya que suele poseer una visión más amplia de la organización y de su en-
torno; en tercer lugar, se les envió una carta de presentación del trabajo junto con 
el cuestionario, todo ello por correo electrónico; en cuarto lugar, se reenvió la en-
cuesta y, finalmente, se realizaron una serie de llamadas telefónicas para solicitar, 
a aquellos que aún no lo habían hecho, que completasen el cuestionario. 

A la finalización de este proceso se obtiene una muestra de 231 organizacio-
nes, que cumple con el tamaño mínimo para poblaciones finitas4 (García Martínez 
et al., 2010). La ficha técnica de la investigación se presenta en la tabla 1. 

Por otro lado, la tabla 2 proporciona información sobre los datos demográficos 
más relevantes de la muestra obtenida. Destaca el porcentaje de empresas con 
una facturación inferior a diez millones de euros (80,09%) y con menos de cin-
cuenta empleados (78,79%). 
 

Tabla 1.- Ficha técnica de la investigación empírica 

Universo y ámbito de la investigación 
5.814 empresas del sector agroalimentario con sede en España con 
CNAE 10 y 11 

Tamaño de la muestra 231 

Nivel de confianza 95% 

Error muestral ±6,3% 

Procedimiento de muestreo Muestreo aleatorio estratificado por tamaño 

Fecha del trabajo de campo Entre febrero y mayo de 2011 

Tipo de entrevista Entrevista online dirigida al máximo responsable de la empresa 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Tabla 2.- Datos demográficos de la muestra (n = 231) 

 Número % 

Ventas anuales (en millones de euros) 
<2 
2-10 
11-20 
>20 

 
86 
99 
21 
25 

 
37,23 
42,86 

9,09 
10,82 

Número de empleados 
10-49 
50-199 
200-499 
>500 

 
189 

29 
8 
5 

 
81,82 
12,56 

3,46 
2,16 

Edad (años) 
<10 
10-25 
26-50 
>50 

 
19 
86 
77 
49 

 
8,23 

37,23 
33,33 
21,21 

  FUENTE: Elaboración propia. 

                                                           
4 Para N = 5.814; Z = 1,96 (nivel de confianza 0,95); p=0,5; p = 0,5; q = 0,5; e = 0,063 se obtiene una 

muestra mínima de 231 empresas, donde n es el tamaño de la muestra; N es la población; Z es el nivel 
de confianza; p es la variabilidad positiva; q es la variabilidad negativa; y e es el error permitido.  
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Con el fin de testar si podrían existir diferencias entre las empresas que res-
pondieron a la encuesta y las que no lo hicieron, se llevó a cabo un análisis de dos 
pasos, al igual que hizo Henri (2006). Primero, las empresas con respuestas fue-
ron comparadas con las que no lo hicieron en términos de características de la 
muestra (tamaño, localización y subsector). Después, las respuestas más tempra-
nas se compararon con las más tardías con el fin de detectar si existe alguna dife-
rencia en la puntuación media de alguna variable. Con la utilización del estadístico 
chi-cuadrado no se encontraron diferencias en función del tamaño, localización y 
subsector de las empresas que contestaron de las que no lo hicieron (p > 0,01). 
Tampoco la comparación entre las contestaciones más tempranas y las más tar-
días presenta diferencias significativas. 

La presencia de common-rater bias fue chequeado con el test del único factor 
de Harman (1967), en el que todas las variables son simultáneamente introduci-
das en un análisis factorial confirmatorio. El test de Harman asume que si emerge 
un solo factor del análisis factorial que captura la mayoría de la covarianza de las 
variables, hay fuerte evidencia de common-rater bias (Naranjo Gil y Hartmann, 
2007; Podsakoff et al., 2003). El resultado del análisis no prevé la presencia de 
common-rater bias, dado que no aparece un único factor (tabla 3). 

3.2. MEDICIÓN DE LOS CONSTRUCTOS 

3.2.1. Uso interactivo de los SCG 

Con el objetivo de describir y medir el uso interactivo de los SCG, este estudio 
presta especial atención a cuatro herramientas de control de gestión, las cuales, de 
acuerdo con la literatura contable, son las más utilizadas en la práctica (Gómez 
Conde et al., 2012b; Bisbe, Batista Foguet y Chenhall, 2007; Bisbe y Otley, 2004; 
Chenhall y Langfield-Smith, 1998), además de haber sido relacionadas previamen-
te con la innovación (Davila, 2000; Bisbe y Otley, 2004; Davila, Foster y Li, 2009; 
Simons, 1995). Estas cuatro herramientas son: (i) contabilidad de costes; (ii) ba-
lanced scorecard (BSC); (iii) presupuestos; y (iv) plan de negocio. 

El uso interactivo de los SCG fue medido con base en el instrumento desarro-
llado por Abernethy y Brownell (1999) y Davila (2000). Se solicitó a los encuesta-
dos que indicaran en una escala likert de cinco puntos la extensión de uso de cua-
tro ítems: (i) control de resultados o aprendizaje continuo; (ii) eficiencia de las 
operaciones internas o también para potenciar respuestas creativas ante los cam-
bios en el entorno; (iii) atención ocasional o bien permanente; y (iv) discusión so-
bre resultados obtenidos puntualmente o bien si son siempre tema de debate con 
el equipo directivo (anexo 1). En aquellos casos en los que los SCG de gestión no 
están implantados en la organización y, por lo tanto, no tiene sentido el uso de es-
tas herramientas, el ítem es marcado con cero. 

Se crearon cuatro escalas sumatorias (una por cada sistema de control) incor-
porando los valores de los cuatros ítems de medición del estilo de uso de cada 
mecanismo. El rango teórico para cada escala es de 0-20. El análisis factorial ex-
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ploratorio muestra un único factor que explica el 71,63%, con todos los ítems car-
gando claramente por encima de 0,50. Además, el alpha de Cronbach excede del 
nivel mínimo recomendado de 0,70 (Nunnally, 1978; Hair et al., 1999), y presenta 
un coeficiente KMO superior a 0,50. Por lo tanto, el análisis factorial incluyendo 
los cuatro ítems soporta la unimensionalidad de cada una de las cuatro herra-
mientas de control de gestión analizadas (tabla 3). En la tabla 4 se muestran esta-
dísticos descriptivos de las cuatro variables, mientras que en el anexo 2 se pueden 
observar las cargas estandarizadas de los cuatro ítems sobre la variable latente de 
uso interactivo de los SCG. 

3.2.2. Certificación en ISO 

La certificación en ISO fue medida mediante una versión adaptada del instru-
mento de Bansal y Hunter (2003). Los directivos son cuestionados sobre si la fir-
ma está certificada en las ISO 9000, ISO 14000 e ISO 22000, las más significativas 
en la industria agroalimentaria (Gaaloul, Riabi y Ghorbel, 2011; Aggelogiannopou-
los, Drosinos y Athanasopoulos, 2007; Boudouropoulos y Arvanitoyannis, 1998). 

El análisis factorial exploratorio que se presenta en la tabla 3 muestra un único 
factor con todos sus ítems con una carga superior a 0,50. El alpha de Cronbach, a 
pesar de no alcanzar el nivel mínimo recomendado de 0,70 (Nunnally, 1978; Hair 
et al., 1999), sí supera el 0,50 que indica nivel de rechazo, por lo que se mantiene 
en el estudio, al igual que en trabajos precedentes (Damanpour, Walker y Avella-
neda, 2009; Amis, Slack y Hinings, 2004). Además, el factor presenta un coeficien-
te KMO superior a 0,50.  

En la tabla 4 se presentan los estadísticos descriptivos de los tres ítems incor-
porados al factor, y en el anexo 2 se muestran las cargas estandarizadas de los tres 
ítems sobre la variable latente de certificación en ISO. 

3.2.3. Rendimiento de la capacidad innovadora 

El constructo de RCI fue medido con base en la clasificación hecha por Daman-
pour, Walker y Avellaneda (2009), es decir: (i) nuevos productos sacados al mer-
cado; (ii) cambios en productos existentes; (iii) cambios en procesos de produc-
ción; y (iv) cambios en la organización empresarial. Los directivos debían respon-
der si la empresa presentaba alguna de estas innovaciones (anexo 1).  

El análisis factorial exploratorio muestra un único factor con todos los ítems de 
innovación con una carga claramente superior a 0,50. El alpha de Cronbach se 
acerca al mínimo recomendado de 0,70 (Nunnally, 1978; Hair et al., 1999) y, por 
lo tanto, se mantiene, al igual que en trabajos precedentes (Damanpour, Walker y 
Avellaneda, 2009; Amis, Slack y Hinings, 2004). Además, el factor presenta un coe-
ficiente KMO claramente superior a 0,50 (tabla 3).  

Por último, en la tabla 4 se pueden observar los estadísticos descriptivos de los 
cuatros ítems que componen el factor, y en el anexo 2 se muestran las cargas es-
tandarizadas de los cuatro ítems sobre la variable latente de innovación. 
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3.2.4. Rendimiento organizacional 

La medición del rendimiento organizacional se realizó con una versión adapta-
da del instrumento utilizado por Henri (2006). Se proponen tres indicadores sub-
jetivos: volumen de ventas; beneficios y cuota de mercado (anexo 1). Los directi-
vos de la organización debían responder, con base en una escala likert de cinco 
puntos, el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos para estos indica-
dores.  

Las tres cargas son superiores a 0,50 y el coeficiente alpha de Cronbach es de 
0,704, superando el mínimo recomendado de 0,70 (Nunnally, 1978; Hair et al., 
1999).  El valor de KMO también es superior a 0,50 y, por lo tanto, el análisis fac-
torial incluyendo los tres ítems soporta la unimensionalidad del constructo.  

Por último, en la tabla 4 se recogen los estadísticos descriptivos para los tres 
ítems, y en el anexo 2 se muestran las cargas estandarizadas de los tres ítems so-
bre la variable latente de rendimiento. 

3.2.5. Variables de control 

La medición de las variables de control se realiza con ítems comúnmente utili-
zados en la literatura previa. En el caso de las exportaciones, se efectúa con el por-
centaje que significan las ventas en el exterior sobre el total de las ventas de la or-
ganización (Gerpott y Jakopin; 2005; Lu y Beamish, 2001). Por lo que respecta al 
tamaño, se mide mediante el número de empleados de la empresa (Gómez Conde 
et al., 2012b). 

 
Tabla 3.- Factores, cargas estandarizadas y validez de los constructos 

Constructo Ítems 1 2 3 4 
% varianza 
explicada 

1. SCG 
(α = 0,868;  
KMO = 0,819) 

Uso interactivo costes 
Uso interactivo BSC 
Uso interactivo presupuestos 
Uso interactivo plan negocio 

0,844 
0,795 
0,861 
0,859 

-0,014 
0,023 
0,136 
0,088 

0,083 
0,017 

-0,027 
0,139 

0,069 
-0,020 
0,095 
0,039 

71,63 

2. Certificación ISO 
(α = 0,516;  
KMO = 0,571) 

ISO 9000 
ISO 14000 
ISO 22000 

0,125 
0,027 
0,010 

0,561 
0,817 
0,740 

-0,052 
-0,041 
0,112 

0,144 
0,004 
0,024 

53,21 

3. RCI 
(α = 0,688;  
KMO = 0,663) 

Nuevos productos 
Cambios en productos existentes 
Cambios en procesos de producción 
Cambios en la organiz. empresarial 

0,144 
0,004 
0,018 
0,032 

0,154 
0,174 

-0,141 
-0,140 

0,727 
0,683 
0,796 
0,655 

0,118 
0,077 
0,037 

-0,023 

52,21 

4. Rendim. organiz. 
(α = 0,794;  
KMO = 0,704) 

Facturación 
Beneficios 
Cuota de mercado 

0,041 
-0,030 
0,137 

0,092 
0,109 
0,001 

0,072 
0,017 
0,097 

0,838 
0,856 
0,809 

71,04 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
En la tabla 4 se muestran los estadísticos descriptivos de cada uno de los ítems 

que componen los cuatro constructos que se van a analizar en este trabajo. Por su 
parte, en la tabla 5 se puede observar la matriz de los coeficientes de correlación 
de Pearson entre los factores que representan a cada uno de los constructos. 
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Tabla 4.- Estadísticos descriptivos 

 Media Desv. típica Rango teórico Mínimo Máximo 

Uso interactivo costes 9,19 6,74 0-20 0 20 

Uso interactivo BSC 4,53 6,71 0-20 0 20 

Uso interactivo presupuestos 7,89 7,23 0-20 0 20 

Uso interactivo plan negocio 7,03 7,30 0-20 0 20 

ISO 9000 – Calidad 0,42 0,49 0-1 0    1 

ISO 14000 – Medio ambiente 0,13 0,34 0-1 0    1 

ISO 22000 – Seguridad alimentaria 0,10 0,31 0-1 0    1 

Nuevos productos 0,80 0,40 0-1 0    1 

Cambios en productos existentes 0,79 0,41 0-1 0    1 

Cambios en procesos de producción 0,72 0,45 0-1 0    1 

Cambios en la organiz. empresarial 0,63 0,48 0-1 0    1 

Facturación 3,50 0,89 1-5 1    5 

Beneficios 3,10 1,05 1-5 1    5 

Cuota de mercado 3,19 0,92 1-5 1    5 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Tabla 5.- Matriz de correlaciones (Pearson) 

 1 2 3 4 

1. Uso interactivo SCG   1,000    

2. Certificación ISO 0,138**    1,000   

3. Innovación 0,137**     0,035    1,000  

4. Rendimiento organizacional   0,124 0,156** 0,150** 1,000 

NOTAS: *La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral); **La co-
rrelación es significativa al nivel 0,05 (bilateral); ***La correlación es sig-
nificativa al nivel 0,10 (bilateral). 

FUENTE: Elaboración propia. 

4. RESULTADOS 

4.1. MODELOS DE ECUACIONES ESTRUCTURALES 

El modelo teórico presentado en este trabajo refleja dos características que 
deben ser tenidas en cuenta ante la elección de la herramienta estadística: (i) la 
presencia de múltiples relaciones de interdependencia, y (ii) la presencia de va-
riables latentes que no pueden ser medidas directamente. Los modelos de ecua-
ciones estructurales representan un conjunto de técnicas multivariantes que per-
miten el estudio de distintas relaciones causales entre variables endógenas y exó-
genas (Mueller, 1996). Teniendo en cuenta la no normalidad de los datos se utili-
zaron estimaciones de máxima verosimilitud (Cortina, Chen y Dunlap, 2001). 

La tabla 6 presenta los resultados del modelo de ecuaciones estructurales en el 
que se analizan las relaciones entre cada uno de los constructos (uso interactivo 
de los SCG; certificación ISO; RCI y rendimiento organizacional), según el modelo 
conceptual propuesto. Este modelo es utilizado para testar todas las hipótesis 
planteadas.  
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4.2. TEST DE LA HIPÓTESIS 

Como se presenta en la tabla 6 y en la figura 2, la relación directa entre el uso 
interactivo de los SCG y del RCI es significativa y positiva y, por lo tanto, se acepta 
la hipótesis (H1a). Estos resultados están en línea con los obtenidos por trabajos 
anteriores como los de Bisbe y Otley (2004), Bisbe y Malagueño (2009) o Henri 
(2006). 
 

Tabla 6.- Resultados del modelo de ecuaciones estruturales. Coeficientes estandarizados 

 Coeficiente Estadístico Z p-valor 

Uso interactivo SCG → RCI 
Uso interactivo SCG → Rendimiento organizacional 
Certificación ISO → Uso interactivo SCG 
Certificación ISO → RCI 
Certificación ISO → Rendimiento organizacional 
RCI → Rendimiento organizacional 

0,190 
0,091 
0,162 
0,010 
0,086 
0,155 

2,184 
1,120 
1,814 
0,107 
0,944 
1,727 

0,029** 
     0,263 

  0,070*** 
     0,914 
     0,345 

  0,084*** 

Variables de control 
Exportaciones→ Rendimiento organizacional 
Tamaño → Rendimiento organizacional 

 
0,106 
0,106 

 
1,468 
1,464 

 
0,142 
0,143 

Bondad del ajuste del modelo 
Chi-cuadrado 
Grados de libertad 
NNFI 
CFI 
RMSEA 
Número de casos 

 
192,716 

                                     98 
      0,862 
      0,923 
      0,065 

                                   231 

NOTAS: Los valores recomendados para evaluar la bondad del ajuste son (Henri, 2006): (i) NNFI > 0,90, 
(ii) CFI > 0,95, y (iii) RMSEA < 0,10. *La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral); **La correla-
ción es significativa al nivel 0,05 (bilateral); ***La correlación es significativa al nivel 0,10 (bilateral). 

FUENTE: Elaboración propia.    
 

Figura 2.- Modelo estructural. Coeficientes estandarizados (n = 231) 

 
NOTAS: Las líneas continuas indican relaciones significativas. *La correlación es 
significativa al nivel 0,01 (bilateral); **La correlación es significativa al nivel 0,05 
(bilateral); ***La correlación es significativa al nivel 0,10 (bilateral).  

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Por otro lado, tal y como se recoge también en la tabla 6, la relación directa en-

tre la utilización interactiva de los SCG y el rendimiento organizacional no es sig-
nificativa, por lo que se puede validar la hipótesis (H1b).  
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La hipótesis (H1c) testaba la relación directa entre la certificación en normas 
ISO y el uso interactivo de los SCG. Según los datos de la tabla 6, existe una rela-
ción positiva y significativa. Los resultados están en línea con los que obtuvieron 
trabajos previos como el de Comoglio y Botta (2012) o el de Perotto et al. (2008). 
Además, es importante señalar que de la descomposición de los efectos totales se 
puede concluir que existe una relación indirecta o mediadora de la certificación en 
ISO sobre el RCI a través del uso interactivo de los SCG. 

Los resultados de la relación entre la certificación en ISO y el RCI también se 
incluyen en la tabla 6 y en la figura 2. Esta hipótesis (H2a), en función de los datos 
obtenidos, tiene que ser rechazada, ya que su p-valor es muy elevado, aunque sí 
puede observarse que su coeficiente es positivo. 

La hipótesis (H2b) hace referencia a la posible influencia de la certificación en 
normas ISO sobre el rendimiento organizacional. Según los datos expuestos en la 
tabla 6, esta relación puede ser aceptada. No existe una relación significativa entre 
las normas ISO y el rendimiento organizacional, lo que confirma los postulados de 
la Teoría de los Recursos y Capacidades de que solamente aquellos recursos valio-
sos, raros e inimitables serán directamente generadores de valor añadido.  

La hipótesis que testaba el efecto del RCI sobre el rendimiento (H3) se acepta, 
ya que es significativa y, además, su coeficiente es positivo. Estos datos están en 
línea con los obtenidos por Jiménez Jiménez y Sanz Valle (2011), Dunk (2011), 
Ordanini y Rubera (2010) o Terziovski (2010). 

Por último, ninguna de las variables de control consideradas, tanto el porcenta-
je de exportaciones como el tamaño, influyen en el rendimiento organizacional. 

5. CONCLUSIONES 

El principal objetivo de este trabajo residía en analizar el papel del uso interac-
tivo de los SCG y de la certificación en normas ISO como dinamizadores del RCI y 
esta, a su vez, del rendimiento organizacional. En primer lugar, se analiza la rela-
ción directa del uso interactivo de los SCG sobre el RCI, así como el impacto que 
recibe este uso de las herramientas de gestión por parte de las certificaciones ISO. 
Posteriormente, se analiza tanto la influencia de la certificación en este tipo de 
normativa como del uso interactivo de los SCG en el RCI, así como de esta última 
sobre el rendimiento organizacional. 

Los resultados obtenidos de la aplicación de un modelo de ecuaciones estruc-
turales indican que el uso interactivo de los SCG actúa como dinamizador de la in-
novación. Además, también se muestra como la certificación en normas ISO tiene 
un impacto positivo en la utilización interactiva de los SCG. Asimismo, la certifica-
ción en normas ISO tiene un efecto positivo en el RCI a través del uso interactivo 
de los SCG. Por último, se observa que el RCI tiene una relación positiva y signifi-
cativa con el rendimiento organizacional.  

La contribución del uso interactivo de los SCG al RCI presenta diversos niveles. 
Se observa que los SCG son capaces, a través de su uso interactivo, de fomentar 
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que el RCI explique el rendimiento organizacional. Si bien este tipo de uso no ex-
plica directamente el éxito de una empresa, sí es capaz, a través del RCI, de impac-
tar en el rendimiento organizacional. La utilización interactiva de los SCG apoya el 
desarrollo de ideas y fomenta la creatividad (Henri, 2006; Bisbe y Malagueño, 
2009) y tiene capacidad para activar la creatividad y la innovación. Además, indu-
ce y facilita el flujo de información en un doble sentido, permitiendo que todos los 
miembros de la organización se liberen de paradigmas obsoletos a la vez que se 
generan nuevos retratos de lo que la empresa representa (Malina y Selto, 2004). 

Por lo tanto, la utilización interactiva de los SCG ayuda a los directivos a tomar 
conciencia de la necesidad de innovar y a transmitir esta necesidad a lo largo de 
toda la organización (Bisbe y Otley, 2004), por lo que se convierte en una fuente 
de innovación por sí misma. En este sentido, el uso interactivo de los SCG genera 
información con un enfoque al exterior, de horizonte temporal largo y con datos 
tanto financieros como no financieros que promueve la innovación (Hurley y Hult, 
1998). 

Por otro lado, las normas ISO de certificación, que entre otros tienen como ob-
jetivo el diseño y uso de los indicadores, permiten evaluar el desempeño de las 
áreas de la organización en las que están implantadas. Las empresas certificadas 
necesitan poner en práctica procedimientos para medir y controlar los procesos 
clave de las actividades que pueden tener un impacto claro sobre el área de certi-
ficación, con el fin de mejorar su desempeño (Comoglio y Botta, 2012; Henri y 
Journeault, 2008). En este sentido, la utilización interactiva de los SCG apoya los 
procesos de decisión, ya que ayudan a la evaluación de las áreas certificadas pro-
porcionando información cuantitativa relevante. 

Este estudio contribuye a la investigación actual en SCG de tres formas. En 
primer lugar, los trabajos previos que examinan la relación entre los SCG y la 
acreditación en normativas ISO y su influencia en la innovación han proporciona-
do resultados ambiguos y contradictorios. Este estudio aporta nueva evidencia 
empírica que confirma el efecto positivo del uso interactivo de los SCG sobre el 
RCI, y también de las certificaciones en ISO como herramientas que, a través del 
uso interactivo, son capaces de mejorar el RCI. 

En segundo lugar, este trabajo contribuye empíricamente a la línea de investi-
gación que sigue el modelo propuesto por Simons (1995). En este sentido, los re-
sultados apoyan la visión de los SCG como herramientas que contribuyen al estí-
mulo de la aparición de nuevas estrategias innovadoras. 

En tercer lugar, el estudio valida los paradigmas de la Teoría de los Recursos y 
Capacidades. Tanto el uso interactivo de los SCG como la acreditación en normas 
ISO son recursos fácilmente imitables por otras empresas, por lo que no pueden 
ser constituyentes de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Sin embargo, 
estas sí pueden afectar al rendimiento organizacional fomentando capacidades 
clave de la empresa, como la innovación. 

Si bien tanto para el desarrollo teórico como metodológico se utilizaron pro-
puestas validadas en el campo de la contabilidad de gestión, el estudio soporta las 
limitaciones propias de un trabajo de investigación que utiliza la encuesta como 
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medio de obtención de información. Igualmente, supone una limitación la utiliza-
ción exclusiva de la variable certificación en ISO como factor que pueda promover 
la relación SCG-RCI. Además, es probable que existan otros recursos empresaria-
les que ayuden a explicar la relación entre estas variables, así como sus efectos en 
el rendimiento organizacional. Su inclusión en el modelo reforzaría los resultados 
obtenidos. 

ANEXO 1. PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO 

Uso interactivo de los SCG 

En cuanto a las siguientes herramientas de control de gestión, indique en una escala de     
1-5, si: 

 En cuanto a su 
uso, ¿busca el 
control de resul-
tados (1) o tam-
bién el aprendi-
zaje continuo 
(5)? 

¿Las utiliza solo para 
analizar la eficiencia 
de las operaciones 
internas (1) o tam-
bién para potenciar 
respuestas creativas 
a los cambios del en-
torno (5)? 

¿Presta atención 
ocasional a estas 
herramientas (1) 
o las utiliza de 
forma regular y 
permanente (5)? 

¿Solo las tiene en 
cuenta en las reu-
niones si se suscita 
algún problema (1) 
o son siempre tema 
de debate cara a 
cara con el equipo 
directivo (5)? 

Contabilidad de costes     

Cuadro de mando integral     

Establecimiento de presu-
puestos estándares y aná-
lisis de las desviaciones 

    

Planif. estratégica formal     

 
Certificación en ISO 

¿Dispone su empresa de alguna de las siguientes certificaciones? 
*ISO 9000 Calidad 
*ISO 14000 Medio ambiente 
*ISO 22000 Seguridad alimentaria 
 
Rendimiento de la capacidad innovadora 

¿Ha realizado alguna de las siguientes acciones en los últimos tres años? 
*Nuevos productos lanzados al mercado 
*Cambios en productos existentes 
*Cambios en procesos de producción 
*Cambios en la organización empresarial 
 
Rendimiento organizacional 

Califique, según su percepción, cuál es el grado de cumplimiento de los objetivos de la em-
presa, en cuanto a los siguientes indicadores, suponiendo (1) Nada; (2) Poco; (3) Algo; (4) 
Bastante; (5) Mucho. 
a. Facturación 
b. Beneficios 
c. Cuota de mercado 
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ANEXO 2. FORMACIÓN DE LOS CONSTRUCTOS LATENTES 

Tabla A1.- Cargas estandarizadas de los ítems utilizados sobre la variable laten-
te. Uso interactivo de los SCG 

Constructo Ítems Cargas estandarizadas 

Uso interactivo SCG 

Uso interactivo costes 
Uso interactivo BSC 
Uso interactivo presupuestos 
Uso interactivo plan negocio 

0,778* 
0,687* 
0,842* 
0,843* 

NOTAS: *Significativa al nivel 0,01 dos colas; **Significativa al nivel 0,05 dos colas. 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Tabla A2.- Cargas estandarizadas de los ítems utilizados sobre la variable laten-
te. Certificación en ISO 

Constructo Ítems Cargas estandarizadas 

Certificación en ISO 
ISO 9000 – Calidad 
ISO 14000 – Medio ambiente 
ISO 22000 – Seguridad alimentaria 

0,402* 
0,744* 
0,534* 

NOTAS: *Significativa al nivel 0,01 dos colas; **Significativa al nivel 0,05 dos colas. 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Tabla A3.- Cargas estandarizadas de los ítems utilizados sobre la variable laten-
te. RCI 

Constructo Ítems Cargas estandarizadas 

RCI 

Nuevos productos 
Cambios en productos existentes 
Cambios en procesos de producción 
Cambios en la organiz. empresarial 

0,703* 
0,585* 
0,652* 
0,462* 

NOTAS: *Significativa al nivel 0,01 dos colas; **Significativa al nivel 0,05 dos colas. 

FUENTE: Elaboración propia. 

 
Tabla A4.- Cargas estandarizadas de los ítems utilizados sobre la variable laten-
te. Rendimiento organizacional 

Constructo Ítems Cargas estandarizadas 

Rendimiento organizacional 
Facturación 
Beneficios 
Cuota de mercado 

0,787* 
0,776* 
0,696* 

NOTAS: *Significativa al nivel 0,01 dos colas; **Significativa al nivel 0,05 dos colas. 

FUENTE: Elaboración propia. 
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