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Introducción general  

 

Desde la visión basada en recursos se entiende que, para la generación de 

ventajas competitivas (Desempeño competitivo) en entornos dinámicos, complejos y 

diversos, la gerencia debe desarrollar rutinas formales e informales que direccionen el 

comportamiento del recurso humano hacia el cumplimiento de los objetivos (Penrose 

1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Teece et al., 1996; Ramon-Jerónimo, Flórez-López 

& Araujo-Pinzón, 2019). En síntesis, las organizaciones sortean las exigencias del 

entorno a través de la reconfiguración eficiente de los recursos y capacidades. 

Se ha demostrado empíricamente que, la capacidad de innovación se constituye 

en factor clave para el desempeño competitivo de las organizaciones y permite dar 

respuesta a la diversidad, dinamismo y complejidad de los mercados actuales (Niñerola 

et al., 2016). Por otra parte, debido a que el conocimiento se ha transformado en un 

recurso estratégico para fortalecer la capacidad de adaptación (González - Marín et al., 

2022), la GC representa para la gerencia un proceso sistemático a partir de cual se 

equilibran las cantidades apropiadas de conocimiento tácito y explicito para la generación 

de ventajas competitivas.  Estudios previos sugieren que hay una relación entre la GC, 

innovación y desempeño, sin embargo, no son contundentes con respecto a las 

implicaciones de esta relación. 

Lo anterior podría indicar que existe poco conocimiento, con respecto a la 

naturaleza de la relación GC, innovación y desempeño. Además, sugiere que la 

interacción entre estas variables puede estar mediada por factores contingentes de la 

estructura organizacional. La literatura sugiere que los SCG en función a su estilo de uso 

constituyen constructos que incentivan los procesos de aprendizaje, disminuyen la 
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incertidumbre en la toma de decisiones, integran las fuentes de conocimiento y soportan 

la explotación y exploración (Liao, 2011; Andreeva & Kianto, 2012; López-Valeiras et al., 

2015; Martínez-Conesa et al., 2017; Naranjo-Gil et al., 2017).  

Estudios previos mencionan la importancia de las PYME en términos económicos 

y sociales (Huguet & Gandía, 2016). Además, se evidencia en la literatura que, las PYME 

poseen una estructura orgánica, donde los procesos de aprendizaje organizacional 

soportan el desarrollo de capacidades para innovar, el objetivo del estudio es analizar el 

efecto del uso interactivo de los SCG sobre la relación GC, innovación y desempeño 

competitivo de las PYME. Para alcanzar este objetivo, se plantean los siguientes 

objetivos específicos:  

1. Categorizar el efecto del uso interactivo de los SCG sobre la relación GC e 

innovación. 

2. Explorar el efecto moderador del uso de diagnóstico de los SCG sobre la relación 

estrategias de innovación explotadora, uso de la GC basado en el paradigma de 

la codificación y desempeño competitivo de las PYME. 

3. Examinar el efecto moderador del uso interactivo de los SCG sobre la relación 

estrategias de innovación exploradora, uso humanista de la GC y desempeño 

competitivo de las PYME. 

4. Describir el papel mediador del uso interactivo de los SCG y capacidad de 

innovación en la relación proceso de GC y desempeño competitivo de las PYME.  

Los objetivos específicos del estudio se desarrollan a través de tres capítulos. El 

primer capítulo, busca categorizar el efecto del uso interactivo de los SCG en la relación 
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GC e innovación. Para ello, se desarrolló un estudio cualitativo, descriptivo y documental. 

Como herramienta metodológica para recolectar información, se utilizó el proknow–C. Se 

identificaron los descriptores de búsqueda y se ordenó el portafolio bibliográfico de 

acuerdo con los diseños metodológicos y los hallazgos. Se efectuó un proceso de 

exploración critica a través de perchas de análisis y bitácoras de análisis. Los resultados 

del capítulo destacan que un uso interactivo de los SCG potencia la capacidad de 

innovación, debido a que garantiza una adecuada circulación del conocimiento y genera 

los espacios propicios para el aprendizaje organizacional.  

El segundo capítulo, tiene dos objetivos: explorar el efecto moderador del uso de 

diagnóstico de los SCG sobre la relación estrategias de innovación explotadora, uso de 

la GC basado en el paradigma de la codificación y desempeño competitivo de las PYME 

y examinar el efecto moderador del uso interactivo de los SCG sobre la relación 

estrategias de innovación exploradora, uso humanista de la GC y desempeño 

competitivo de las PYME. Se aplicó una encuesta a 389 PYME (Micro, Pequeñas y 

Medianas Empresas) de Colombia y España. Los datos se analizaron a través de dos 

modelos de mediación moderada. Los resultados resaltan el efecto indirecto de las 

estrategias de innovación exploradora y explotadora sobre el desempeño a través del 

del estilo de uso de la GC. Sin embargo, esta relación solo está condicionada por el uso 

de diagnóstico de los SCG.  

El capítulo 3 tiene como objetivo describir el papel mediador del uso interactivo de los 

SCG y capacidad de innovación en la relación GC y desempeño en las PYME. Para ello, 

se desarrolló un estudio positivista, explicativo y no experimental. Se aplicó una encuesta 

a 389 PYME de Colombia y España. Los datos se analizaron a través de un modelo de 
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mediación múltiple. Los resultados destacan que el proceso de GC afecta positivamente 

la capacidad de innovación, uso interactivo de los SCG y desempeño. Sin embargo, no 

se logró identificar una incidencia significativa del uso interactivo de los SCG y la 

capacidad de innovación sobre el desempeño. Por otra parte, los efectos indirectos no 

fueron significativos. Finalmente, en el capítulo cuatro se presentan las conclusiones 

generales y las contribuciones del estudio.  
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1.1. Problema de investigación  
 

La formulación e implementación de estrategias para sortear las exigencias del 

entorno, requiere considerar los recursos y capacidades que sustentan el éxito 

competitivo (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Thompson & Peteraf, 2012), 

lo que implica, la identificación de los factores internos que propician la sostenibilidad. 

Se ha demostrado en estudios previos, que la innovación afecta positivamente el 

desempeño organizacional (Aguiar et al., 2016; Husain et al., 2016; Carlan et al., 2016). 

En este sentido, se destaca que en entornos diversos, complejos y dinámicos la 

capacidad de innovación se transforma en un factor clave para el éxito competitivo 

(Zhengyang & Xiaobao, 2020).  

Se entiende a la innovación como la realización de estrategias que conllevan al 

desarrollo o mejora de productos, servicios y métodos administrativos (Darroch, 2005; 

Gray, 2006; Donate & Guadamillas, 2011). Para March (1991) la capacidad de innovación 

se soporta a partir de actividades que explotan y exploran conocimiento, las cuales 

requieren de distintos procesos de gestión, ya que, la exploración demanda conocimiento 

tácito, mientras que la explotación emplea conocimiento explicito (Zhengyang & Xiaobao, 

2020). Por lo anterior, la GC se muestra como un factor que contribuye al posicionamiento 

competitivo, ya que, permite equilibrar la relación de conocimiento tácito y explicito para 

sustentar el éxito organizacional (Mundy, 2010). Para Nonaka y Takeuchi (1995) la GC 

incide en la innovación a través de un proceso de creación y transformación del 

conocimiento tácito en explicito.   

Los estudios desarrollados por Darroch (2005), Chen y Huang  (2009) y Donate y 

Sánchez de Pablo (2015), sugieren que la GC consolida la innovación a través de la 
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exploración y explotación de conocimiento; sin embargo, Holsapple y Joshi  (2002) y 

Donate y Guadamillas  (2011) manifiestan que existen factores contingentes 

relacionados con la estructura organizacional que afectan esta relación. En 

consecuencia, investigaciones previas han tratado de identificar las variables que 

moderan o median el efecto de la GC sobre la innovación. Específicamente, se observan 

trabajos que destacan factores tales como: flexibilidad funcional (Anser et al., 2022); 

cultura de innovación (Khan, 2021); cultura centrada en el conocimiento (Donate & 

Guadamillas, 2011); capital estructural (Isichei et al., 2020) o fuentes de conocimiento 

(Usman-Shehzad et al., 2022).  

Se ha demostrado empíricamente, que los SCG constituyen herramientas 

administrativas para la integración de las diferentes fuentes de conocimiento e 

identificación de los aspectos clave para su exploración y explotación (Ditillo, 2004). Sin 

embargo, en la literatura no hay claridad sobre el efecto mediador o moderador de los 

SCG sobre la relación GC y capacidad de innovación (Asiaei et al., 2020). En este sentido 

se devela un gap de investigación, al quedar abierta la discusión relacionada con la 

capacidad de los SCG, para influir en la innovación a partir de la exploración y explotación 

de conocimiento (Simons, 2000; McCarthy & Gordon, 2011). Por lo anterior, el objetivo 

de esta capitulo es categorizar el efecto del uso interactivo de los SCG en la relación GC 

e innovación. Para alcanzarlo, se propone un trabajo de revisión documental sustentado 

en la herramienta metodológica proknow–C.  

Debido a que las revisiones previas conceptualizan los SCG y los vinculan con la 

estrategia empresarial, desempeño competitivo, desempeño de la gestión ambiental y 

sostenibilidad (Strauß & Zecher, 2013; Bouten, 2015; Roos & Guenther, 2020), el 
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presente estudio contribuye a la literatura existente, a partir de la comprensión de la 

posible intervención del control de gestión, en la relación GC e innovación, lo que 

representa un avance dentro de esta línea de investigación.   

1.2. Revisión de la literatura  

1.2.1. Innovación empresarial  
 

Según López-Valeiras et al. (2015) y Garzón (2015) la innovación se entiende 

como la capacidad de superar las exigencias del mercado a través del desarrollo de 

productos nuevos o sustancialmente mejorados, optimización de procesos internos y 

gestión de variables culturales, políticas y sociales. Para Nonaka y Takeuchi (1995) y 

Soto-Acosta et al. (2018), el desarrollo de innovaciones tecnológicas y no tecnológicas 

requiere la transformación de conocimiento tácito a explicito y análisis de información del 

entorno. Por su parte, Teece (2010) considera que, un adecuado desempeño innovador 

se relaciona con el incremento del desempeño financiero.  

1.2.2. Proceso de gestión del conocimiento  
 

En el contexto organizacional el aprendizaje se materializa de manera 

sistematizada y natural a partir de la adquisición, interiorización, utilización y 

transferencia de conocimiento. La administración de cada una de estas etapas tiene la 

potencialidad de mejorar el stock de recursos y capacidades para sortear las exigencias 

del entorno. Cuando la gerencia formaliza este proceso y lo direcciona hacia la 

consecución de objetivos empresariales y valora su utilidad en la resolución de 

problemas (medición de conocimiento), se puede expresar que la organización aplica 

estrategias de GC. (Barney, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997; Teece et al., 
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1997; Davenport & Prusak, 1998; Probst et al., 2001; Garzón, 2006; Iddy & Alon, 2019; 

López-Zapata et al., 2019). 

La adquisición de conocimiento se materializa a través del aprendizaje individual 

o absorción de información del mercado (Prost et al., 2001; Durst & Runar, 2012; Harris 

et al., 2013; Hussain et al., 2019). La internalización del conocimiento implica el 

autorreconocimiento organizacional y la transformación del conocimiento tácito en 

conocimiento explícito (Senge, 1990; Nonaka & Takeuchi, 1995). La utilización hace 

referencia al perfeccionamiento del Stock de recursos y capacidades de la organización 

(Cohen & Levinthal, 1990; Lane & Lubatkin, 1998; Zahra & George, 2002; Nicolau-Juliá 

et al., 2015). La transferencia disminuye la incertidumbre en la toma de decisiones 

mediante un flujo constante de información (Lopera & Ledis, 2013; Asiaei et al., 2020). 

Finalmente, la medición requiere identificar el potencial del conocimiento organizacional 

para solucionar problemas (Sveiby, 1997; Gómez, 2009; Larios, 2009; Ragab & Arisha, 

2018).  

1.2.3. Gestión del conocimiento e innovación empresarial  
 

En la Figura 1 se evidencian tres enfoques para analizar el efecto de la GC sobre 

la innovación. Primero, se aborda la innovación a nivel de capacidad dinámica y se 

explora la GC desde una perspectiva sistemática (Yu, Zhang, & Shen, 2017; Winarni-

Dzulfikar, et al., 2019; Cardinali et al., 2019). Segundo, se reconoce la incidencia 

significativa de la GC sobre el desempeño innovador, a través del fortalecimiento de las 

habilidades para llevar a cabo innovaciones tecnológicas y no tecnológicas (Darroch, 

2005; Chen & Huang, 2009; Alegre et al., 2013; Martínez-Conesa et al., 2017; Soto-

Acosta et al., 2018). Tercero, se relaciona el estilo de uso de la GC con los enfoques de 
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gestión de la innovación y el posicionamiento competitivo de la organización (March, 

1991; Benner & Tushman, 2003; Jansen et al., 2006; Wei & Olufemi, 2011; Guzmán et 

al., 2012; Mahmod et al., 2013; Soto-Acosta et al., 2018).  

 

Figura  1. Efecto de la GC sobre la innovación 

Aunque existe literatura previa que subraya la incidencia de la GC sobre la 

innovación, Andreeva y Kianto (2012), Martínez-Conesa et al. (2017) y Asiaei et al. (2020) 

manifiestan que, no existe consenso sobre si este efecto se encuentra moderado o 

mediado por variables relacionadas con la estructura organizacional. Por lo que, se 

deben desarrollar estudios que identifiquen los factores contingentes que intervienen 

esta relación. En tal sentido, Liao (2011) manifiesta que los SCG al ser diseñados para 

ser utilizados conforme al posicionamiento estratégico de la organización, podrían ser 

considerados como variables que impulsan las prácticas de GC.  
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1.2.4. Estilo de uso de los sistemas de control de gestión  
 

Los SCG son sistemas formales que influyen en el comportamiento del recurso 

humano y aseguran el cumplimiento de los objetivos, a través de rutinas mecánicas u 

orgánicas (Simons, 1987; Chenhall, 2003; Ylinen & Gullkvist, 2014). Ahora bien, el 

dinamismo, turbulencia y hostilidad del entorno genera asimetrías en la información y 

problemas para comprender las alternativas de decisión, lo que incrementa la 

incertidumbre y complejidad del conocimiento (Henri, 2006). En este escenario, los SCG 

integran las fuentes de conocimiento, respaldan la formulación e implementación de 

estrategias y fortalecen la capacidad de adaptación (Simons, 1995; Chenhall, 2003; 

Ditillo, 2004).  

Por otro lado, Simons (1995) manifiesta que las organizaciones emplean de 

manera distinta los SCG. Según Bisbe (2006) y López-Zapata et al. (2019), el uso con 

fines de diagnóstico ofrece herramientas para identificar el grado de cumplimiento de los 

indicadores clave desempeño, mientras que, el uso interactivo impulsa la innovación a 

partir de la determinación de las incertidumbres estratégicas. El análisis de la literatura 

permitió establecer que, existen factores que afectan el estilo de uso de los SCG.  

En lo que respecta a las variables internas, Ditillo (2004), Davila et al. (2009), 

Chatterjee et al. (2014), Samagaio et al. (2018) y Ong et al. (2019), demostraron 

empíricamente que la confiabilidad, consistencia y coherencia de la información, estilo 

de aprendizaje, complejidad del conocimiento, cultura organizacional tienen un efecto 

significativo en las decisiones de uso de los SCG. Además, O’Connor et al. (2011) y 

Samagaio et al. (2018) evidencian que la inestabilidad y competencia del entorno incide 

directamente durante el proceso de elección de las estrategias de control.   
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Figura  2. Factores que inciden en el estilo de uso de los SCG 

 

1.3. Metodología  
 

Para cumplir con el objetivo del capítulo, se realizó una revisión sistemática de la 

literatura, que agrupó los resultados de mayor relevancia relacionados con los estilos de 

uso de SCG publicados en las bases de datos SCOPUS y WOS. Por esta razón, se llevó 

a cabo una investigación cualitativa, descriptiva, inductiva y de diseño documental 

(Hernández et al., 2014). Para la definición del PB se recurrió a la herramienta de 

intervención Proknow–C, la cual contribuye a la identificación de los aspectos 

cuantitativos y cualitativos de una linea de investigación, a través de un proceso de 

carácter constructivista y estructurado (Manterola at al., 2013; Ensslin et al., 2014). 

Además, es ampliamente utilizada en estudios de business, management and accounting 

(Dutra et al., 2015; Welter & Ensslin, 2021; Ensslin et al., 2022). Los descriptores de 

búsqueda considerados fueron: management control systems, interactive use of 

management control systems, innovation, knowledge management y competitive 

performance. Los criterios de inclusión quedan extractados en la siguiente tabla.  
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Tabla 1. Criterios de inclusión. 
Aspecto Criterio de inclusión 

Área de conocimiento 

• Business, management, and accounting 

• Economics, econometrics, and finance 

• Decision sciences 

• Social sciences 

Document type Article 

Source type Journals 

Publication stage Final 

 

La descarga de los artículos desde las bases de datos en junio de 2021. En este 

sentido, se logró establecer un banco de artículos preliminar de ciento sesenta y siete 

(167) que cumplieron los criterios de inclusión. A partir de la lectura del título, se analizó 

su alineación al objetivo del estudio, dando como resultado un total de noventa y un (91) 

artículos, a los cuales se les valoró el reconocimiento científico a través del número de 

citas, por lo que fueron ordenados de forma decreciente de acuerdo con la cantidad 

(Ensslin et al., 2014).  

El número de citas como criterio de relevancia, es ampliamente utilizado en la 

literatura científica que emplea la herramienta Proknow–C para definir el PB, 

destacándose los estudios desarrollados por Ensslin et al. (2012), Marafon et al. (2012), 

Dutra et al. (2015) y Welter y Ensslin (2021). Tomando como referencia este criterio, se 

seleccionaron dos (2) grupos de artículos; en el repositorio A, se agregaron aquellos 

alineados al objetivo del estudio que contaran con cincuenta (50) o más citas. Por otro 

lado, en el repositorio B se recopilaron los trabajos alineados con el objetivo de la 

investigación, pero sin reconocimiento científico.  

En este sentido, el repositorio A integró veintidós (22) artículos, mientras que el 

repositorio B recopiló sesenta y nueve (69). A partir de la lectura integral del Abstract, se 

analizó la coherencia de los artículos que formaron parte del repositorio A, dando como 
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resultado un total de trece (13) documentos. Igual procedimiento, se desarrolló con el 

repositorio B; sin embargo, se estableció una delimitación temporal de diez (10) años, a 

fin de evitar la exclusión de artículos relevantes recientemente publicados. Como 

resultado, un total de veintiocho (28) artículos constituyeron el repositorio B (Ensslin et 

al., 2014).     

Los artículos de los repositorios A y B fueron sumados, para un total de cuarenta 

y un (41) documentos, los cuales hicieron parte del PB. Estos trabajos, fueron 

descargados y leídos en su totalidad a fin de certificar su alineación. Además, se 

analizaron sus referencias bibliográficas, con la finalidad de rescatar documentos 

relevantes. Logrando anexar otros cinco (5) artículos (Ensslin et al., 2014). En este orden 

de ideas, el PB a partir del cual se desarrolló la revisión sistemática, se integró por 

cuarenta y seis (46) artículos (Ensslin et al., 2014) (Figura 3). 
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Figura  3. Proceso implementado para la definición de la muestra 

Los artículos se organizaron y analizaron rigurosamente con la ayuda de perchas 

y bitácoras. Los criterios para su agrupación fueron: diseño metodológico y resultados 

del estudio. Se le asignaron códigos descriptivos a cada artículo durante el proceso de 

codificación abierta. Además, en el transcurso de la codificación axial, se fueron cerrando 

las categorías abiertas en función a las similitudes en los códigos descriptivos. Lo anterior 

permitió examinar los abordajes empíricos de mayor representación, al momento de 

estudiar los SCG en el contexto organizacional y establecer sus efectos en la relación 

GC e innovación (Jesson et al., 2011; Boland et al., 2014). 
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De los artículos que integraron el PB, el 30.4% se encuentra publicado en la revista 

Accounting, Organizations and Society (AOS). Los primeros estudios tenían una 

perspectiva funcional de los SCG, ya que los abordaban como herramientas de control 

principalmente contable, que garantizan coherencia entre el comportamiento del recurso 

humano y los objetivos corporativos; siendo en este caso, una guía para el cumplimiento 

de la ruta estratégica. A partir del 2010, se observa un incremento en las publicaciones, 

lo que sugiere una tendencia por parte de los investigadores, de comprender el papel de 

los SCG en la disminución de la incertidumbre en la toma de decisiones (Figura 4). 

Posteriormente, se reconoce el vínculo entre los SCG y el posicionamiento competitivo; 

en este escenario, el foco de estudio es la relación entre el estilo de uso de los SCG y 

las capacidades dinámicas de la organización. Actualmente, se han desarrollado 

investigaciones que reconocen el efecto de los SCG en el desempeño organizacional, a 

través de múltiples factores relacionados con la estructura organizacional, 

comportamiento organizacional, tipos de conocimiento, estilos de uso del proceso de GC, 

estrategias de innovación y aprendizaje organizacional.    

 
Figura  4. Numero de artículos por año 
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La relevancia científica de los artículos que integraron el PB, se evaluó a partir del 

número de citas que han logrado recibir en la base de datos SCOPUS y WOS. En este 

sentido, se evidencia que un total de nueve (9) artículos superan el umbral de las 

trescientas (300) citas, lo que demuestra su impacto dentro de la comunidad científica 

contable y administrativa que desarrolla estudios desde las líneas de investigación 

management control y competitiveness (Tabla 2).  

Tabla 2. Artículos más citados del portafolio bibliográfico  
Nombre artículo No citas  Autor  

The role of management control systems in creating competitive 
advantage: new perspectives 

460 
Simons (1990) 

Management control systems and strategy: A resource-based 
perspective 

454 
Henri (2006) 

Accounting control systems and business strategy: An empirical 
analysis 

426 
Simons (1987) 

The effects of the interactive use of management control systems on 
product innovation 

393 
Bisbe y Otley 

(2004) 
How new top managers use control systems as levers of strategic 

renewal 
386 

Simons (1994) 

Strategic orientation and top management attention to control systems 339 Simons (1991) 
Linking control systems to business unit strategy: impact on 

performance 
317 

Govindarajan y 
Gupta (1985) 

The relationship between strategic priorities, management techniques 
and management accounting: An empirical investigation using a 

systems approach  
308 

Chenhall & 
Langfield-Smith 

(1998) 
An empirical study on the drivers of management control systems' 

design in new product development 
302 

Davila (2000) 

The impact of manufacturing flexibility on management control system 
design 

255 
Abernethy y Lillis 

(1995) 
Eco-control: The influence of management control systems on 

environmental and economic performance 225 
Henri y 

Journeault 
(2010) 

Management control systems in research and development 
organizations: The role of accounting, behavior, and personnel 

controls 
202 

Abernethy y 
Brownell (1997) 

Management control systems and their effects on strategy formation 
at middle-management levels: Evidence from a U.K. organization 

171 
Marginson, 

(2002) 
Creating dynamic tensions through a balanced use of management 

control systems 
166 

Mundy (2010) 

Dealing with uncertainty in knowledge-intensive firms: The role of 
management control systems as knowledge integration mechanisms 

163 
Ditillo (2004) 

Reasons for management control systems adoption: Insights from 
product development systems choice by early-stage entrepreneurial 

companies 
122 

Davila et al. 
(2009) 
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Por otra parte, se destacan h-index entre 8 y 26 para los autores de los artículos 

del PB, lo que demuestra el impacto sus publicaciones dentro del constructo epistémico 

del management control y competitiveness y en el desarrollo de modelos teóricos que 

luego se contrastan empíricamente. En lo que respecta al nivel de cocitación, la Figura 

5 presenta tres (3) clústeres. Se destaca como punto de conexión entre las tres 

comunidades, los trabajos desarrollados por Robert Simons. Esto podría ser explicado 

debido a que este autor, desarrolló la teoría de las palancas de control. La cual sustenta 

que, la formulación e implementación exitosa de la estrategia, se encuentra supeditada 

a cuatro constructos o palancas (Simons, 1995). Esta teoría es usualmente tenida en 

cuenta, al momento de desarrollar estudios en la línea de investigación en management 

control.  

 
Figura  5. Análisis de cocitación 

 

El estudio del control de gestión se ha caracterizado por la implementación de 

diversas estrategias metodológicas. Las primeras investigaciones llevadas a cabo 

efectuaron diseños longitudinales que se materializaron a través de estudios de caso. 

Los principales trabajos desarrollados dentro de esta categoría, fueron los de Simons 

(1990), Abernethy y Brownell (1997) y Ditillo (2004), los cuales tenían como finalidad 
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comprender en profundidad como los SCG pueden de manera paralela incentivar el 

desempeño competitivo a través de la innovación, mientras propenden por disminuir la 

incertidumbre en el cumplimiento de los objetivos corporativos (Tabla 3). Aunque el 

desarrollo de estudios de caso fue la base para construir un marco para comprender las 

dinámicas del control de gestión, el principal inconveniente que presenta es la no 

generación de sus resultados.  

Por este motivo, se han incrementado los estudios de enfoque cuantitativo cuyo 

instrumento de recolección de datos son los cuestionarios o entrevistas. Estas 

investigaciones, se destacan por llevar a cabo diseños transversales que buscan 

generalizar los efectos de los SCG en el desempeño competitivo; las herramientas 

estadísticas de mayor utilización aparecen en la Tabla 3, siendo los principales estudios 

que aplican esta metodología los desarrollados por Chenhall y Langfield-Smith (1998), 

Henri, (2006) y Henri y Journeault  (2010). Finalmente, dentro del portafolio bibliográfico 

también se encuentran estudios como el desarrollado por Naranjo-Gil y Sánchez-

Expósito (2017) quienes a partir de diseños experimentales abordaron la relación 

existente entre los diseños de SCG y la orientación cognitiva. 

Tabla 3. Diseño metodológico del portafolio bibliográfico 

Técnica de análisis de datos    Instrumento de recolección de datos   Diseño de investigación 

Modelo de regresión logística  
Codificación abierta 
Codificación axial  

Codificación selectiva  

Entrevistas  

Diseños transversales  

Modelo de ecuación estructural 
Análisis de correlación 

Análisis de ruta  
Análisis de regresión moderado   

Ecuaciones de regresión  
Análisis factorial 

Análisis de conglomerados  
Mínimos Cuadrados Ordinarios 

(OLS) 
Mínimos Cuadrados Parciales  

Cuestionarios  
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fsQCA 
Análisis estadístico multivariado 

Modelo de matriz 3X3 
Análisis de regresión jerárquica  

Análisis cualitativo de los datos  
Codificación abierta 
Codificación axial  

Codificación selectiva  

Estudios de campo longitudinales  

Diseños longitudinales  
Estudios de caso  

Análisis de varianza 2x2 
(ANOVA) 

Diseño experimental entre sujetos de 2 x 
2 

Diseños experimentales  

Análisis sistemático de la 
literatura  

Revisión de la literatura  
Diseños documentales  

Análisis de regresión logit.  Base de datos  

 

1.4. Análisis de resultados y discusiones   

 

Se analizaron los términos utilizados en los resúmenes de los artículos que 

integraron el PB; esto permitió establecer la tendencia de investigación en la línea 

management control. En este sentido, se identificaron siete (7) clústeres. Los cuales 

permiten inferir que, en los estudios desarrollados en la década del 2000, los enfoques 

temáticos se relacionaban con la toma de decisiones, control empresarial, innovación en 

producto y calidad de la información. Llama la atención que, en la investigación reciente 

se esté vinculado a las PYME, dentro de la discusión de las dinámicas del management 

control (Figura 6).  

Se destacan estudios recientes que examinan cómo a partir del estilo de uso de 

los SCG, se integran las diferentes fuentes de conocimiento y se plantean las bases para 

equilibrar la utilización de conocimiento explicito y tácito al establecer estrategias de 

innovación explotadora y de exploración. Se observa una línea de investigación 

emergente que explora el papel de los SCG, en la disminución de la asimetría e 

incertidumbre provocada por la complejidad del conocimiento organizacional (Figura 6). 
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Figura  6. Análisis de los términos representativos 

A partir del análisis sistemático se construyó el mapa de la literatura publicada, 

que muestra la incidencia del uso interactivo de los SCG, en la relación GC e innovación. 

Se evidencian efectos mediadores y moderadores sobre las etapas que intervienen el 

proceso de GC, lo que permite apalancar la capacidad de innovación en el contexto 

organizacional e impulsa el desempeño competitivo mediante la adquisición, 

interiorización, utilización, transferencia y medición de conocimiento.  

En lo que respecta al efecto moderador, la Figura 7 muestra el potencial para 

fortalecer la adquisición de conocimiento a partir del aprendizaje en su dimensión 

humana. En consecuencia, se espera un incremento en la capacidad de respuesta, 

adaptación, innovación y absorción. En cuanto a la interiorización de conocimiento, se 

observa en la literatura que el uso interactivo de los SCG potencializa la capacidad para 

transformar el conocimiento tácito en explicito, garantizando que el flujo de información 
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sea confiable, oportuno y consistente. Se destacan los estudios desarrollados por 

Simons (1990, 1991, 1994), Bedford (2015), Gou et al. (2019) y Hosoda (2020). 

Se muestra en la literatura el efecto moderador del uso interactivo de los SCG 

sobre la utilización del conocimiento. Se observa su contribución a la formulación de 

estrategias de innovación. En entornos competitivos flexibiliza los valores corporativos, 

integra las fuentes de conocimiento, disminuye la incertidumbre en la toma de decisiones 

y estimula la capacidad de respuesta ante las incertidumbres estratégicas. Estos 

argumentos, se soportan a partir de los estudios realizados por Govindarajan y Gupta 

(1985), Simons (1990), Abernethy y Brownell (1997) Davila (2000), Marginson (2002), 

Henri (2006), Mackey y Deng (2014) López-Valeiras et al. (2015) y Ong et al. (2019).  

En cuanto a la transferencia de conocimiento, se observa en la literatura que el 

estilo de uso interactivo propicia la circulación y socialización de conocimiento explicito, 

por lo que, se asume un efecto moderador sobre la relación GC e innovación. Se 

destacan los estudios desarrollados por Simons (1990, 1991), Ditillo (2012) y Klein et al. 

(2019). Finalmente, de acuerdo con los trabajos llevados a cabo por Simons (1987, 

1994), Gong y Ferreira (2014) y Pondeville et al. (2015) se subraya que el estilo de uso 

interactivo de los SCG incide en la medición de la utilidad del conocimiento 

organizacional, constituyéndose en una guía tanto para la formulación de los objetivos 

corporativos, como para limitar y monitorear comportamiento del capital humano.  
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Figura  7. Efecto moderador del estilo de uso interactivo de los SCG 

 

La Figura 8 presenta una segunda corriente de investigación que sugiere efectos 

mediadores del uso interactivo de los SCG sobre la relación GC e innovación. En lo que 

respecta a la adquisición de conocimiento, se observa en la literatura su incidencia en la 

creación y búsqueda de competencias; además, optimiza los procesos de aprendizaje 

organizacional en su dimensión colectiva. Dentro de esta perspectiva se encuentran los 

estudios empíricos desarrollados por Simons (1991), Bisbe y Otley (2004), Bedford 

(2015) y Cosenz y Noto (2015).  

En cuanto a la interiorización de conocimiento, se enfatiza en los estudios previos 

que un uso interactivo de los SCG requiere la utilización permanente de las herramientas 

e instrumentos de control, a fin de que la organización centre su atención sobre las 

incertidumbres estratégicas, lo que incentiva la reflexión crítica por parte del capital 

humano y repercute en su capacidad de elección. En consecuencia, se estimula la 

creatividad y el surgimiento de nuevas ideas. Estos argumentos se soportan a partir de 

los estudios desarrollados por Henri (2006), Matsuo y Matsuo (2017) y Naranjo-Gil y 
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Sánchez-Expósito (2017) y sugieren un efecto mediador del uso interactivo de los SCG 

en la relación GC e innovación.  

Las investigaciones empíricas demuestran que los SCG interactivos, requieren 

que se interprete y discuta de manera continua los factores que invalidan la ruta 

estratégica de la organización, a fin de que se desarrollen capacidades para la gestión 

de la innovación, en función a su posicionamiento estratégico. En este sentido, un uso 

interactivo estimula la exploración y explotación de conocimiento por parte del recurso 

humano, lo que requiere el fortalecimiento del capital intelectual a través de los procesos 

de GC. Estos argumentos, se soportan en los estudios llevados a cabo por Abernethy y 

Brownell (1997), Duréndez et al. (2011) y Chenhall et al. (2011) y sugieren que este estilo 

de uso puede mediar la relación GC e innovación a través de la utilización de 

conocimiento.  

Se destaca en los estudios previos que la decisión de utilizar interactivamente los 

SCG involucra crear tensiones en la organización a fin de fomentar el surgimiento de 

estrategias emergentes ante situaciones que amenazan la sostenibilidad. En 

consecuencia, se estimula el dialogo, transferencia y socialización del conocimiento. Por 

otra parte, se ha demostrado empíricamente que este estilo de uso requiere de controles 

orgánicos, que faciliten la generación de espacios para estimular el debate continuo y 

recopilación de información. De estos argumentos, se puede inferir un efecto mediador 

del uso interactivo de los SCG sobre la relación GC e innovación, a través de la 

transferencia de conocimiento. En esta línea, se encuentra los estudios realizados por 

Ditillo (2012) y Klein et al. (2019).  
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Las organizaciones se enfrentan a entornos altamente competitivos a través del 

desarrollo de actividades de explotación y exploración. En ambos casos, se requiere 

medir el potencial del conocimiento para darle solución a los problemas. En lo que 

respecta al estilo de uso interactivo de los SCG, se destaca en la literatura su potencial 

para la formalización de las creencias y efectuar monitoreos constantes de los factores 

que amenazan la ruta estratégica. Lo anterior, podría sugerir un efecto mediador de este 

estilo de uso, sobre la relación GC e innovación a partir de la medición de conocimiento. 

Se distinguen en esta corriente de investigación, los estudios desarrollados por Simons 

(1994) y Pondeville et al. (2015).  

 

Figura  8. Efecto mediador del estilo de uso interactivo de los SCG 
 

1.5. Conclusiones  

 

El estudio hace un aporte significativo al categorizar, a través de un análisis 

sistemático, la incidencia del uso interactivo de los SCG sobre la relación GC e 

innovación. Se establece que, a través de este estilo de uso se propician espacios para 

que se fortalezca la capacidad de aprendizaje organizacional y adaptación. Además, se 
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incrementa el conocimiento organizacional y disminuye la incertidumbre en la toma de 

decisiones.  

Los resultados destacan que el uso interactivo de los SCG presenta efectos 

moderadores. En específico, se crean espacios de aprendizaje colectivo que se 

caracterizan por la socialización de información, estimulación de la creatividad y 

circulación de nuevo conocimiento. Además, fomenta el desarrollo de rutinas que 

impulsan la renovación organizacional a través de la reflexión crítica, fortalecimiento de 

la gestión estratégica y flexibilización de los valores corporativos.  

Asimismo, los hallazgos soportan un efecto mediador del uso interactivo de los 

SCG con respecto a la cultura organizacional y desempeño competitivo, debido a que 

requiere de la gerencia atención constante, a fin de asegurar que el conocimiento 

organizacional sea utilizado para solucionar problemas. Lo que permite vincular la 

estrategia con las necesidades de adaptación de la organización.  

Finalmente, el estudio presenta limitaciones que constituyen oportunidades de 

investigación futura. En primera instancia, aunque se definieron estrategias 

metodológicas para extraer una muestra representativa de la literatura, se reconoce el 

número de artículos como una primera limitación. Por otro lado, al emplearse como 

fuente de información las bases de datos SCOPUS y WOS, pueden existir estudios 

publicados con resultados interesantes, que al no encontrase en estas plataformas, no 

se incluyeron dentro del portafolio bibliográfico; sin embargo, estas son ampliamente 

utilizadas en estudios previos y poseen alta reputación científica. Debido a que el diseño 

de investigación fue documental, se recomienda efectuar abordajes empíricos, a fin de 

contrastar la incidencia de los SCG en la relación GC e innovación empresarial.  
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La innovación requiere de las organizaciones el fortalecimiento de sus 

capacidades de aprendizaje y adaptación. Sin embargo, no existe consenso en la 

literatura previa, con respecto los factores contingentes que permiten distribuir 

eficientemente el conocimiento tácito y explicito. Por tal motivo, los resultados de la 

revisión sistemática poseen implicaciones para la gerencia de las organizaciones, al 

considerar los SCG como constructos que estimulan el aprendizaje, a través de la 

definición de rutas para la exploración (Conocimiento tácito) y explotación (Conocimiento 

explicito).   
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Capítulo 2: Efecto del estilo de uso de los SCG en la relación innovación y GC: 

estudio empírico en PYME. 
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2.1. Problema de investigación  
 

Penrose (1959) reconoce a las organizaciones como una concentración 

intencionada de recursos tangibles e intangibles, que para Simons (1995), son 

direccionados hacia el cumplimiento de los objetivos corporativos, a través de rutinas 

formales e informales. En entornos inestables y competitivos se deben desarrollar 

capacidades que, combinadas eficientemente con los recursos, permitan hacerle frente 

a la diversidad, complejidad y dinamismo del entorno (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). 

Investigaciones previas, han demostrado empíricamente que la capacidad de innovación 

tiene un efecto significativo en la generación de ventajas competitivas en entornos 

dinámicos (Sukumar et al., 2020; Méndez-Vega et al., 2021; Rambe & Khaola, 2022).  

En la literatura, se ha abordado a la innovación como la formulación e 

implementación de estrategias basadas en la diferenciación (Porter, 2009). En estudios 

previos, se observa un robusto desarrollo de trabajos que examinan la innovación como 

resultado de la operación empresarial, considerando a la GC como un elemento que la 

afecta significativamente (Darroch, 2005; Gray, 2006; Chen & Huang, 2009; Donate & 

Sánchez de Pablo, 2015; Al-Sa’di et al., 2017; Slaðana & Sven, 2018; Migdadi, 2022). 

En este contexto, se define a la innovación como la creación o mejora sustancial de un 

producto, estructura organizativa o estilos de administración (OECD/Eurostat, 2018). 

Específicamente, se ha comprobado que la GC es un factor que se relaciona con 

la competitividad, debido a que la implementación de una estructura que equilibre la 

cantidad apropiada de conocimiento tácito y explicito, facilita las condiciones para la 

generación de ventajas competitivas (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nagles, 2007; Ahmad & 

Chroeder, 2011; Mohamad & Mat Zin, 2019; Wang, 2019). En este sentido, Darroch 
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(2005), Chen y Huang  (2009) y Donate y Sánchez de Pablo (2015) demostraron 

empíricamente que, la GC afecta significativamente la innovación y el desempeño de las 

organizaciones.  

Para March (1991) la construcción de la capacidad de innovación se encuentra 

supeditada a dos tipos de estrategia: exploración y explotación, las cuales, usualmente 

entran en conflicto, debido a que, la explotación requiere de la utilización de conocimiento 

explicito, mientras que, la exploración se sustenta de conocimiento de naturaleza tácita 

(Benner & Tushman, 2003; March J. , 1991; Wu & Peng, 2020).  Aunque hay evidencia 

que soporta la relación GC e innovación, Tejedor y Aguirre (1998)  Holsapple y Joshi 

(2002) y Prieto y Revilla (2004) consideran que, aún no existe consenso sobre los 

factores organizacionales que explican, cómo producto de esta relación se contribuye al 

desempeño competitivo.  En este contexto, cobra relevancia la decisión por parte de la 

gerencia, con respecto a las estrategias que guiaran las actividades de innovación, ya 

que, de esta elección podría derivarse un estilo de uso de la GC (Benner & Tushman, 

2003; Wu & Peng, 2020).  

En la literatura se ha operacionalizado la GC como un proceso que se materializa 

a través de la adquisición, interiorización, utilización, transferencia y medición (Nicolau-

Juliá at al., 2015; Ragab & Arisha, 2018; Hussain et al., 2019; Martínez-Costa et al., 2019; 

Asiaei et al., 2020). Sin embargo, Chuan-Peng et al. (2017) manifiestan que, ante las 

exigencias del entorno, el éxito de estas prácticas radica en la capacidad gerencial para 

quebrar la inercia del conocimiento, a través de la adopción de un paradigma que 

direccione su estilo de uso hacia el aprendizaje organizacional o tecnologías de la 

información. Estudios previos han indicado que, en entornos inestables y altamente 
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competitivos, el efecto de la GC en el desempeño organizacional podría estar en función 

de su estilo de uso  (Gloet & Berrell, 2003; Prieto & Revilla, 2004).   

Si entendemos la innovación; no como el resultado de la gestión empresarial, si 

no desde las estrategias de innovación (exploración o explotación), se puede inferir que 

puede tener un efecto positivo en el desempeño organizacional, a través del estilo de 

uso de la GC (Duncan, 1976; March, 1991; Chuan-Pen et al., 2017; Soto-Acosta et al., 

2018).  En este sentido, se aprecia un vacío teórico sobre cómo las estrategias de 

innovación afectan el estilo de uso de la GC (Prieto & Revilla, 2004; Bedford, 2015). 

Las actividades de exploración y explotación representan caminos distintos a partir 

del cual las organizaciones fortalecen su capacidad de innovación (Wu & Peng, 2020). 

Estas estrategias usualmente entran en conflicto, ya que, requieren fuentes de 

conocimiento opuestos (Floyd et al., 2000). La clave para generar ventajas competitivas 

resulta de la gestión equilibrada de estos dos enfoques de innovación (March J. , 1991), 

ya que, en las actividades de exploración se prima la experimentación, mientras que, en 

la explotación se da relevancia a la estandarización; este escenario, requiere de las 

condiciones corporativas específicas para la utilización eficiente del conocimiento. 

Estudios previos han demostrado que existe algún tipo de incidencia de los SCG, sobre 

las estrategias de innovación (Ylinen & Gullkvist, 2014). Por lo anterior, se esperaría por 

parte de la gerencia, la definición de patrones de control conforme a las diferentes 

estrategias de innovación y estilos de uso de la GC, lo que podría tener implicaciones en 

los resultados (Bedford, 2015). 

Para Simons (1990) y Chenhall (2003), los SCG cumplen una doble función: 

diseñar e implementar la estrategia y delimitar el ámbito estratégico. Se destacan los 
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sistemas interactivos y de creencias como aquellos que propician el crecimiento 

empresarial mediante la exploración de conocimiento. En los sistemas de diagnóstico y 

límite prevalecen la confiabilidad y eficiencia de las actividades corporativas, brindando 

las bases para la explotación de conocimiento (Simons, 1990, 1995). 

Aunque la función principal del control de gestión se asocia al cumplimiento de los 

objetivos empresariales, es su estilo de uso el que propicia, por un lado, la disminución 

de la asimetría en la información, y por el otro, la reducción de la incertidumbre en la 

toma de decisiones (Mundy, 2010). Se espera que, el estilo de uso de los SCG apoye a 

la gerencia a enfocar la GC hacia aspectos relacionados con el comportamiento del 

recurso humano o herramientas técnico-estructurales (Prieto & Revilla, 2004; Bedford, 

2015). 

Por otro lado, la PYME son organizaciones que poseen gran relevancia en el 

desarrollo económico y social en el contexto iberoamericano, ya que, constituyen 

alrededor del 99.5% del tejido empresarial latinoamericano y europeo (OECD/CAF, 

2019). Estas no son ajenas a las exigencias de los entornos actuales; por tal motivo, 

deben configurar sus recursos y capacidades para hacer frente a la inestabilidad y alta 

competencia del mercado (Amroune et al., 2014; Arnaout & Esposito, 2018). Aunque la 

PYME presenten recursos limitados, estudios previos han demostrado que su 

informalidad, agilidad en la toma de decisiones y estructura orgánica, crea los escenarios 

para el desarrollo de capacidades para innovar, aprender y absorber conocimiento 

(Rosenbusch et al., 2011). 

En lo que respecta al efecto de la innovación en el desempeño de la PYME, 

Rosenbusch et al. (2011) manifiestan que existe suficiente literatura. Sin embargo, Soto-
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Acosta et al. (2018) y Asiaei et al. (2020) expresan que este vínculo se encuentra 

moderado y mediado por múltiples factores contingentes de naturaleza organizacional. 

Ahora bien, la PYME al tener que generar ventajas competitivas con escasez de 

recursos, normalmente debe elegir entre la innovación exploradora o explotadora, ya 

que, estas estrategias se sustentan en cuerpos de conocimientos contradictorios (tácito 

vs explicito), cuya gestión requiere de sistemas administrativos costosos. Por este 

motivo, se requieren de estudios empíricos que profundicen sobre los factores que 

intervienen en esta elección y su efecto en el desempeño (Wu & Peng, 2020). De esta 

menara, el adoptar la postura que observa a la innovación, no como resultado de la 

gestión empresarial (Ex post), si no en como esta se implementa (Ex ante), trae como 

repercusión el surgimiento de al menos cuatro aspectos que se consideran relevantes al 

abordar estudios relativos a los SCG. 

El primero es el papel mediador que desempeñaría el estilo de uso de la GC entre 

las estrategias de innovación y el desempeño organizacional. El segundo se refiere al 

papel moderador que ejercería el estilo de uso de los SCG en la relación entre las 

estrategias de innovación y el estilo de uso de la GC. El tercero denota el efecto indirecto 

que tendrían las estrategias de innovación en el desempeño organizacional, a través del 

estilo de uso de la GC. El cuarto, se refiere a la posibilidad de profundizar sobre los estilos 

de uso de los SCG en el contexto de la PYME; cubriendo de esta manera, el gap de 

investigación respecto a la identificación de los factores que intervienen la relación 

innovación y desempeño en este tipo de empresa. 

El capítulo posee dos objetivos: Explorar el efecto moderador del uso de 

diagnóstico de los SCG sobre la relación estrategias de innovación explotadora, uso de 
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la GC basado en el paradigma de la codificación y desempeño competitivo de las PYME 

y Examinar el efecto moderador del uso interactivo de los SCG sobre la relación 

estrategias de innovación exploradora, uso humanista de la GC y desempeño 

competitivo de las PYME. El capítulo se estructura de la siguiente manera: se describen 

los antecedentes investigativos que sustentan las hipótesis. Se expone el diseño 

metodológico, se destacan los resultados del estudio y discuten a la luz de la teoría 

previa. Finalmente, se desarrollan las conclusiones y limitaciones de la investigación.  

2.2. Revisión de la literatura e hipótesis de estudio  

2.2.1.  Estrategias de innovación explotadora y desempeño de la PYME  
 

 La innovación es la capacidad de sortear la diversidad, complejidad y dinamismo 

del entorno, a través del desarrollo o mejora sustancial del capital estructural o la 

propuesta de valor entregada al mercado (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Garzón M. , 

2015). Se destaca en la literatura que, las estrategias de innovación explotadora tienen 

su sustento en las fuentes de conocimiento explicito. En este sentido, las exigencias del 

entorno se sortean a partir de la explotación de las capacidades existentes y 

perfeccionamiento del capital estructural. Además, se busca generar ventajas 

competitivas en mercados donde la organización tiene amplia experiencia; logrando de 

esta manera, satisfacer necesidades a clientes habituales (March, 1991; Jansen et al., 

2006). Como resultado las innovaciones en los productos, servicios, procesos y estilos 

de gestión no son tan significativas (Innovación incremental) (Benner & Tushman, 2003; 

OECD/Eurostat, 2018). 

Estudios previos han demostrado que las estrategias de innovación explotadora 

tienen un efecto positivo y significativo en el desempeño organizacional; en esta línea se 
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encuentran las investigaciones desarrolladas por Jansen et al. (2006), Kollmann y  

Stöckmann (2014), Popadić y Matej (2016), Braunerhjelm y Thulin (2022) y AlAbri et al. 

(2022); quienes lograron establecer que, la formulación e implementación de estrategias 

formales basadas en la codificación y estandarización, que garanticen el 

perfeccionamiento de los recursos y capacidades existentes, propicia un desempeño 

superior en entornos competitivos.  

La relación entre las variables innovación explotadora y desempeño 

organizacional en el contexto de la PYME ha sido objeto de análisis en la literatura; sin 

embargo, los resultados no son contundentes. Inicialmente, se puede destacar que 

McDermott y Prajogo (2012) no hallaron significancia en la correlación entre estas, lo que 

indica que puede estar moderada o mediada por otros factores. En este sentido, Wu & 

Peng (2020) encontraron que los vínculos gerenciales, liderazgo y lazos comerciales, se 

constituyen en factores contingentes que afectan directa y significativamente la 

innovación explotadora. Limaj y Bernroider (2019) identificaron un efecto indirecto de las 

estrategias de explotación sobre el desempeño de la PYME, a través de la capacidad de 

absorción y equilibrio organizacional. Otros estudios destacan que, el éxito de este tipo 

de estrategia se encuentra supeditada al dinamismo del entorno (Huang et al., 2014). 

Se destaca en los estudios anteriores que, para las organizaciones que sustentan 

su capacidad de innovación, a partir de la formulación e implementación de estrategias 

de explotación, existe mayor significancia en la codificación, almacenamiento y 

reutilización del conocimiento explicito, convirtiendo esta ruta estratégica en el principal 

respaldo para generar valor y afectar positivamente el desempeño. Por lo que, los 

sistemas de información y las tecnologías de la información (TIC) se transforman en 
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herramientas para gestionar conocimiento (March 1991; Hansen et al.1999; Benner & 

Tushman, 2003; Gloet & Berrell, 2003; Gloet & Terziovski, 2004; Ylinen & Gullkvist, 2014; 

AlAbri et al., 2022). Por lo anterior, se pude expresar que:  

H1a: Las estrategias de innovación explotadora tienen un efecto positivo en el 

desempeño de la PYME.   

2.2.2.  Efecto mediador del uso de la GC basado en el paradigma de la codificación 

sobre la relación estrategias de innovación explotadora y desempeño de la 

PYME  

 

La inestabilidad y competencia de los mercados actuales exige de las 

organizaciones, el desarrollo de capacidades que contribuyan a su sostenibilidad a partir 

de la adaptación, absorción, innovación y aprendizaje (Garzón, 2015). Investigaciones 

previas, han demostrado que el conocimiento propicia la creación de capacidades 

dinámicas (Kaur, 2022). Sin embargo, la gerencia enfrenta tensiones al identificar los 

flujos de conocimiento tácito y explícito que son necesarios para generar ventajas 

competitivas (Mundy, 2010). En este sentido, se concibe a la GC como un proceso 

sistemático, intencionado y formal que se materializa a través de la adquisición, 

interiorización, utilización, transferencia y medición (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 

1997; Teece et al., 1997; Davenport & Prusak, 1998; Prost et al., 2001; Garzón, 2006; 

Iddy & Alon, 2019).  

Aunque existe en la literatura consenso sobre las fases que integran el proceso 

de GC, Sveiby (1997) Hansen et al. (1999) Gloet y Berrell (2003) manifiestan que no hay 

heterogeneidad en cuanto a su relevancia al definir estrategias para equilibrar los flujos 

de conocimiento tácito y explicito, debido a que, en la búsqueda de ventajas competitivas, 
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los gerentes pueden darle mayor preponderancia a las etapas enfocadas al aprendizaje 

organizacional (personas) o aquellas relacionadas con las TIC. Lo anterior explica el por 

qué, aunque la GC responde a un proceso sistematizado y formal presenta resultados 

diferentes dentro del contexto organizacional (Gloet & Berrell, 2003). En síntesis, la 

gerencia en función a su estrategia competitiva adoptará un enfoque para definir la ruta 

estratégica para gestionar conocimiento; en primera instancia, se encuentra el paradigma 

de codificación, el cual tiene su fundamento en la utilización de sistemas de información 

y herramientas de TIC para la categorización y explicitación del conocimiento (Gloet & 

Terziovski, 2004).  

Para el paradigma de la codificación, cobra relevancia las estrategias de GC 

enfocadas en el conocimiento explicito, siendo la estandarización la principal herramienta 

para solucionar problemas y generar ventajas competitivas. Por otra parte, los sistemas 

de información se transforman en factores contingentes que contribuyen a la utilización, 

transferencia y medición del conocimiento (Hansen et al.1999; Gloet & Berrell, 2003; 

Gloet & Terziovski, 2004). En los estudios desarrollados por Meroño-Cerdan et al. (2007), 

MacGregor  y Vrazalic (2008), Taticchi et al. (2009), Bolisani y Scarso (2016) y 

Sivachandran et al. (2020), se comprobó que, aunque no es la generalidad, hay PYME 

que miden el grado de implementación de las estrategias de GC a partir de capacidades 

tecnológicas relacionadas con TIC, sistemas de información, tecnologías web 2.0 y 

software. Estos resultados, sugieren un estilo de uso de los procesos de GC a través del 

paradigma de codificación.   

Se ha demostrado la relación causal entre el desempeño de la PYME y un estilo 

de uso de la GC basado en el paradigma de la codificación. Específicamente, Bagnoli y 
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Vedovato (2014) encontraron que este vínculo se encuentra mediado por el 

posicionamiento estratégico; ya que, competir en el mercado a partir de estrategias de 

concentración requiere recolectar, codificar y acumular conocimiento explicito; estas 

actividades, impactan positivamente el desempeño. Para Supyuenyong y Swierczek 

(2011) hay mayor nivel de productividad cuando se retiene conocimiento. Ha y Lo (2018) 

hallaron una relación directa y significativa entre la protección de conocimiento y 

desempeño organizacional. 

Las empresas que formulan e implementan estrategias de innovación explotadora, 

requieren condiciones corporativas que permitan dar respuesta a las exigencias del 

entorno a partir de la reducción de costos, perfeccionamiento de las capacidades 

existentes o eficiencia en la cadena de suministro. Por lo anterior, fortalecen su capital 

estructural a través de la estandarización (Benner & Tushman, 2003; AlAbri et al., 2022). 

En consecuencia, codifican el cuerpo de conocimiento y lo hacen explícito a través de 

modelos, formulas, documentos, rutinas, reglas o procedimientos (Popadiuk & Wei Choo, 

2006). Para Schamberger et al. (2013) la explotación involucra conceptos relacionados 

con la mejora continua y eficiencia. Por lo expuesto, se esperaría lo siguiente: 

H2a: Hay efecto indirecto de las estrategias de innovación explotadora sobre el 

desempeño de la PYME a través del uso de la GC basado en el paradigma de la 

codificación.  

2.2.3. Efecto moderador del uso de diagnóstico de SCG sobre la relación 

innovación explotadora, uso de la GC basado en el paradigma de la 

codificación y desempeño de la PYME.   
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Se considera a los SCG como instrumentos formales que generan información 

agregada que, en función a su estilo de uso, mantienen o modifican patrones de 

comportamiento en la organización, garantizan que exista coherencia entre los intereses 

del recurso humano y la organización, disminuyen la asimetría de la información, crean 

capacidades de adaptación a los cambios del entorno (Incertidumbre estratégica) y 

aseguran el cumplimiento de los planes estratégicos. Se ha demostrado que, la gerencia 

utiliza los SCG para delimitar el ámbito estratégico (Limites prescriptivos) o estimular la 

capacidad de respuesta (Ideales positivos) (Simons, 1987; Simons, 1994; Simons, 1995; 

Simons, 2000; Chenhall, 2003).  

En lo que respecta a los limites prescriptivos, se destaca que los SCG 

implementados con fines de diagnóstico se orientan al monitoreo del cumplimiento de las 

variables críticas de desempeño e identificación de desviaciones con respecto a los 

estándares establecidos (Simons R. , 1995; Chenhall, 2003; Bisbe & Otley, 2004; Henri, 

2006). Generalmente, se asocia este estilo de uso con organizaciones donde existen 

estructuras formales, jerarquías administrativas, procesos estandarizados, manuales de 

procedimiento rígidos y controles centralizados (Henri, 2006; Bedford, 2015). Los 

estudios previos evidencian que el uso de diagnóstico de los SCG reduce la 

incertidumbre en la gestión estratégica y contribuye a la explotación de las capacidades 

existentes; por lo que, se esperaría mayores niveles de desempeño en entornos de baja 

incertidumbre, a través del incremento del cuerpo de conocimiento explicito (Popadiuk & 

Wei Choo, 2006; Jansen et al., 2006; Mundy, 2010).  

La literatura previa sugiere que, la explotación de conocimiento se relaciona con 

organizaciones eficientes, formales, sistemáticas y mecánicas. Además, la innovación 
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explotadora, requiere del desarrollo de rutinas formales en las que, los sistemas de 

información fundamentan el flujo de conocimiento explicito. De igual forma, se destaca 

en estudios previos que, el uso de diagnóstico de SCG se relaciona con organizaciones 

complejas y estructuradas, que sustentan la capacidad de innovación y controlan la 

implementación de la estrategia, a partir del conocimiento explicito acumulado en 

modelos, rutinas, esquemas, manuales o códigos de conducta (Figura 9). En 

consecuencia, se puede expresar que:  

H3a: El uso de diagnóstico de SCG modera la relación indirecta entre las 

estrategias de innovación explotadora, uso de la GC basado en el paradigma de la 

codificación y el desempeño de la PYME.   

 
Figura  9. Modelo teórico a 

 

2.2.4. Estrategias de innovación exploradora y desempeño de la PYME  
 

Las estrategias de innovación exploradora requieren replantear las capacidades 

que determinan la posición competitiva, lo que incentiva la búsqueda de alternativas para 

generar valor (March J. , 1991; Simons R. , 1995; Benner & Tushman, 2003). Así mismo, 
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Jansen et al. (2006) y Wu y Peng  (2020) manifiestan que el conocimiento tácito se 

constituye en factor clave de éxito en la exploración. En entornos inestables y altamente 

competitivos, este tipo de innovación evita que las competencias centrales de la 

organización se conviertan en rigideces centrales. Por lo que, toma relevancia que 

durante la etapa de adquisición de conocimiento se expanda el ambiento estratégico 

mediante el desarrollo de actividades de I&D, experimentación, investigación de mercado 

y aprendizaje continuo (Leonard-Barton, 1995; Montoya & León, 2004). 

En lo que respecta a los factores que afectan la innovación exploratoria, Enkel et 

al. (2017) lograron evidenciar que la identificación y asimilación de conocimiento, le 

brinda a la gerencia la posibilidad de reconfigurar su cadena de valor y crear nuevas 

formas de competir en el mercado.  Por su parte, Li et al. (2010) encontraron que en 

entornos de alta competencia existe una relación causal positiva entre las actividades de 

exploración y el desempeño organizacional. Sin embargo, este vínculo se ve fortalecido 

por el capital intelectual en su dimensión social y organizacional (Duodu & Rowlinson, 

2019). 

La evidencia empírica ha demostrado que en la PYME existe un lazo común entre 

las actividades de exploración y el desempeño. De hecho, SUMIATI (2020) comprobó 

que la innovación exploratoria media la relación que existe entre la intensidad 

emprendedora y el rendimiento empresarial. Kim y Huh (2014) encontraron una relación 

causal entre la innovación exploradora y la sostenibilidad empresarial; sin embargo, 

manifiestan que este vínculo es indirecto, por lo que se requieren estudios que 

profundicen sobre los factores contingentes que moderan o median esta relación. 
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Se destaca en la literatura a la innovación exploradora como un factor clave del 

éxito competitivo en la PYME; siendo relevante esta capacidad para su adaptación a los 

cambios del entorno (Kim & Huh, 2014; SUMIATI, 2020). Sin embargo, se ha comprobado 

que esta relación causal es afectada por factores contextuales relacionados con el capital 

humano, cultura organizacional, flexibilidad y orientación estratégica (Capó-Vicedo et al., 

2011; Rosenbusch et al., 2011; Anser et al., 2022). Ahora bien, las organizaciones que 

compiten en el mercado a través de la creatividad, experimentación y aprendizaje 

continuo, crean un marco de flexibilidad donde la creación de conocimiento tácito se 

transmite de persona a persona; esta condición subraya la relevancia del aprendizaje 

organizacional, en su dimensión individual y colectiva, en la generación de valor (March 

1991; Hansen et al.1999; Benner & Tushman, 2003; Gloet & Berrell, 2003; Gloet & 

Terziovski, 2004). Por lo anterior se infiere que:   

H1b: Las estrategias de innovación exploradora tienen un efecto positivo en el 

desempeño de la PYME.  

2.2.5. El efecto mediador del uso de la GC basado en el paradigma humanista 

sobre la relación estrategias de innovación exploradora y desempeño de la 

PYME  

 

El paradigma humanista de la GC resalta la importancia de los procesos de 

aprendizaje individual y colectivo durante la adquisición e interiorización de conocimiento. 

Se destaca la influencia del capital humano en los resultados empresariales, a través de 

la generación de conocimiento tácito que contribuya a la solución de los problemas 

corporativos. Dentro de este enfoque, se privilegia la socialización del conocimiento a 
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partir de contacto directo, siendo lo sistemas de información herramientas de soporte 

(Hansen et al.1999; Gloet & Berrell, 2003; Gloet & Terziovski, 2004).  

Los estudios previos, sugieren que en el contexto de la PYME prevalecen 

prácticas de GC cuyo fundamento es el aprendizaje organizacional. Específicamente, la 

evidencia empírica indica que en estas organizaciones los directivos al formular e 

implementar estrategias para gestionar el conocimiento, centran su atención en factores 

relacionados con el estilo de liderazgo y las capacidades del capital humano. Dentro de 

este marco, se destacan las investigaciones desarrolladas por Cantú et al. (2009), Arif et 

al. (2012), Xuan (2020) y Al-Mahaseneh y Harb (2022). Lo anterior, podría indicar un 

estilo de uso del proceso de GC enfocado en el paradigma humanista. Adicionalmente, 

Azyabi (2018), Wijaya y Suasih  (2020) y Deziet al. (2021) demostraron que la actitud de 

los empleados para adquirir, retener y socializar conocimientos afecta positivamente el 

desempeño competitivo de estas organizaciones, en entornos que requieren capacidad 

de innovación y adaptación.  

El dinamismo de los mercados actuales requiere que la gerencia sustente el nivel 

de desempeño esperado a través de creatividad, flexibilidad estratégica y 

experimentación (Ideales positivos). Lo anterior, bajo un marco de control que ayude a 

identificar las actividades que representan riesgos para la sostenibilidad (Limites 

prescriptivos). En este escenario, la innovación exploradora requiere de condiciones 

corporativas para que se modifiquen los valores, ya que, el patrón de comportamiento 

debe estar orientado a la identificación de rutas alternas para solucionar problemas 

(March J. , 1991; Simons R. , 1995; Benner & Tushman, 2003). En este sentido, se podría 

expresar lo siguiente:  
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H2b: Hay efecto indirecto de las estrategias de innovación exploradora sobre el 

desempeño de la PYME a través del uso de la GC basado en el paradigma humanista. 

2.2.6. Efecto moderador del uso interactivo de SCG sobre la relación innovación 

exploradora, uso de la GC basado en el paradigma humanista y desempeño 

de la PYME.   

 

La estrategia es el principal objeto de control por parte de la gerencia, ya que, 

constituye el marco de referencia para las decisiones empresariales, representa el patrón 

de comportamiento para asegurar el logro de los objetivos y establece los lineamientos 

para el posicionamiento competitivo en el mercado (Simons R. , 1995; Bisbe & Otley, 

2004). No obstante, un control estratégico efectivo en entornos inestables y competitivos 

requiere de sistemas para administrar la tensión que se genera, entre la necesidad de 

innovar y la disminución de los riesgos (Henri, 2006).  

El uso interactivo de SCG afecta positivamente la capacidad de adaptación de la 

organización, a través del aprendizaje continuo, experimentación y creatividad; 

características que se vinculan a las organizaciones que formulan e implementan 

estrategias de innovación exploradora (March J. , 1991; Benner & Tushman, 2003). 

Además, los estudios previos relacionan este estilo de uso con organizaciones donde 

existe conciencia de las incertidumbres estratégicas, comunicación permanente, 

controles informales, estructura orgánica y libre flujo de información (Henri, 2006). Se ha 

demostrado que, en entornos inestables y competitivos el uso interactivo de los SCG 

afecta positivamente el desempeño, ya que, propicia la flexibilidad estratégica, 

descubrimiento de nuevas oportunidades y reconfiguración de los recursos y 

capacidades (Bisbe & Otley, 2004; Bedford, 2015).  
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La literatura previa indica que la innovación exploradora afecta el desempeño 

organizacional a partir de la creación, interiorización y socialización de conocimiento; 

prácticas de GC que se sustentan en el capital humano. Sin embargo, al haber un vínculo 

directo entre el conocimiento organizacional y la persona que lo generó a partir de su 

experiencia, el uso interactivo de los SCG representa un instrumento estructural que 

favorece la socialización (Hansen et al.1999). Por este motivo, las estrategias de GC 

estarán supeditadas a aspectos tales como: cultura organizacional, estilo de liderazgo, 

sistema de incentivos y compromiso por el aprendizaje (Pérez-Pérez & Hernández-

Linares, 2019). En consecuencia, se podría expresar que:  

H3b: El uso interactivo de SCG modera la relación indirecta entre la innovación 

exploradora, uso de la GC basado en el paradigma humanista y desempeño de las 

PYME.   

 
Figura  10. Modelo teórico b 
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2.3. Procedimiento metodológico  

2.3.1. Recopilación de datos 
 

Se desarrolló un estudio positivista con alcance explicativo. El diseño de 

investigación fue transversal de campo. Para recolectar la información se recurrió a una 

encuesta; la cual, se construyó a partir de la operacionalización de las variables y la 

teoría que la sustentan. Posteriormente, se sometió a validación por parte de tres 

académicos y dos empresarios. Se recibieron las recomendaciones y se efectuaron los 

ajustes. Se aplicó la prueba piloto y se validó la confiabilidad del instrumento a partir de 

indicador Alpha de Cronbach (0.97). La medición de las variables se desarrolló a partir 

de escalas ordinales tipo Likert con puntuaciones de uno (1) a cinco (5) para cada uno 

de los indicadores empíricos. Se justifica la utilización de esta escala; ya que, es 

ampliamente utilizada en estudios previos de control de gestión, innovación y GC 

(Abernethy & Brownell, 1997; Bisbe & Otley, 2004; Bedford, 2015; López et al., 2015; 

Ahmad y Chroeder, 2011; Al-Mahaseneh & Harb, 2022).  

Se aplicó la encuesta (Survey) a las PYME de Colombia y España por correo 

electrónico a través del programa Microsoft Forms. Para la identificar el contacto de las 

empresas y su información financiera, se recurrió a la base de datos Orbis y la 

Superintendencia de Sociedades de Colombia. Se enviaron un total de 1565 encuestas 

y se recibieron 389 respuestas, lo que demuestra una tasa de 24.8%, la cual es similar 

a la obtenida en estudios previos. La selección de las empresas se realizó a través del 

muestreo probabilístico aleatorio simple. En la Tabla 4 se observa que, el 45.2% de la 

muestra pertenece al sector servicio, el 32.4% al industrial y el 22.4% al comercial. 
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Tomando los ingresos como parámetro de clasificación, se observa que el 38.6% de las 

organizaciones puede ser considerada micro, el 31.8% pequeña y el 29.6% mediana.  

Tabla 4. Características de la muestra  

Panel A: Distribución de la muestra por sector económico 

Comercial 87 22.4% 

Industrial 126 32.4% 

Servicio 176 45.2% 

Total 389 100% 

Panel B: Distribución de la muestra por Tamaño (Ingresos) 

Mediana  115 29.6% 

Micro 150 38.6% 

Pequeña 124 31.8% 

Total 389 100% 

 

2.3.2. Definición de los constructos principales 

 

Para la operacionalización del estilo de uso de los SCG se recurrió a los estudios 

de Abernethy y Brownell, (1997); Davila (2000),  Bisbe y Otley (2004); Duréndez et al. 

(2011); Gómez-Conde et al. (2013); Porporato (2015); Haseeb et al. (2019); Ruiz-Palomo 

et al. (2019); Ur Rehman et al. (2021). En específico, se le solicitó a los encuestados que 

calificaran que tanto se utiliza la información generada por los SCG con respecto a: 

aprendizaje continuo vs control empresarial; eficiencia de las operaciones vs 

incertidumbres estratégicas; discusión frecuente vs ocasional; análisis de desviaciones 

vs intercambio de información.  

La observación empírica del estilo de uso de la GC en la PYME se realizó a partir 

de los estudios de Hansen et al (1999), Gloet y Berrell (2003), Gloet y Terziovski (2004) 

y Prieto y Revilla (2004). En este sentido, se le solicitó a la gerencia que expresara su 

opinión con respecto al tipo de conocimiento relevante al formular e implementar 

estrategias (Tácito vs explicito), decisiones para afrontar los cambios a partir de la 
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capacidad tecnológica o capacidad de aprendizaje y criterios de control enfocados en la 

estandarización de rutinas o canales informales de comunicación.  

Finalmente, la variable estrategias de innovación se evaluó a través de seis 

afirmaciones elaboradas a partir de las investigaciones de March (1991); Hansen et al 

(1999), Benner y Tushman (2003), Gloet y Berrell (2003), Gloet y Terziovski (2004), 

Jansen et al (2006), Ylinen y Gullkvist (2014) y AlAbri et al (2022). En conjunto, las 

afirmaciones buscan identificar la ruta estratégica (experimentación vs estandarización) 

a partir del cual la PYME sortea la diversidad, complejidad y dinamismo del entorno. Por 

su parte, el desempeño fue medido a través de cifras financieras recolectadas de los 

estados financieros publicados por la PYME; prestando especial atención a los ingresos 

operacionales, ROE y ROA (Govindarajan & Gupta, 1985; Chenhall & Langfield-Smith, 

1998; Bisbe & Otley, 2004; Porporato, 2015; López-Valeiras et al., 2015). 

El testeo de las hipótesis requirió un análisis de mediación moderada para los dos 

modelos teóricos del estudio, utilizando para ello, la plantilla No 7 en la macro PROCESS 

del programa SPSS versión 29. En total, el estudio incluye dos ecuaciones de regresión 

múltiple, donde se estiman los efectos indirectos estandarizados, a través de la prueba 

estadística bootstrapping, considerando diez mil (10.000) iteraciones y un intervalo de 

confianza del 95%. Las betas (β) y errores (ε) de los modelos, fueron estimados a través 

del método estadístico de MCO (Hayes, 2019).  

2.3.3. Análisis de confiabilidad y validez de constructo  

 

La evaluación de los constructos se llevó a cabo a partir del análisis de cargas 

externas, Alpha de Cronbach, confiabilidad compuesta, AVE y validez discriminante. La 
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Tabla 5, muestra que los indicadores se encuentran correlacionados con los constructos 

que pretenden medir en cada modelo teórico, al encontrarse las cargas por encima de 

0.7. Durante este proceso se eliminaron del modelo a los indicadores ingresos y 

utilización ocasional, debido a que sus cargas eran 0.490 y 0.284 respectivamente. En 

el modelo b, se eliminó el indicador ingresos operacionales dado que, su carga fue de -

0.659.   

Tabla 5. Cargas externas 
Modelo teórico a  

Indicadores  Desempeño Innovación explotadora Paradigma codificación Uso de Diagnostico SCG 

ROA 0.952    
ROE 0.919    

Calidad del producto 
 

0.956   
Productividad del producto  

 
0.939   

Mejoras significativas  
 

0.964   
Sistemas de información  

  
0.912  

Capacidad tecnológica  
  

0.911  
Rutinas formales  

  
0.898  

Control de resultados  
   

0.955 
Promover eficiencia  

   
0.957 

Modelo teórico b 

Indicadores  Desempeño Uso Interactivo SCG Innovación exploradora Paradigma humanista GC 

ROA  0.957    
ROE  0.912    

Aprendizaje continuo   0.929   
Respuesta al cambio   0.942   

Utilización regular   0.754   
Experimentación     0.921  

Nuevos mercados    0.911 
 

Productos nuevos    0.925 
 

Canales informales     0.913 
Capacidad de aprendizaje    0.939 

Capital humano    0.906 

 

Por otro lado, la Tabla 6 muestra que los valores del índice Alfa de Cronbach y 

fiabilidad compuesta se encuentran por encima de 0.7 para ambos modelos teóricos; 

mientras que, las cargas de la varianza extraída media son superiores a 0.5, lo que 

sugiere que los modelos presentan validez convergente. Además, los datos de la Tabla 

6 indican que, las dimensiones poseen correlaciones más altas dentro del constructo que 

pretenden medir, que con las dimensiones de los demás constructos del modelo; por lo 

anterior, se puede inferir validez discriminante.  
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Tabla 6. Fiabilidad y validez de constructo 
Modelo teórico a 

Constructos 
Innovación 
explotadora 

Desempeño 
Uso de 

Diagnóstico 
SCG 

Paradigma 
codificación 

Innovación explotadora 
Alfa de Cronbach (0.950) 

Fiabilidad compuesta (0.968) 
AVE (0.875) 

0.953    

Desempeño 
Alfa de Cronbach (0.859) 

Fiabilidad compuesta (0.933) 
AVE (0.830) 

-0.047 0.935   

Uso de Diagnostico SCG  
Alfa de Cronbach (0.906) 

Fiabilidad compuesta (0.955) 
AVE (0.914) 

0.639 -0.066 0.956  

Paradigma codificación 
Alfa de Cronbach (0.892) 

Fiabilidad compuesta (0.933) 
AVE (0.822) 

0.757 -0.073 0.736 0.907 

Modelo b 

Constructos Desempeño Uso Interactivo SCG 
Innovación 
exploradora 

Paradigma humanista 
GC 

Desempeño 
Alfa de Cronbach (0.859) 

Fiabilidad compuesta (0.932) 
AVE (0.873) 

0.935    

Estilo de uso Interactivo SCG 
Alfa de Cronbach (0.850) 

Fiabilidad compuesta (0.910) 
AVE (0.773) 

-0.098 0.879   

Innovación exploradora 
Alfa de Cronbach (0.908) 

Fiabilidad compuesta (0.942) 
AVE (0.844) 

-0.061 0.474 0.919  

Paradigma humanista GC 
Alfa de Cronbach (0.909) 

Fiabilidad compuesta (0.943) 
AVE (0.846) 

-0.089 0.681 0.644 0.920 

 

2.4. Análisis de resultados y discusión  

2.4.1. Estadística descriptiva 

La Tabla 7 proporciona las estadísticas descriptivas. Se observa que, los 

promedios de respuesta más altos están asociados con las dimensiones innovación 

explotadora, uso interactivo de los SCG y paradigma humanista de la GC. Estos 

resultados sugieren que, la PYME al tener que competir en entornos altamente 

competitivos con recursos limitados, fundamentan sus estrategias de innovación en la 

capacidad de decisión del recurso humano y el capital estructural. Además, los hallazgos 

sugieren que, estas organizaciones se fortalecen en términos de desempeño, al competir 

en mercados donde posee gran experiencia.  
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Tabla 7. Estadísticos descriptivos 
Constructo Media Desviación estándar  

ROA 0,166 0,237 

ROE 0,73 3,374 

Estilo de uso GC paradigma codificación 3,51 1,120 

Innovación explotadora 3,77 1,129 

Estilo de uso de diagnóstico SCG 3,36 0,995 

Estilo de uso GC Paradigma humanista 3,55 1,122 

Innovación exploradora 3,45 1,194 

Estilo de uso interactivo SCG 3,43 1,136 

 

2.4.2. Análisis estadístico modelo teórico a 

 

La Tabla 8 muestra los efectos directos. Se observa que, la innovación explotadora 

posee un efecto positivo y significativo sobre el desempeño de las PYME (β= 0.1388, 

p=0.0054). Por lo que se acepta la hipótesis H1a. Estos hallazgos, confirman los estudios 

desarrollados por Jansen et al. (2006), Kollmann y  Stöckmann (2014), Popadić y Matej 

(2016), Braunerhjelm y Thulin (2022) y AlAbri et al. (2022). Aunque en la literatura previa 

se destaca que la codificación, formalización y estandarización del conocimiento requiere 

de sistemas de gestión que implican grandes inversiones, el efecto directo de la 

innovación explotadora sobre el desempeño de las PYME, sugiere que esta relación 

puede estar condicionada por factores contingentes (Wu & Peng, 2020). Además, parece 

indicar que estas organizaciones, al tener que competir en entornos turbulentos con 

escasez de recursos, adoptan una postura conservadora y de baja incertidumbre al 

formular estrategias de innovación, dándole relevancia a los conocimientos y 

capacidades previas (Rosenbusch et al., 2011; McDermott & Prajogo, 2012; Soto-Acosta 

et al., 2018; Asiaei et al., 2020).  

Se encontró un efecto negativo y significativo de las estrategias de innovación 

explotadora con respecto al estilo de uso de la GC basado en el paradigma de la 
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codificación (β= -0.9942, p=0.000). Lo anterior, constituye evidencia empírica que refuta 

los trabajos desarrollados por March (1991), Benner y Tushman (2003) y Jansen et al. 

(2006). Se comprueba que, en el contexto de las PYME, la utilización de TIC y sistemas 

de información como herramientas de GC para acumular conocimiento explicito, no es 

significativo para fortalecer la capacidad de innovación y gestionar el capital estructural 

(March 1991; Hansen et al.1999; Benner & Tushman, 2003; Gloet & Berrell, 2003; Gloet 

& Terziovski, 2004; Ylinen & Gullkvist, 2014; AlAbri et al., 2022).  

Asimismo, se obtuvo evidencia estadística que demuestra el efecto negativo y 

significativo del uso del proceso de GC basado en el paradigma de la codificación sobre 

desempeño de las PYME (β= -0.1663, p=0.0170). Estos hallazgos, contradicen los 

estudios desarrollados por Supyuenyong y Swierczek (2011), Bagnoli y Vedovato (2014) 

y Ha y Lo (2018). Aunque la literatura previa resalta al conocimiento explicito como factor 

clave del éxito competitivo (Hansen et al.1999; Gloet & Berrell, 2003; Gloet & Terziovski, 

2004), esta relación causal indica que el desempeño de las PYME se ve mejorado con 

la formulación de estrategias de GC enfocadas en el aprendizaje organizacional y 

capacidad de respuesta del capital humano. 

Tabla 8. Efectos directos Modelo teórico a  

Relaciones Coeficiente  
Desviación 
estándar 

Estadístico t Valores p R2 Resultado  

Innovación explotadora -> Desempeño 0.1388*       0.0496     2.7967 0.0054       0.0221      Significativo    

Innovación explotadora -> Paradigma 
codificación 

-0.9942**       0.1570      -6.3308 0.0000       0.4882       Significativo 

Paradigma codificación -> Desempeño -0.1663* 0.0694      -2.3971 0.0170      0.0221      Significativo 

Nota: *p<0.05 **p<0.01 

 
Asimismo, los resultados de la Tabla No 9 señalan que existe una relación indirecta 

entre las estrategias de innovación explotadora y el desempeño de las PYME, a través 

del uso del proceso de GC basado en el paradigma de la codificación. Esta relación 
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indirecta es significativa cuando las PYME enfocan el uso de los SCG para diagnosticar 

el grado de cumplimiento de los indicadores clave de desempeño (El intervalo de 

confianza del 95% no incluye al cero solo en los valores 4 y 5). En consecuencia, se 

acepta la Hipótesis H2a. El estudio proporciona evidencia empírica que respalda las 

conclusiones de Benner y Tushman (2003); Schamberger et al. (2013) y AlAbri et al. 

(2022). Además, se confirma que, el efecto de la innovación explotadora sobre el 

desempeño de las PYME será positivo, cuando se establezca una estructura organizativa 

formal que propenda por la codificación del conocimiento a través de rutinas, formulas, 

documentos o procedimientos, lo que es coherente con Popadiuk y Wei Choo (2006). En 

este sentido, el estudio ubica al uso basado en el paradigma de la codificación del 

proceso de GC, como factor que interviene significativamente la relación innovación 

explotadora y desempeño de las PYME (Wu & Peng, 2020). 

Tabla 9. Efectos indirectos Modelo teórico a 

Valores Uso de diagnóstico SCG Efecto 
Desviación 
estándar 

BootLLCI BootULCI Decisión 

 

3 -0.0005       0.0108 -0.0194  0.0247 No significativo  

4 -0.0558      0.0228           -0.1027 -0.0143 Significativo  

5 -0.1111      0.0475           -0.2126 -0.0276 Significativo  

Innovación explotadora -> Paradigma codificación GC -> Desempeño 

 

Se observa en la Tabla 10 que el uso de diagnóstico de los SCG posee un efecto 

negativo y significativo sobre el uso del proceso de GC basado en el paradigma de la 

codificación (β= -0.6812, p=0.0000). Esta la relación causal contraria parece indicar que, 

en el contexto de las PYME, un uso de diagnóstico de los SCG limita la capacidad de 

respuesta a las amenazas provenientes de entornos competitivos e inestables, a partir 

de la explotación de las capacidades existentes. Los resultados del estudio respaldan las 

conclusiones de Popadiuk & Wei Choo (2006); Jansen et al. (2006) y Mundy (2010), 
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quienes encontraron que el uso de diagnóstico incrementa el cuerpo de conocimiento en 

ambientes de baja incertidumbre.   

En lo que respecta al efector moderador, los resultados muestran que el 

coeficiente de interacción es positivo y significativo (β= 0.3324, p=0.0000). Este hallazgo 

es congruente con la literatura previa y sugiere al menos dos roles que ejerce el uso de 

diagnóstico de los SCG en el contexto de las PYME. Primero, demarca la importancia de 

establecer mecanismos formales para asegurar el cumplimiento de la ruta estratégica. 

Segundo, confirma el papel de esta palanca de control en la disminución de la 

incertidumbre que caracteriza el conocimiento tácito (Simons, 1995; Chenhall, 2003; 

Ditillo, 2004; Henri, 2006; Bedford, 2015).  

Tabla 10. Efecto moderador Modelo teórico a 

Relaciones Coeficiente  
Desviación 
estándar 

Estadístico t Valores p R2 Decisión 

Uso de Diagnostico SCG -> Paradigma 
codificación 

-0.6812**       0.1252      -5.4407  0.0000       0.4882       Significativo 

Uso de Diagnostico SCG x Innovación 
explotadora -> Paradigma codificación 

0.3324**       0.0373     8.9046  0.0000      0.4882       Significativo  

Nota: *p<0.05 **p<0.01 

 

Se destaca en estudios previos que, en las organizaciones que sustentan su 

capacidad de respuesta, a partir del conocimiento organizacional, confluyen SCG 

formales que, en función a su estilo de uso, disminuyen la incertidumbre que implica 

identificar, absorber, transferir y utilizar conocimiento (Ditillo, 2004). Coherente a esta 

postura teórica, la Tabla 8 muestra que la relación indirecta entre las estrategias de 

innovación explotadora, uso del proceso de GC basado en el paradigma de la 

codificación y desempeño de las PYME, se encuentra moderada significativamente por 

el uso de diagnóstico de los SCG (El intervalo de confianza del 95% no incluye al cero). 
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En consecuencia, se infiere que existe un efecto condicional entre estas variables y se 

acepta la hipótesis H3a (Tabla 11).  

Tabla 11. Índice de mediación moderada modelo teórico a  

Variable  Índice  
Desviación 
estándar 

BootLLCI BootULCI Decisión 

Uso de diagnóstico SCG -0.0553       0.0259      -0.1129 -0.0130 Significativo  

 

2.4.3. Análisis estadístico modelo teórico b  

 

La Tabla 12 muestra los efectos directos. Se observa un efecto negativo y 

significativo de la innovación exploradora sobre el desempeño de las PYME (β= -0.0872, 

p=0.0147); lo que brinda evidencia empírica para rechazar la Hipótesis H1b. Estos 

resultados sugieren que, aunque la exploración de conocimiento es esencial en el 

fortalecimiento de la capacidad de respuesta de las PYME, es necesario considerar 

factores contextuales que fortalecen el vínculo entre esta variable y el desempeño 

organizacional (Kim & Huh, 2014; SUMIATI, 2020). Esta afirmación, es coherente con Li 

et al. (2010), Capó-Vicedo et al. (2011), Rosenbusch et al. (2011), Enkel et al. (2017), 

Duodu y Rowlinson (2019) y Anser et al. (2022), quienes encontraron que en entornos 

de alta competencia el capital humano, cultura organizacional, flexibilidad y orientación 

estratégica se constituyen en elementos que contribuyen al fortalecimiento de la 

identificación y asimilación de conocimiento, aspectos clave de la capacidad de 

innovación exploradora.    

Por otro lado, se comprueba el efecto directo y significativo de la innovación 

exploradora sobre el uso humanista de la GC (β= 0.4167, p=0.000). Estos resultados, 

son coherentes con los hallazgos de March (1991); Leonard-Barton (1995); Simons 
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(1995); Benner y Tushman (2003); Montoya y León (2004); Jansen et al. (2006) y Wu y 

Peng (2020), quienes señalan que las empresas que exploran le asignan mayor valor al 

conocimiento tácito, reconfiguran constantemente sus capacidades y desarrollan 

actividades de I&D. Asimismo, esta relación positiva parece indicar que, la flexibilidad 

estratégica que caracteriza a las PYME, establece un marco favorable para el 

desarrollado de innovaciones radicales (Hansen et al.1999; Benner & Tushman, 2003; 

Gloet & Berrell, 2003; Gloet & Terziovski, 2004).  

Existe un efecto positivo y significativo del uso humanista del proceso de GC sobre 

el desempeño de las PYME (β= 0.0896, p=0.0183). La relación causal directa entre estas 

variables parece indicar que, la estructura orgánica e informal de las PYME favorece el 

desempeño competitivo e incrementa su capacidad de innovación y adaptación, a través 

de la adquisición y socialización del conocimiento. Estos resultados destacan la 

relevancia del capital humano durante el proceso de GC, lo que es coherente con los 

estudios desarrollados por Cantú et al. (2009), Arif et al. (2012), Azyabi (2018), Xuan 

(2020), Wijaya y Suasih  (2020) y Deziet al. (2021) y Al-Mahaseneh y Harb (2022). 

Tabla 12. Efectos directos Modelo teórico b  

Relaciones Coeficiente  
Desviación 
estándar 

Estadístico t Valores p R2 Decisión 

Innovación exploradora -> Desempeño -0.0872*       0.0356     -2.4508       0.0147      0.0184       Significativo  

Innovación exploradora -> Paradigma 
humanista  

0.4167**       0.0875      4.7640       0.0000       0.6108       Significativo  

Paradigma humanista -> Desempeño 0.0896*      0.0378      2.3698       0.0183       0.0184       Significativo  

Nota: *p<0.05 **p<0.01 

 

Los resultados de la Tabla 13, señalan que existe una relación indirecta entre las 

estrategias de innovación exploradora y el desempeño de las PYME, a través del uso 

humanista del proceso de GC. Esta relación indirecta es estadísticamente significativa 
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en cada uno de los valores que toma el uso interactivo de los SCG (El intervalo de 

confianza del 95% no incluye al cero). Por tal motivo, se acepta la hipótesis H2b. Este 

estudio, proporciona evidencia empírica que respalda las conclusiones de March (1991), 

Hansen et al. (1999), Benner y Tushman (2003), Gloet y Berrell (2003), Gloet y Terziovski 

(2004), Capó-Vicedo et al. (2011), Rosenbusch et al. (2011), Kim y Huh, (2014), SUMIATI 

(2020) y Anser et al. (2022). En este sentido, se demuestra empíricamente que el efecto 

de la innovación exploradora sobre el desempeño de las PYME será positivo y 

significativo cuando lo directivos de estas organizaciones, formulen estrategias de GC 

enfocadas en el aprendizaje organizacional (Cantú et al., 2009; Arif et al., 2012; Xuan, 

2020; Al-Mahaseneh & Harb, 2022). 

Tabla 13. Efectos indirectos modelo teórico b 
 Valores uso interactivo SCG Efecto Desviación estándar BootLLCI BootULCI Decisión 

 

2 0.0281       0.0131       0.0044       0.0562 

Significativo 3 0.0235       0.0108       0.0038       0.0458 

5 0.0143       0.0085       0.0008       0.0337 

Innovación exploradora -> Paradigma humanista GC -> Desempeño 

 

Los resultados de la Tabla 14, comprueban un efecto positivo y significativo del 

uso interactivo de los SCG sobre el uso humanista del proceso de GC (β= 0.7970, 

p=0.0000). Este estudio, constituye evidencia empírica que respalda las conclusiones de 

March, (1991); Simons (1995) y Benner y Tushman (2003), quienes expresan que el 

dinamismo de los mercados actuales requiere de SCG que favorezcan la búsqueda de 

rutas alternas para la generación de valor (Estrategias emergentes). Por otra parte, el 

vínculo directo entre estas variables en el contexto de las PYME muestra que la 

generación de conocimiento en estas organizaciones se sustenta en la creatividad, 

flexibilidad estratégica y experimentación, lo que también es coherente con la literatura 

previa (Rosenbusch et al., 2011; Amroune et al., 2014; Arnaout & Esposito, 2018).   
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En lo que respecta al efecto moderador del uso interactivo de los SCG sobre la 

relación innovación exploradora y uso humanista del proceso de GC, los resultados 

muestran un coeficiente de interacción negativo y significativo (β= -0.0514, p=0.0443). 

Sin embargo, este efecto contrario indica que, en el contexto de las PYME, utilizar de 

forma interactiva la información revelada por los SCG, disminuye el efecto de la 

innovación exploradora sobre el desempeño organizacional, a partir de las capacidades 

del recurso humano. Estos hallazgos, contradicen las conclusiones de Bisbe y Otley 

(2004) y Bedford (2015).  

Tabla 14. Efecto moderador Modelo teórico b 

Relaciones Coeficiente  
Desviación 
estándar 

Estadístico t Valores p R2 Decisión 

Uso interactivo SCG -> Paradigma humanista 0.7970**       0.0944      8.4449       0.0000       0.6108       Significativo 

Uso interactivo SCG x Innovación exploradora 
-> Paradigma humanista 

-0.0514*      0.0255     -2.0178       0.0443      0.6108       Significativo 

Nota: *p<0.05 **p<0.01 

 
Los estudios previos han demostrado que el uso interactivo de los SCG representa 

una palanca de control positiva que favorece la socialización de conocimiento y afecta 

positivamente el desempeño organizacional, a través de la capacidad de innovación 

(Simons, 1995). No obstante, este estudio no proporciona evidencia estadística que 

soporte esta postura teórica; por lo que, se rechaza la Hipótesis H3b. Lo anterior, debido 

a que la Tabla 12 muestra que la relación indirecta entre las estrategias de innovación 

exploradora, uso humanista del proceso de GC y desempeño de las PYME, no se 

encuentra moderada por el uso interactivo de los SCG (El intervalo de confianza del 95% 

incluye al cero). Por tal motivo, se infiere que no existe un efecto condicional entre estas 

variables (Tabla 15).  

Tabla 15. Índice de mediación moderada modelo teórico a 
Variable  Índice  Desviación estándar BootLLCI BootULCI Decisión 

Uso interactivo SCG -0.0046       0.0034      -0.0123       0.0005 No significativo 
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2.5. Conclusiones  

 

Al abordar la innovación no como resultado de la gestión empresarial (Ex post), si 

no en como esta se implementa (Ex ante), el estudio presenta tres contribuciones a la 

literatura previa. La primera, se refiere al papel mediador que desempeña el estilo de uso 

de la GC en la relación estrategias de innovación y desempeño organizacional. Se logró 

comprobar que, el estilo de uso basado en el paradigma de la codificación cumple una 

función mediadora significativa, cuando las PYME propenden por la formulación e 

implementación de estrategias orientadas a la explotación de conocimiento, mientras 

que, el uso humanista de la GC media significativamente esta relación, cuando estas 

organizaciones se enfocan en la exploración de conocimiento.  

La segunda contribución se refiere al papel moderador que ejerce el estilo de uso 

de los SCG, sobre la relación innovación y estilo de uso del proceso de GC. Los 

resultados indican que, las PYME que persiguen la explotación tienden a utilizar los SCG 

con fines de diagnóstico y enfocan la GC hacia la codificación del conocimiento. Por otro 

lado, las PYME que practican la exploración usan los SCG de manera interactiva y el 

proceso de GC desde el paradigma humanista. Aunque gran parte de la literatura previa 

destaca la relevancia de los SCG en empresas que se dedican a la exploración y 

explotación, los resultados de este estudio muestran que, en el contexto de las PYME, 

el de uso interactivo de los SCG disminuye la capacidad de adquirir, interiorizar, utilizar, 

transferir y medir conocimiento.  

Debido a que los estudios previos no han arrojado evidencia que confirme los 

factores que afectan la correlación innovación y desempeño, la tercera contribución se 

asocia con el abordaje de esta brecha. En este sentido, se comprueba el efecto indirecto 
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de la innovación explotadora y exploradora en el desempeño organizacional, a través del 

estilo de uso de la GC. Hemos evidenciado que esta relación indirecta solo se encuentra 

condicionada a través del uso de diagnóstico de los SCG. En términos generales los 

resultados contribuyen a la gerencia de las PYME, al demostrar que el éxito de las 

estrategias de innovación, en términos de desempeño organizacional, se encuentra 

supeditado a la coherencia en los patrones de uso de las herramientas de control y 

proceso de GC.  

En síntesis, el estudio demuestra que el estilo de uso de la GC interviene de 

manera significativa la relación innovación y desempeño. Además, arroja luz sobre el 

estilo de uso de los SCG en el contexto de las PYME.  Señalamos limitaciones que 

constituyen oportunidades de investigación futura. En primera instancia, aunque se 

aplicaron pruebas de validez convergente y discriminante sobre los constructos, la 

utilización de cuestionarios como instrumento de recolección de datos, implica sesgos 

en la respuesta. La segunda se relaciona con el diseño transversal de este estudio, el 

cual no permite analizar la evolución de las variables en el tiempo. La tercera se refiere 

a la utilización de cifras financieras para la medición del desempeño, indicadores que, en 

muchos casos no dimensionan todo lo que el gerente espera de la organización. 
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Capítulo 3: GC y desempeño de las PYME: papel mediador del uso interactivo de 

los SCG y capacidad de innovación 
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3.1. Problema de investigación  
 

El desempeño organizacional ha sido entendido en la literatura, como el resultado 

de la gestión y control de los factores clave de éxito competitivo (Ariño, 2003). Las 

decisiones de diseño y uso de los sistemas de control no se fundamentan en criterios 

homogéneos, ya que existen elementos del entorno que condicionan la efectividad de la 

ruta estratégica y afectan el logro de los objetivos (Chenhall, 2003). En consecuencia, 

Penrose (1959) y Teece et al. (1996) consideran que la generación de ventajas 

competitivas en entornos dinámicos, complejos y diversos depende de la reconfiguración 

eficaz de los recursos y capacidades de la organización.  

Se ha demostrado empíricamente que el crecimiento financiero, competitivo y 

social de las organizaciones, se encuentra supeditado a su posición en el mercado 

(Porter, 2009). Ahora bien, las exigencias del entorno precisan que, para la generación 

de ventajas competitivas es necesario desarrollar capacidades que contribuyan a la 

gestión equilibrada y eficiente de los recursos corporativos (Wernerfelt, 1984; Barney, 

1991). Estudios anteriores consideran la innovación como un factor clave del éxito 

competitivo y han demostrado su incidencia en el desempeño (Yunis et al., 2018; Xie, 

Huo, & Zou, 2019).  

La alta inestabilidad del mercado ha incrementado la incertidumbre en la toma de 

decisiones (Porporato, 2015), y se ha demostrado que, entornos de alta turbulencia y 

hostilidad condicionan la efectividad de los instrumentos para controlar la ruta estratégica 

(Chenhall, 2003). En este escenario cobra relevancia que, las rutinas formales e 

informales de control, se fundamenten en una combinación eficiente de conocimiento, 

información y herramientas tecnológicas (Nonaka & Takeuchi, 1995; Väyrynen et al., 
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2017; Chuan et al., 2017; Hassan & Raziq, 2019). Se destaca en la literatura previa que, 

el conocimiento se constituye en un factor clave de éxito, ya que, contribuye al 

cumplimiento de los objetivos y propicia desempeños competitivos superiores 

(Chaithanapat & Rakthin, 2021; Chaithanapat et al., 2022).  

Debido a que el capital humano es la principal fuente de generación de 

conocimiento en las organizaciones, existe riesgo de que se presenten fugas, ya que, se 

encuentra implícito en las personas, es poco medible y normalmente se origina de las 

experiencias previas y procesos de aprendizaje (Conocimiento tácito) (Davenport & 

Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Donate & Sánchez de Pablo, 2015). Por lo que, 

es necesaria su codificación a través de rutinas, memorias o plataformas informáticas 

(Conocimiento explicito). En este escenario, la GC surge como una herramienta de 

soporte, que permite a la gerencia establecer, a partir de un proceso sistematizado, la 

cantidad apropiada de conocimiento tácito y explicito para un adecuado desempeño 

competitivo en contextos de alta inestabilidad (Massaro et al., 2016).  

El desarrollo de capacidades para gestionar el conocimiento se constituye en un 

factor clave para el éxito competitivo en entornos dinámicos e inestables. 

Específicamente, Battisti et al. (2022) demostraron que la GC tiene un efecto positivo en 

el desempeño financiero de empresas emergentes. Sun et al. (2022) comprobaron que 

la relación causal entre GC y sostenibilidad empresarial, se encuentra mediada por la 

adopción efectiva de tecnologías financieras (Blockchain) y la visibilidad de la cadena de 

suministro. Por su parte, Bagorogoza y Nakasule (2022) encontraron un efecto mediador 

de la GC sobre la relación gestión del talento humano y desempeño de las PYME. En 

este contexto, la GC ha sido abordada como un proceso sistemático y formal que se 
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operacionaliza a través de la adquisición, interiorización, utilización, transferencia y 

medición de conocimiento (Nicolau-Juliá at al., 2015; Ragab & Arisha, 2018; Martínez-

Costa et al., 2019; Asiaei et al., 2020; Velandia et al., 2022). 

Estos resultados, demuestran que la GC contribuye al cumplimiento de los 

objetivos de desempeño, a partir de la gestión eficaz de los factores clave de éxito 

competitivo (Kosklin et al., 2022). Aunque ha sido comprobada en la literatura previa el 

efecto positivo de la GC sobre el desempeño, hay estudios que demuestran la no 

significancia de esta relación. Yusr et al. (2022) encontraron que la GC no impacta 

significativamente el desempeño de la innovación. Además, Golrizgashti et al. (2022) no 

hallaron relación directa entre la GC y el desempeño de la cadena de suministro y 

Tippakoon et al. (2022) comprobaron que no todas las dimensiones de la GC presentan 

implicaciones positivas en el desempeño organizacional.  

Igualmente, no hay consenso sobre si el efecto de la GC sobre el desempeño es 

directo o se encuentra mediado lo que hace que; determinados estudios busquen alinear 

la GC con factores contextuales (Asiaei et al., 2020). Aunque la investigación empírica 

de las variables que median la relación entre GC y desempeño está en una etapa 

emergente, se observa cierta tendencia a considerar la innovación como una conexión 

entre esta relación (Urban & Lekhooa, 2022; AlQershi et al., 2022; Duke et al., 2022). Lo 

anterior, debido a que las reconfiguraciones o mejoras significativas a nivel de producto, 

proceso o métodos administrativos, requieren que la gerencia gestione eficientemente el 

conocimiento organizacional. En este sentido, se esperaría que la capacidad de 

innovación se fortalezca a partir de las prácticas de GC (Haseeb, Lis, Haouas, & 

Mihardjo, 2019).   
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Aunque existe evidencia que soporta el vínculo entre GC e innovación, los 

resultados de las investigaciones previas, no son contundentes con respecto a las 

implicaciones que se podrían generar en el desempeño a partir de esta relación (Duke 

et al., 2022). Por ejemplo, los estudios desarrollados por Urban & Lekhooa, (2022), 

AlQershi et al. (2022) y Duke et al. (2022), demostraron un efecto mediador positivo de 

la innovación en la relación GC y desempeño; mientras que Yusr et al. (2017), Al-Sa’di 

et al. (2017) y Shahzad et al. (2020), encontraron que esta mediación es parcial. Por su 

parte, Ghaedi y Madhoushi (2018) y Ernawati & Hamid (2021) no hallaron evidencia que 

soportara la significancia en esta relación causal. Finalmente, Darroch (2005) comprobó 

que la implementación de prácticas de GC afecta positivamente la innovación; pero, esto 

no garantiza desempeños competitivos superiores.  

La divergencia entre los resultados empíricos denota que, existe poco 

conocimiento, con respecto a la naturaleza de la relación GC, innovación y desempeño 

organizacional. Además, destaca la necesidad de explorar los factores que habilitan, 

inhiben o refuerzan los efectos dentro de esta relación causal (Urban & Lekhooa, 2022). 

En este escenario, Liao (2011), Andreeva y Kianto (2012) y Martínez-Conesa et al. (2017) 

sugieren que, la interacción entre estas variables puede estar moderada o mediada por 

factores contingentes que pertenecen a la estructura organizacional. 

En este sentido, emerge un gap de investigación al no existir claridad en los 

estudios previos, con respecto a los factores organizacionales que refuerzan, habilitan o 

inhiben la relación GC, innovación y desempeño. En este escenario, los SCG se 

establecen en mecanismos formales que son usados por la gerencia, para mantener o 

alterar los patrones de comportamiento del capital humano y garantizar el cumplimiento 
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de los objetivos corporativos, a partir de posiciones competitivas favorables (Simons, 

1990; Bisbe & Otley, 2004). Estudios previos han comprobado que los SCG, en función 

a su estilo de uso, se constituyen en constructos que incentivan los procesos de 

aprendizaje y disminuyen la incertidumbre en la búsqueda de las diferentes fuentes de 

conocimiento (Ditillo, 2004). Por lo anterior, se esperaría que, el efecto de la GC sobre la 

innovación y el desempeño organizacional esté mediado por el estilo de uso de los SCG 

(Asiaei & Jusoh, 2017; Asiaei et al., 2020).  

Por otro lado, las PYME se han transformado en agentes sociales que apalancan 

el desarrollo económico en el contexto Iberoamericano, ya que, componen el 99.5% de 

las empresas y generan el 60% de los empleos (OECD/CAF, 2019). La escasez de 

recursos en este tipo de organizaciones conlleva a que la gerencia afronte la exigencia 

de entornos inestables y competitivos, a partir de estructuras informales y orgánicas 

(Amroune et al., 2014; Pacheco et al., 2016; Arnaout & Esposito, 2018). De igual forma 

se ha comprobado que, al tener que buscar soluciones inmediatas para problemas de 

corto plazo, se priorizan rutinas de bajo costo que fortalecen la innovación, aprendizaje 

y absorción de conocimiento (Rosenbusch et al., 2011; Velandia-Pacheco et al., 2022). 

Por lo descrito, el objetivo del capítulo es describir el papel mediador del uso interactivo 

de los SCG y capacidad de innovación en la relación GC y desempeño competitivo en 

las PYME. En el siguiente apartado, se encuentra la teoría previa y construcción de las 

hipótesis; luego se expone el diseño metodológico. Posteriormente, se presentan los 

resultados, discusiones y conclusiones del estudio.   
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3.2. Teoría e hipótesis de investigación 
 

En entornos de alta turbulencia, el conocimiento es el factor clave para el éxito 

competitivo (Donate & Sánchez de Pablo, 2015). Desde la Visión Basada en el 

Conocimiento, se considera que, este se ha transformado en el principal objeto de 

gestión empresarial, al disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones y propiciar 

desempeños superiores en el mercado (Nonaka & Takeuchi, 1995; Teece et al, 1996; 

Spender, 1996; Sveiby, 1996). Aunque el capital humano es la principal fuente de 

generación de conocimiento organizacional, se ha demostrado en la literatura que existe 

riesgo de fuga, debido a que se encuentra implícito en las personas, es intuitivo y poco 

medible (Conocimiento tácito) (Davenport & Prusak, 1998; Donate & Sánchez de Pablo, 

2015).  

Lo anterior acentúa la importancia de contar con un marco estructural para el 

control del conocimiento organizacional, que permita su explicitación a través de 

políticas, modelos, bases de datos, formulas, rutinas o manuales (Pacheco et al., 2022). 

Sin embargo, Mundy (2016) manifiesta que, la alta volatilidad del entorno y la complejidad 

de los procesos corporativos, pueden conllevar a decisiones erróneas, al determinar la 

combinación eficiente de conocimiento tácito y explicito, que proporcione las bases para 

sortear las exigencias del mercado y generar ventajas competitivas.  

En este contexto, la GC se presenta como una herramienta de control que permite 

disminuir la tensión entre el conocimiento tácito y explicito y apoya a la gerencia en la 

identificación de la combinación optima de estos dos tipos de conocimiento en entornos 

turbulentos (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997; Davenport & Prusak, 1998). El 

análisis de la literatura revela que la GC es un proceso natural, sistematizado y formal 
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que propende por la adquisición, interiorización, explotación, transferencia y medición de 

conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997; Teece et al.,1996; Davenport & 

Prusak, 1998; Prost et al., 2001; Iddy & Alon, 2019; Velandia-Pacheco et al, 2022). 

Estudios previos han demostrado la incidencia de la GC sobre el desempeño 

organizacional y han destacado su importancia para el desarrollo de capacidades 

dinámicas (Wiig, 1993).  

Obeso et al. (2020) encontraron que generar y transferir conocimiento refuerza 

sistemáticamente la generación de ventajas competitivas. Por su parte, Hassan y Iqbal 

(2020) demostraron que la GC tiene un efecto directo sobre el desempeño innovador de 

las PYME. Además, Wee y Chua (2013) observaron que la GC afecta la capacidad de 

adaptación de las organizaciones a través de la generación de soluciones innovadoras. 

Finalmente, Khan et al. (2019) identificaron que las dimensiones estructurales de la GC 

tienen un efecto positivo y significativo en el desempeño de las PYME. Por lo descrito, 

se puede inferir que:  

H1: El proceso de GC afecta positivamente el desempeño de las PYME.  

Aunque ha sido ampliamente comprobado la incidencia de la GC en el desempeño 

organizacional, los hallazgos no han sido lo suficientemente consistentes, con respecto 

a la naturaleza de esta relación causal y los factores que la inhiben o refuerzan (Kosklin 

et al., 2022; Yusr et al., 2022; Golrizgashti et al., 2022; Tippakoon et al., 2022). Los SCG 

pueden ser considerados instrumentos que intervienen significativamente esta relación, 

debido a que, son constructos formales que, en función a su estilo de uso, contribuyen a 

la formulación de objetivos, establecimiento de restricciones al comportamiento, 

estimulación del aprendizaje organizacional y monitoreo de los indicadores clave de 
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desempeño (Simons, 1990; Chenhall, 2003; McCarthy et al., 2011). Además, tienen la 

potencialidad de integrar las diferentes fuentes de conocimiento y disminuir la 

incertidumbre dentro del proceso de socialización y utilización (Ditillo, 2004).  

Es ampliamente aceptado que los SCG se diseñan para respaldar las estrategias 

corporativas, siendo instrumentos que apoyan la convergencia entre el comportamiento 

del recurso humano y los objetivos de la empresa (Liao, 2011). Cuando las contingencias 

amenazan la validez de la ruta estratégica (Incertidumbres estratégicas), el uso 

interactivo de los SCG afecta positivamente la capacidad de respuesta, debido a que 

estimula la actualización de constructos para la absorción y distribución de conocimiento 

(Simons, 1990). Este estilo de uso inhibe la resistencia al cambio y quiebra las barreras 

que impiden la circulación de conocimiento (Henri J.-F. , 2006). Las organizaciones 

fortalecen su capital intelectual a partir de la GC y luego utilizan interactivamente los SCG 

para garantizar el cumplimiento de la ruta estratégica, a partir del aprendizaje 

organizacional (Asiaei & Jusoh, 2017; Asiaei et al., 2020). En síntesis, se puede expresar 

que: 

 H2: El proceso de GC afecta positivamente el uso interactivo de los SCG en las 

PYME 

Los estudios previos identifican a la capacidad de absorción, adquisición de 

conocimiento, capital humano, orientación estratégica y gestión del marketing como 

factores contingentes que afectan la capacidad de innovación. Asimismo, confirman que 

la innovación es una ruta necesaria para un desempeño competitivo superior (Adams et 

al., 2018; Xie et al., 2019; Papa et al., 2020). Los resultados empíricos destacan que, la 

innovación presenta diferentes efectos sobre el rendimiento, en función a su asociación 
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con las dinámicas de aprendizaje dentro de la organización (Zhengyang & Xiaobao, 

2020; Yeniaras, Kaya, & Ashill, 2020).  

Existe relación entre el éxito de las innovaciones y las prácticas de GC (Duke et 

al., 2022). Específicamente, Koster (2022) demostró la relación entre la capacidad de la 

gerencia para identificar las fuentes de conocimiento y el desempeño de la innovación. 

Alfaro-Ramos y Ferreras-Méndez (2022) observaron que las mejoras significativas en los 

modelos de negocios están vinculadas a prácticas de GC, y Lei et al. (2021) demostraron 

que la GC media positivamente el efecto de la gestión del capital humano sobre la 

capacidad de innovación.  

La investigación empírica ha confirmado que las PYME son organizaciones que, 

al poseer pocos recursos financieros, utilizan la experiencia y conocimiento del capital 

humano para satisfacer las necesidades corporativas y brindar soluciones innovadoras 

(Alshanty et al., 2019; Hassan y Iqbal, 2020; Usman- Shehzad et al., 2022). Se ha 

comprobado que la estructura de este tipo de organizaciones crea los espacios para el 

aprendizaje continuo a partir de la creación, absorción, transferencia y asimilación de 

conocimiento (Xie et al., 2020). Lo anterior, sugiere que las PYME por su propia 

naturaleza, se consideran organizaciones de aprendizaje, que adoptan las prácticas de 

GC para alcanzar un adecuado desempeño innovador (Chaithanapat et al., 2022). En 

este sentido, se podría expresar que:  

H3: El proceso de GC afecta positivamente la capacidad de innovación en las 

PYME  
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El uso interactivo de los SCG requiere que la organización se anticipe al futuro 

con el objetivo de identificar oportunidades emergentes y amenazas potenciales (Bedford 

D. S., 2015), a través de comunicación constante y socialización de conocimiento. Este 

estilo de uso incentiva la vigilancia estratégica del entorno, como medio para la 

identificación de nuevos modelos para mejorar el rendimiento y adquirir conocimiento del 

mercado (Simons, 1990; Mejri & Umemoto, 2010; Bedford, 2015; Yusr et al., 2022). Bisbe 

y Otley (2004) comprobaron que cuando los sistemas de control se utilizan de manera 

interactiva, existe mayor interacción gerencia y capital humano, lo que brinda un marco 

para la renovación estratégica e incrementa la flexibilidad corporativa. 

Aunque la innovación es un factor clave de éxito competitivo, la gerencia enfrenta 

incertidumbres al momento de gestionar esta capacidad dinámica (Jansen et al., 2006), 

debido a que este proceso implica riesgos relacionados con decisiones erróneas, 

experimentación innecesaria o adquisición de alternativas en conflicto (Simons, 1990). 

Además, se requiere identificar los mecanismos de control que permitan entender la 

forma cómo se generan los resultados y fortalecer la capacidad de adquisición y 

utilización de conocimiento (Popadiuk & Wei Choo, 2006).  

La literatura destaca el vínculo entre la innovación y la estructura organizacional, 

lo que demuestra su dependencia con las condiciones del entorno (Heisig et al., 2016; 

Asiaei et al., 2020). Se sugiere en los estudios previos que, en ambientes turbulentos, el 

desempeño organizacional resulta de la capacidad de la gerencia para controlar las 

acciones del capital humano y brindar condiciones corporativas para adquirir, interiorizar 

y explotar conocimiento (Estrategias de personalización). Lo anterior, soportado en 

estrategias de codificación que proporcionen la estructura para la transferencia y 
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medición de conocimiento (Pacheco et al., 2022). En este contexto, el uso interactivo de 

los SCG representa una palanca positiva que consolida la capacidad de aprendizaje, 

adaptación, absorción e innovación (Simons, 1990; Henri, 2006). Por lo descrito, se 

podría inferir que: 

H4: El uso interactivo de los SCG afecta positivamente la capacidad de innovación 

en las PYME.  

La teoría de la contingencia demuestra que, los gerentes actúan con la intención 

de fortalecer su capacidad de adaptación a los cambios del entorno, con el objetivo de 

alcanzar desempeños adecuados; por tal motivo, las decisiones de uso de los SCG 

dependen del contexto en el que emergen las organizaciones (Simons, 1990; Chenhall, 

2003; Laitinen, 2014; Duréndez et al., 2016). Se ha demostrado la significancia en la 

relación uso interactivo de los SCG y desempeño organizacional. Por ejemplo, Dávila 

(2000) encontró que, cuando la organización se enfoca en la formulación de estrategias 

de bajo costo, el uso intenso de la información suministrada por la contabilidad de costos 

se asocia con desempeños competitivos superiores. 

 Por su parte Bisbe & Otley (2004) demostraron que, entre mayor sea el uso 

interactivo de los SCG, se incrementa el efecto de la innovación de producto sobre el 

desempeño organizacional. Asimismo, Duréndez et al. (2016) confirmaron que el uso de 

los SCG impacta positivamente el desempeño. Los resultados del estudio desarrollado 

por Bedford (2015), sugieren que el efecto del uso de los SCG se encuentra supeditado 

al modo de innovación que persiga la empresa y comprobó que la efectividad del uso 

interactivo de los SCG es más significativa para las empresas dedicadas a la innovación 

exploratoria. En consecuencia, se puede expresar que: 
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H5: El uso interactivo de los SCG afecta positivamente el desempeño de las PYME  

La innovación incrementa la capacidad de adaptación a los cambios del entorno 

(Yunis et al., 2018; Xie, Huo, & Zou, 2019). Además, se destaca que la formulación e 

implementación de estrategias basadas en la diferenciación, impacta significativamente 

el desempeño competitivo (Jeong et al., 2020). Jalil et al. (2022) comprobaron la 

significancia en la relación capacidad de innovación y sostenibilidad de las PYME y 

Agustia et al. (2022) confirmaron que la creación de ventajas competitivas está asociada 

con el desarrollo de productos nuevos o sustancialmente mejorados.   

Por otra parte, se destaca un robusto desarrollo de estudios que asumen la 

innovación como capacidad dinámica que brinda bases para la adaptación a entornos de 

rápido cambio, a partir de reconfiguraciones o mejoras significativas en los productos, 

servicios, métodos de gestión o canales de suministro (Garzón, 2015). En este sentido, 

se asume que la interacción de esta capacidad dinámica con variables pertenecientes a 

la estructura organizacional contribuye a la generación de ventajas competitivas 

(Mahmud, Aryanto, & Hasyim, 2017; Shafi, 2020; Kurniawan et al., 2020; Pascual-

Fernández et al., 2021). Los estudios previos que utilizan este enfoque teórico respaldan 

un efecto positivo de la capacidad de innovación sobre el desempeño organizacional. Se 

destacan dentro de esta perspectiva, las investigaciones de Camisón & Villar-López et 

al. (2014), Al-Sa’di et al. (2017) , Adams et al. (2019) y Hurtado-Palomino et al. (2022). 

Por lo anterior, se puede expresar que: 

H6: La capacidad de innovación afecta positivamente el desempeño de las PYME. 
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A partir de lo expuesto se puede inferir que, en entornos de alta turbulencia, la GC 

incide en el desempeño, a través de rutinas formales que enfrentan al capital humano a 

incertidumbres estratégicas, lo que permite el fortalecimiento de la capacidad de 

innovación. En síntesis, el proceso de GC afecta el desempeño organizacional de las 

PYME, en primera instancia, a través del uso interactivo de los SCG, y posteriormente, 

mediante la capacidad de innovación (Figura 11). Por lo tanto: 

H7: El uso interactivo de los SCG y la capacidad de innovación median la relación 

GC y desempeño organizacional en las PYME.  

Figura  11. Modelo teórico 

  

3.3. Procedimiento metodológico  

3.3.1. Recopilación de los datos  

 

Se llevó a cabo una investigación positivista con alcance explicativo. El estudio se 

sustentó en un diseño transeccional de campo. Debido a la naturaleza de las variables 

observadas, se recurrió a una encuesta para la recolección de información, la cual, se 

construyó a partir de la literatura previa en control de gestión, innovación y GC (Abernethy 

& Brownell, 1997; Bisbe y Otley, 2004; Bedford, 2015; López et al., 2015; Ahmad y 

Chroeder, 2011; Al-Mahaseneh y Harb, 2022). Para la validación de contenido se recurrió 

a tres (3) académicos y dos (2) empresarios. La prueba piloto arrojó un índice de 
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confiabilidad Alpha de Cronbach de 0.97. La medición de las variables del modelo se 

efectuó a través de escalas ordinales tipo Likert, con puntuaciones de uno (1) a cinco (5).  

Se aplicó la encuesta por correo electrónico a través del programa Microsoft 

Forms. Para la búsqueda de la dirección de correo e información financiera de las 

empresas se utilizaron la base de datos Orbis y Superintendencia de Sociedades de 

Colombia. Se empleó el muestreo probabilístico aleatorio simple y se enviaron 1565 

encuestas. La tasa de respuesta fue 24.8%. En lo que respecta a las características de 

la muestra, la Tabla 16 señala que el sector económico de mayor representación es el 

de servicios (45.2%), mientras que el tamaño que aparece con mayor frecuencia es el 

micro (38.6%). La distribución de la muestra por tamaño es coherente a la estructura 

empresarial en Iberoamérica (OECD/CAF, 2019).  

Tabla 16. Características de la muestra  

Panel A: Distribución de la muestra por sector económico 

Sector económico 

Comercial 87 22.4% 
Industrial 126 32.4% 
Servicio 176 45.2% 

Total  389 100% 

Panel B: Distribución de la muestra por Tamaño (Ingresos) 

Tamaño 

Mediana 115 29.6% 
Micro 150 38.6% 

Pequeña 124 31.8% 
Total  389 100% 

 

3.3.2. Definición de los constructos principales 

 

El estilo de uso de los SCG se operacionalizó a partir de las investigaciones de 

Bisbe y Otley (2004), Duréndez et al. (2011), Porporato (2015), Haseeb et al., (2019), 

Ruiz-Palomo et al. (2019), Ur Rehman et al. (2021). Se le solicitó a los encuestados el 

grado de utilización de la información generada por los SCG, con respecto a las 
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siguientes consideraciones: aprendizaje continuo vs control empresarial; eficiencia de las 

operaciones vs incertidumbres estratégicas; discusión frecuente vs ocasional.  

Para la operacionalización de la variable GC, se recurrió a los trabajos de Teece 

et al. (1996), Darroch (2005), Donate y Sánchez de Pablo (2015), Heisiget al. (2016), 

Chuan et al. (2017), Golrizgashti et al. (2022), Kosklin,et al., (2022) y Velandia-Pacheco 

et al. (2022), quienes la abordan como un proceso natural, sistematizado y formal que se 

materializa a través de la adquisición, interiorización, explotación, transferencia y 

medición de conocimiento. Por tal motivo, se le solicitó a los encuestados su percepción, 

frente a las afirmaciones construidas para representar cada una de estas etapas.  

La capacidad de innovación se midió a partir de lo definido por la OECD/Eurostat 

(2018). Se solicitó a los encuestados la habilidad de la organización para crear o mejorar 

sustancialmente un producto, estructura organizativa o estilos de administración. 

Finalmente, el desempeño se calculó a partir de las cifras reveladas en los estados 

financieros de propósito general; haciendo énfasis en los ingresos operacionales, ROA y 

ROE. Estos indicadores, son ampliamente utilizados en la literatura (Govindarajan & 

Gupta, 1985; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Bisbe & Otley, 2004; Porporato, 2015; 

López-Valeiras et al., 2015). 

Para el testeo de las hipótesis, se recurrió a un modelo de mediación múltiple. El 

paquete estadístico utilizado fue la plantilla 6 de la macro PROCESS del programa SPSS 

versión 29. Lo efectos indirectos del modelo de regresión múltiple, se estimaron a través 

de la prueba estadística bootstrapping con un intervalo de confianza del 95% y diez mil 

(10.000) iteraciones. El método MCO fue usado para estimar las betas (β) y errores (ε) 

del modelo.  



85 
 

3.3.3. Análisis de confiabilidad y validez de constructo  

 

La confiabilidad y validez de constructo se evaluó a través de análisis de cargas 

externas, Alpha de Cronbach, confiabilidad compuesta, AVE y validez discriminante. La 

Tabla 17, muestra cargas factoriales superiores a 0.7 para cada indicador dentro del 

constructo que pretende medir en el modelo teórico. Durante este proceso se eliminó el 

ítem Ingresos, debido a que su carga era de 0.568.  

Tabla 17. Cargas externas 

Indicadores  
Capacidad de 

innovación 
Desempeño 

Estilo de uso 
interactivo SCG 

Proceso GC 

Canales de distribución nuevos o mejorados  0.872    
Prácticas administrativas nuevas o mejoradas  0.843    

Procesos nuevos o mejorados  0.807    
Productos nuevos o mejorados 0.859    

Productos superiores a la competencia 0.864    
Técnicas de promoción nuevas o mejoradas  0.901    

Roa  0.890   
Roe  0.932   

Aprendizaje continuo    0.931  
Respuesta a los cambios    0.943  

Utilización regular    0.750  
Actualización del conocimiento     0.877 

Alianzas estratégicas     0.812 
Almacenamiento de conocimiento     0.823 

Aplicación de conocimiento     0.851 
Capacitación del recurso humano     0.783 

Transferencia de conocimiento     0.872 
Redes de colaboración     0.793 

Utilización de conocimiento     0.883 

Verificación del conocimiento        0.803 

 
En la Tabla 18 se observa que, cada constructo presenta correlaciones más altas 

dentro de sus dimensiones, por lo que, se deduce validez discriminante. Los índices Alfa 

de Cronbach y fiabilidad compuesta se encuentran por encima de 0.7. Las cargas del 

AVE son superiores a 0.5. Por lo anterior, se concluye que los indicadores del modelo 

teórico presentan validez convergente.  

Tabla 18. Fiabilidad y validez de constructo 
Constructos Capacidad de innovación Desempeño Estilo de uso interactivo SCG Proceso GC 

Capacidad de innovación 
Alfa de Cronbach (0.928) 

Fiabilidad compuesta (0.944) 
AVE (0.737) 

0.858 

   
Desempeño 

Alfa de Cronbach (0.798) 
-0.029 0.911 
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Fiabilidad compuesta (0.907) 
AVE (0.830) 

Estilo de uso interactivo SCG 
Alfa de Cronbach (0.850) 

Fiabilidad compuesta (0.910) 
AVE (0.773) 

0.548 -0.078 0.879 

 
Proceso GC 

Alfa de Cronbach (0.945) 
Fiabilidad compuesta (0.953) 

AVE (0.695) 

0.693 -0.062 0.701 0.834 

 

3.4. Resultados y discusiones 

3.4.1. Estadísticos descriptivos 

 

Los resultados de la Tabla 19 muestran promedios de respuestas más altos para 

las variables Uso interactivo de los SCG y Proceso de GC. A partir de este resultado, se 

puede inferir que la gerencia de las PYME utiliza los SCG de manera flexible e intensiva 

para garantizar que exista un flujo constante de conocimiento. Este hallazgo es 

coherente a la literatura previa y resalta a las PYME como instituciones orgánicas que 

soportan su capacidad de innovación, a partir de las competencias que demuestre el 

capital humano para crear y adquirir conocimiento.  

Tabla 19. Estadísticos descriptivos 
Constructo Media Desviación estándar  

ROA 0,166 0,237 

ROE 0,73 3,374 

Uso interactivo SCG 3,4 1,136 

Capacidad de innovación  3.3 1.120 

Proceso de GC  3.4 1.056 

 

3.4.2. Prueba de hipótesis 

 

La tabla 20 muestra los efectos directos. Se observa que el proceso de GC 

presenta un efecto directo y significativo sobre el desempeño de las PYME; en 

consecuencia, se acepta la Hipótesis H1 (β= 0.1487, p=0.0219). Estos hallazgos son 

coherentes a la literatura previa e indican que la naturaleza orgánica e informal de las 
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PYME, favorece el aprendizaje organizacional y absorción de conocimiento (Wee y 

Chua, 2013; Amroune et al., 2014; Pacheco et al., 2016; Arnaout & Esposito, 2018; Khan 

et al., 2019; Obeso et al., 2020; Hassan y Iqbal, 2020). Este estudio sugiere que, en el 

contexto de las PYME, la GC se constituye en una herramienta de control que permite la 

reconfiguración de las capacidades dinámicas, a partir de una combinación eficiente de 

conocimiento tácito y explicito, lo que es coherente con Wiig (1993), Nonaka y Takeuchi 

(1995), Sveiby (1997), Davenport y Prusak (1998). La relación causal positiva entre estas 

variables indica que, para las PYME el conocimiento se constituye en factor clave para 

sortear las exigencias de entornos turbulentos.  

Por otra parte, se logró evidenciar el efecto positivo y significativo de la GC sobre 

el uso interactivo de los SCG (β= 0.5331, p=0.0000). Estos hallazgos, permiten aceptar 

la hipótesis H2 y señalan que el uso interactivo de los SCG se transforma en una ruta 

estratégica que estimula el aprendizaje organizacional e integra las fuentes de 

conocimiento. Se confirma la postura teórica de Simons (1990), Chenhall, (2003), Ditillo 

(2004) y McCarthy et al. (2011). Estos resultados, también son coherentes con los 

estudios de Liao (2011), Asiaei y Jusoh (2017) y Asiaei et al. (2020); por lo que, se podría 

inferir que las PYME al ser organizaciones informales, orgánicas e intensivas en 

conocimiento, utilizan interactivamente los SCG para garantizar el cumplimiento de los 

objetivos corporativos y fortalecer las capacidades de aprendizaje, adaptación y 

respuesta.  

Se demostró el efecto directo y significativo del proceso de GC sobre la capacidad 

de innovación. Por tal motivo, se acepta la hipótesis H3 (β= 0.3528, p=0.0000). El vínculo 

entre estas variables parece indicar que, el éxito de la innovación se encuentra 
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supeditado a la capacidad de la empresa de establecer una estructura corporativa que 

permita crear, absorber, transferir y utilizar conocimiento. Estos hallazgos son 

congruentes con lo encontrado por Adams et al. (2018), Xie et al., (2019), Papa et al. 

(2020), Zhengyang y Xiaobao (2020), Yeniaras et al. (2020), Lei et al. (2021) y Duke et 

al. (2022). Por otro lado, este estudio respalda hallado por Koster (2022) y Chaithanapat 

et al. (2022) y confirman a las PYME como organizaciones de aprendizaje, que soportan 

su capacidad de innovación a partir de las prácticas de GC.  

Los resultados indican una relación positiva y estadísticamente significativa entre 

el uso interactivo de los SCG y la innovación, lo que confirma la hipótesis H4 (β= 0.2415, 

p=0.0000). Estos hallazgos, apoyan la postura teórica de Simons (1990), Mejri y 

Umemoto (2010), Bedford (2015) y Yusr et al. (2022) y demuestran que el uso interactivo 

de los SCG representa para la gerencia de las PYME un constructo para la estimulación 

del aprendizaje organizacional, surgimiento de nuevas estrategias y desarrollo de 

soluciones novedosas o sustancialmente mejoradas. Además, este estudio respalda lo 

encontrado por Bisbe y Otley (2004) y Henri (2006) quienes demostraron que este estilo 

de uso incrementa la flexibilidad estratégica necesaria para enfrentarse con éxito ante 

las amenazas de entornos inestables y competitivos. 

Debido a que no se evidencia una relación estadísticamente significativa entre el 

uso interactivo de los SCG y el desempeño de las PYME, la hipótesis H5 no recibe apoyo 

empírico (β= -0.0344, p=0.5841). Por tanto, se refutan los resultados de los estudios 

llevados a cabo por Dávila (2000), Bisbe y Otley (2004), Bedford (2015) y Duréndez et 

al. (2016). Esta relación poco significativa parece indicar que, la gerencia de las PYME 

no le asigna valor al uso interactivo de los SCG para garantizar un adecuado desempeño 



89 
 

competitivo. Lo anterior puede ser explicado por la naturaleza misma de este tipo de 

organizaciones, ya que, utilizar intensamente las herramientas de control, requiere 

formular estrategias que implican altos recursos financieros y operativos para su 

implementación, lo que es coherente con lo expresado por Henri (2006). 

Aunque la literatura previa demuestra que la innovación es una capacidad 

dinámica que incide positivamente el desempeño competitivo y contribuye a que la 

empresa se adapte a entornos inestables (Garzón, 2015), este estudio no halló evidencia 

estadística para confirmar la hipótesis H6 (β= -0.0055, p=0.9247). Por lo que, se infiere 

que esta capacidad no influye significativamente sobre el desempeño de las PYME. En 

consecuencia, se refutan los hallazgos de Mahmud et al., (2017), Jeong et al. (2020), 

Shafi (2020), Kurniawan et al. (2020), Pascual-Fernández et al. (2021) y Agustia et al. 

(2022). La no significancia en esta relación causal confirma la postura teórica de Simons 

(1990); además, sugiere que los SCG se pueden utilizar para establecer límites 

estratégicos a la actividad empresarial y disminuir el riesgo de pérdida recursos 

financieros por exceso de innovación.  

Tabla 20. Prueba de hipótesis efectos directos  

Hipótesis Relaciones Coeficiente  
Desviación 
estándar 

Estadístico t Valores p R2 Decisión 

H1 Proceso de GC -> Desempeño 0.1487**       0.0646      2.3009       0.0219       0.1280       Aceptación  

H2 Proceso de GC -> Uso interactivo SCG  0.5331* 0.0431     12.3568       0.0000       0.5319 Aceptación 

H3 
Proceso de GC -> Capacidad de 

innovación  
0.3528*       0.0533      6.6185       0.0000       0.5083       Aceptación 

H4 
Uso interactivo SCG -> Capacidad de 

innovación 
0.2415*       0.0532      4.5418       0.0000       0.5083       Aceptación 

H5 Uso interactivo SCG -> Desempeño -0.0344       0.0627      -0.5479       0.5841      0.1280       Rechazo  

H6 
Capacidad de innovación -> 

Desempeño 
-0.0055       0.0585      -0.0946       0.9247      0.1280       Rechazo  

 Proceso de GC -> Desempeño*** 0.1277       0.0517      2.4678       0.0140       
No 

aplica 
No aplica  

Nota: *p<0.05 **p<0.01 
Efecto total*** 
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Aunque en la literatura previa es ampliamente aceptado que los SCG se diseñan 

y usan como respaldo a las estrategias corporativas (Liao, 2011); los resultados de la 

Tabla 21 indican, que no hay evidencia estadística con respecto al efecto mediador del 

uso interactivo de los SCG sobre la relación GC y desempeño (El intervalo de confianza 

del 95% incluye al cero). Este hallazgo sugiere que, en el contexto de las PYME, los 

instrumentos de control no se utilizan para controlar el comportamiento del recurso 

humano, estimular la innovación y explotar el conocimiento organizacional. Estos 

hallazgos contradicen los estudios desarrollados por Simons (1990), Henri (2006), Heisig 

et al. (2016) y Asiaei et al. (2020).  

No se encontró evidencia estadística del efecto mediador de la capacidad de 

innovación sobre la relación GC y desempeño (El intervalo de confianza del 95% incluye 

al cero). El estudio no pudo demostrar estadísticamente que la GC afecte el desempeño 

de las PYME; en primera instancia, a través del uso interactivo de los SCG, y 

posteriormente, mediante la capacidad de innovación (El intervalo de confianza del 95% 

incluye al cero). En consecuencia, se rechaza la hipótesis H7. Estos resultados sugieren 

que, aunque la innovación fortalece la capacidad adaptación a entorno turbulentos, las 

PYME se enfrentan a riesgos e incertidumbres al momento de formular rutas para 

mejorar significativamente sus productos, procesos o métodos administrativos. Este 

hallazgo, refuta los estudios de Koster (2022), Alfaro-Ramos y Ferreras-Méndez (2022) 

y Lei et al. (2021).  

Tabla 21. Prueba de hipótesis efectos indirectos  
Hipótesis Tipo de efecto  Efecto BootLLCI BootULCI Decisión 

H7 

Proceso de GC -> Uso interactivo SCG - > Desempeño  -0.0183       -0.0881       0.0451 

Rechazo  
Proceso de GC ->Capacidad de innovación -> Desempeño -0.0015       -0.0428       0.0385 

Proceso de GC -> Uso interactivo SCG -> Capacidad de innovación -> 
Desempeño 

-0.0007       -0.0158       0.0147 
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3.5. Conclusiones  
 

La literatura ha demostrado la incidencia de la innovación en el desempeño. El 

conocimiento se ha constituido en factor clave del éxito competitivo. Las PYME deben 

adaptarse a entornos inestables y competitivos, a partir de la gestión eficiente de sus 

escasos recursos y el fortalecimiento de su capacidad de innovación. Sin embargo, no 

hay claridad respecto a los factores que refuerzan, habilitan o inhiben la correlación GC, 

innovación y desempeño. El estudio contribuye a la literatura al explorar el papel 

mediador del uso interactivo de los SCG sobre esta relación.  

Los estudios previos han demostrado a los SCG como instrumentos corporativos 

que, en función a su estilo de uso, contribuyen a la explotación de los recursos existentes. 

Coherente con estas inferencias, la investigación demostró que existe una incidencia 

directa del uso interactivo de los SCG sobre la capacidad de innovación de las PYME. 

Coherente con la Visión Basada en el Conocimiento,  la relación directa de este estilo de 

uso con el proceso de GC, indica que, las herramientas de control soportan el desarrollo 

de actividades de explotación y exploración de conocimiento.  

En general, el estudio demostró que la GC es un proceso sistemático que 

contribuye al fortalecimiento de la capacidad de innovación en las PYME e influye 

positivamente en el desempeño de estas organizaciones. Esto constituye evidencia 

empírica que demuestra a las PYME como organizaciones intensivas en conocimiento 

que, utilizan las herramientas de control para disminuir la incertidumbre que se deriva de 

la gestión del conocimiento tácito y explicito. Lo que constituye un avance en la literatura 

previa que investiga la naturaleza de las PYME.  
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La relación poco significativa del uso interactivo de los SCG y la capacidad de 

innovación, con respecto al desempeño de las PYME podría sugerir que, la gerencia de 

estas organizaciones le asigna mayor relevancia a los procesos que involucran pocos 

recursos operativos y que den resultados positivos de manera inmediata. Además, estos 

hallazgos sugieren que, al poseer pocos recursos financieros, priorizan las herramientas 

de bajo costo y la frugalidad como estrategias para fortalecer su capacidad de innovación 

(Innovación frugal). Estos argumentos, explican la relación de mediación no significativa 

entre estas variables. En términos prácticos, el estudio presenta implicaciones con 

respecto a la GC como un recurso que afecta positivamente el desempeño en entornos 

turbulentos, a través del fortalecimiento de las capacidades dinámicas.  

Se presentan una serie de limitaciones que constituyen oportunidades de 

investigación futura. Primero, pese a que se llevaron a cabo pruebas que garantizan 

validez de contenido y constructo, el uso de la encuesta para recolectar información 

primaria puede generar sesgos de respuesta. Segundo, este estudio se basó en un 

diseño transeccional de campo, el cual, solo permite conocer la naturaleza de las 

relaciones una vez en el tiempo. Aunque gran parte de la literatura previa utiliza cifras 

financieras para medir el desempeño, se destaca esta decisión como tercera limitación, 

ya que, estos indicadores muchas veces no alcanzan a representar todas las 

capacidades que el gerente busca fortalecer en la organización.  
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4.1. Conclusiones generales del estudio  
 

El estudio presenta las siguientes repercusiones. En primera instancia, se logró 

establecer que el uso de la GC basado en el paradigma de la codificación cumple una 

función mediadora significativa, cuando las PYME desarrollan estrategias orientadas a 

la explotación de conocimiento, mientras que, el uso humanista de la GC media 

significativamente, cuando estas organizaciones se enfocan en la exploración de 

conocimiento. 

Además, se logró establecer que las PYME que persiguen la explotación tienden 

a utilizar los SCG con fines de diagnóstico y enfocan la GC hacia la codificación del 

conocimiento. Por otro lado, las PYME que practican la exploración usan los SCG de 

manera interactiva y el proceso de GC desde el paradigma humanista. Además, se logró 

recolectar evidencia empírica que demuestra el efecto indirecto de la innovación 

explotadora y exploradora en el desempeño organizacional, a través del estilo de uso de 

la GC. Esta relación indirecta solo se encuentra condicionada a través del uso de 

diagnóstico de los SCG. 

El estudio demostró que la GC es un proceso sistemático que contribuye al 

fortalecimiento de la capacidad de innovación en las PYME e influye positivamente en el 

desempeño de estas organizaciones. Igualmente, La investigación demostró que existe 

una incidencia directa del uso interactivo de los SCG sobre la capacidad de innovación 

de las PYME.  
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4.2. Contribuciones practicas del estudio  
 

Los resultados poseen implicaciones para la gerencia de las organizaciones, al 

considerar los SCG como constructos que estimulan el aprendizaje, a través de la 

definición de rutas para la exploración (Conocimiento tácito) y explotación (Conocimiento 

explicito).  Por otro lado, Los resultados contribuyen a la gerencia de las PYME, al 

demostrar que el éxito de las estrategias de innovación, en términos de desempeño 

organizacional, se encuentra supeditado a la coherencia en los patrones de uso de las 

herramientas de control y proceso de GC.  

El estudio presenta implicaciones con respecto a la GC como un recurso que 

afecta positivamente el desempeño en entornos turbulentos, a través del fortalecimiento 

de las capacidades dinámicas. Por otro lado, el estudio presenta las siguientes 

limitaciones:  

1. Pese a que se llevaron a cabo pruebas que garantizan validez de contenido y 

constructo, el uso de la encuesta para recolectar información primaria puede 

generar sesgos de respuesta. 

2. Este estudio se basó en un diseño transeccional de campo, el cual, solo permite 

conocer la naturaleza de las relaciones una vez en el tiempo.  

3. Aunque gran parte de la literatura previa utiliza cifras financieras para medir el 

desempeño, se destaca esta decisión como tercera limitación.  
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Anexos  

Anexo No 1: Encuesta  
 

PARTE I: INFORMACIÓN DEL ENCUESTADO  
 
1. País de residencia:  
a. España   ____ 
b. Colombia____ 
 
2. Cargo que ocupa en la organización:  

a. Jefe de contabilidad ____ 
b. Miembro del equipo directivo (No contable) ____ 
c. Directivos intermedios (No contable) ____ 
d. Otro ____ 

 
3. Antigüedad en la organización: 
a) Menos de 1 año____  
b) Entre 1 y 5 años ____ 
c) Entre 6 y 10 años ____ 
d) Más de 10 años____ 
 
 
 
PARTE II: EJECUCIÓN DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTIÓN (SCG)  
El objetivo de esta sección es conocer su percepción frente al uso los sistemas de control de gestión (SCG) en su 

organización.  

4. La información suministrada por los Sistemas de Control de Gestión (SCG):  
AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Es utilizada para el control de los resultados            

Es utilizada para promover la eficiencia            

Es utilizada de forma ocasional            

Es utilizada para el aprendizaje continuo        
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AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Es utilizada para responder a los cambios      

Es utilizada de forma regular       

 

PARTE III: PROCESO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO (PGC)  
El objetivo de esta sección es conocer su percepción frente a la Gestión del Conocimiento (GC) en su organización.  
 
5. En esta organización:  

AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Se capacita al recurso humano en temas relacionados con las funciones que desarrolla.           

Se adquiere conocimiento a través de redes de colaboración            

Existen herramientas para almacenar el conocimiento adquirido            

Se actualiza el conocimiento almacenado        

Se aplica el conocimiento almacenado para solucionar problemas      

El conocimiento se utiliza para restructurar los procesos internos        

Existen instrumentos para la transferencia interna de conocimiento       

Se crean alianzas estratégicas para la transferencia externa de conocimiento       

Se verifica la utilidad del conocimiento a través de indicadores         

 
 
PARTE IV: ESTILO DE USO DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO (EUGC)  
 
El objetivo de esta sección es conocer su percepción frente a las condiciones de aprendizaje en su organización 
 
6. La gerencia de la organización:  

AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Se apoya en los sistemas de información para la formulación de estrategias.            

Socializa la estrategia a través de rutinas formales           

Se apoya en la capacidad tecnológica para enfrentarse a los cambios            

Se apoya en la competencia de los empleados para la formulación de estrategias      

Socializa la estrategia a través de canales informales de comunicación       

Se apoya en la capacidad de aprendizaje para enfrentarse a los cambios      
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PARTE V: INNOVACIÓN EXPLOTADORA Y DE EXPLORACIÓN    
 
El objetivo de esta sección es conocer su percepción frente a las estrategias que su organización emplea para fortalecer 
la capacidad de innovación. 
  
7. En esta organización:  

AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Se mejora la calidad de los productos ofrecidos al mercado           

Se realizan mejoras significativas a los productos ofrecidos al mercado            

Se incrementa la productividad de los productos ofrecidos al mercado        

Se experimenta con nuevos productos       

Se realizan presentaciones frecuentes de nuevos productos       

Se aprovechan las oportunidades en mercados nuevos          

 
 
PARTE VI: CAPACIDAD DE INNOVACIÓN     
  
El objetivo de esta sección es conocer su percepción frente a la capacidad de innovación de su organización.  
 
8. En esta organización:  

AFIRMACIONES 1 2 3 4 5 

Durante los últimos tres años se han lanzado productos / servicios nuevos o sustancialmente mejorados al mercado            

Los productos / servicios que se han lanzado al mercado fueron superiores a la competencia.             

Durante los últimos tres años se implementaron procesos de manufactura nuevos o significativamente mejorados           

Durante los últimos tres años se desarrollaron prácticas administrativas nuevas o sustancialmente mejoradas       

En los últimos tres años se implementaron técnicas de promoción de productos / servicios nuevas o sustancialmente mejoradas      

En los últimos tres años se desarrollaron canales de distribución de productos / servicios nuevos o sustancialmente mejorados      
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Anexo No 2: Operacionalización Variable SCG  

Variables 
Dimensiones de la 

variable  
Indicadores de la 

variable  
Técnica  Instrumento  

Escala de 
medición  

Sistemas de 
control de 

gestión  

Estilo de uso de 
los sistemas de 

control de gestión  

Estilo de uso de 
diagnostico  

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Estilo de uso 
interactivo  

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

 

Anexo No 3: Operacionalización Variable GC  

Variables 
Dimensiones de 

la variable  
Indicadores  Técnica  

Instrument
o  

Escala de 
medición  

Gestión del 
conocimiento 

Proceso de 
gestión del 

conocimiento  

Adquisición Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Interiorización  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Utilización Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Transferencia Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Medición  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Estilo de uso de 
la gestión del 
conocimiento  

Paradigma de la 
codificación 

Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Paradigma humanista Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

 

Anexo No 4: Operacionalización Variable capacidad de innovación  

Variables 
Dimensiones de la 

variable  
Indicadores  Técnica  Instrumento  

Escala de 
medición  

Innovación 
empresarial  

Innovación Ex - Post  

Innovación en producto Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Innovación en proceso  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Innovación en gestión  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Innovación en marketing  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Innovación Ex - ante  
Innovación exploradora  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

Innovación explotadora  Encuesta  Cuestionario  Ordinal - Likert  

 

 

 

 


