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El objetivo de esta investigacion es entender cémo funcionan los Sistemas de Control Administrativos (SCA) en un
contexto de innovacién. Utilizando el método de estudio de caso, se analiza la evolucién de un SCA basado en las
caracteristicas del Stage-Gate Process (Cooper, 1990), que fue implementado en una pequefia empresa especializada en el
desarrollo de aplicaciones mdviles con operaciones en Guadalajara, México. El estudio concluye que, debido al tamano
de la empresa, el SCA evoluciond para utilizar controles informales que favorecieran la innovacién en el desarrollo de
los productos.
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Management Control Systems: The use of the Stage-Gate Process in an environment of innovation

The objective of this research is to understand how the Management Control Systems (MCS) perform in a context
of innovation. Using the case study method, this study analyze the evolution of a MCS based on the characteristics of
the Stage-gate process (Copper, 1990), which was implemented in a small company specialized in the development of
mobile applications with operations in Guadalajara, Mexico. The study concluded that, due to the size of the company,
the MCS evolved to use informal controls that favored innovation in the development of the products.
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Sistemas de Controle Gestao: O uso do Stage-Gate Process em um ambiente de inovagao

O objetivo deste trabalho de investigacdo é compreender como os Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) atuam
em industrias inovadoras. Utilizando o método de estudo de casos, analisamos a evolucio de um SCG baseado nas
caracteristicas do processo Stage-gate (Cooper, 1990), que foi implementado numa pequena empresa especializada

/ no desenvolvimento de aplicativos méveis com operagoes em Guadalajara, México. O estudo conclui que, devido
4 dimensio da empresa, os SCG evoluiram de forma a incorporar controles informais que favorecem a inovagio no
desenvolvimento de produtos.

Palavras-chave: Sistema de controlo de gestao, processo stage-gate, inovagio.
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Sistemas de Control Administrativos: el uso del Stage-Gate Process en un ambiente de innovacién

1. Introduccién

Actualmente, existe una corriente en la literatura
contable que asegura que los Sistemas de Control
Administrativo (SCA) afectan negativamente el
desarrollo de nuevos productos, debido a que limi-
tan la innovacién. Esta postura presupone que, si se
establece un SCA formal y estricto para supervisar
el desarrollo de un producto, la innovacién se verd
truncada. Siguiendo la misma légica, si se opta por no
implementar un SCA para favorecer a la innovacién
entonces, los administradores no tendrdn herramien-
tas para supervisar el desarrollo de los productos
(D4vila, 2008). Una nueva corriente académica ofrece
una alternativa al conflicto anterior. Esta establece que,
si el SCA es disenado bajo ciertas especificaciones, la
innovacién y el control pueden existir en el desarro-
llo de nuevos productos. Esta segunda propuesta ha
ganado terreno en el debate. Desde entonces, se ha
creado diversos modelos con técnicas de implemen-
tacién de SCA que buscan mantener el balance entre
innovacién y control. Una de las propuestas mds cono-
cidas es el Stage-Gate Process (Cooper, 1990). Dicho
modelo de implementacién de SCA ha sido usado por
diversas empresas desde hace, al menos, dos décadas

(Rajeshwari, 2017).

El presente articulo utiliza un estudio de caso de una
pequena empresa de desarrollo de soffware mexicana,
cuyo SCA se basa en las caracteristicas que propone el
Stage-Gate Process. Dicho caso es un excelente ejemplo
para realizar una reflexién tedrica y empirica sobre los
SCA en empresas con un alto grado de innovacién.
La evidencia que se desprende del estudio es nueva,
puesto que la literatura actual practicamente ignora
a las empresas pequenas y de paises en desarrollo, lo
cual es una gran oportunidad para poner a prueba
los supuestos que maneja la literatura actualmente

(Tua Pereda, 2012).

La estructura del articulo es la siguiente. En la
siguiente seccién, se presentan los debates tedricos y
metodoldgicos que existen en la literatura. Posterior-
mente, se discute la metodologia usada. Después, se
desarrolla el estudio de caso de la empresa en cuestidn.
En la pendltima seccidn, se plantea una reflexién ted-
rica basada en la evidencia que se documenté en el
estudio de caso.

2. Marco referencial

Algunos investigadores aseguran que los SCA afec-
tan negativamente el desarrollo de nuevos productos,
especialmente, en las industrias que presentan un alto
nivel de incertidumbre en cuanto a la factibilidad del
desarrollo del producto (Dévila, 2000; Dextre Flores
y Del Pozo Rivas, 2012). Dichos autores argumentan
que los SCA son muy rigidos y no permiten que la
innovacidn sea caracteristica en el desarrollo del pro-
ducto. Ademds, aseguran que las diversas métricas y
reportes generan que el equipo de desarrollo no dedi-
que suficiente tiempo a las actividades de innovacién
que exige el producto, y, por el contrario, se enfo-
quen en actividades contables y administrativas para
satisfacer los requerimientos del SCA. Sin embargo,
otros académicos no estdn de acuerdo con lo anterior,
y proponen que los SCA pueden ayudar a que los
administradores mantengan el control de los proyec-
tos y, aun asi, la innovacién no se pierda. Para poder
lograr lo anterior, aseguran que es necesario disenar los
SCA de una manera especifica para poder abordar el
tema de la innovacién de manera adecuada (Ahrens y
Chapman, 2007; Collier, 2005; Ddvila y Foster, 2008;
Ditillo, 2004).

La definicién formal de los SCA ha cambiado a lo largo
delos afios y cada autor le da una connotacién diferente
al término (Collier, 2005); no obstante, hay caracteris-
ticas que los SCA comparten a lo largo del tiempo y
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en las que coinciden los puntos de vista de cada uno
de los investigadores (Chenhall y Morris, 1986; Davila
y Foster, 2005; Gordon y Narayanan, 1984; Gupta
y Wilemon, 1990; Kaplan, 1983). Dichas caracteris-
ticas son las siguientes: (i) indicadores econémicos y
financieros que reflejen el desempefio de los productos
que se estdn desarrollando, (ii) actuales y potenciales
clientes, (iii) competidores clave, (iv) informacién no
financiera relacionada con el desarrollo del producto, y
(v) mecanismos sociales informales que ayuden al con-
trol administrativo en el desarrollo de los productos.
Para el presente articulo, el ultimo punto es suma-
mente importante, pues los supuestos ontoldgicos de
los que parte la investigacién apuntan a que el SCA
existe gracias a la interaccién social entre los actores

(en la metodologia, se explicard mds detalladamente).

En una perspectiva general sobre la definicién de
SCA, se encuentra un debate, dentro del cual algu-
nos autores aseguran que los SCA deberian usar
herramientas formales, financieras y técnicas con el
objetivo de construir una evaluacién objetiva sobre el
desempeno de los productos (Brownell, 1985; Hayes,
1977). En contraste, otras investigaciones sugieren
que los SCA deben de basarse en métricos, y repor-
tes cualitativos y subjetivos, puesto que aseguran que
un cardcter tan formal y numérico genera que mucha
informacién importante pase sin ser capturada por
el SCA (Abernethy y Brownell, 1997; Ouchi, 1979;
Rockness y Shields, 1984). Después de mantener
este debate por algunos afos, los dltimos trabajos
de investigacién presentan una propuesta que queda
en un punto medio entre los dos extremos plantea-
dos al inicio. Esta idea contempordnea acerca de
qué herramientas deberia usar un SCA propone que
es necesario incluir ambos métricos, tanto los obje-
tivos y numéricos, como los subjetivos y cualitativos
(Dévila y Foster, 2008; Ditillo, 2004; Granlund y
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Taipaleenmiki, 2005). El presente articulo se basa
en la perspectiva mds contempordnea, debido a que
esta se adectia a los objetivos de investigacién (Dextre
Flores y Del Pozo Rivas, 2012). Sorprendentemente,
existen muy pocas investigaciones que logran iden-
tificar c6mo afecta el desarrollo de los productos el
utilizar ambos tipos de herramientas de control (Gon-
zélez Castro, 2017). Algunas investigaciones solo se
enfocan en identificar si las herramientas son numéri-
cas o cualitativas, pero ninguno se adentra en explicar
cudl es el efecto que tienen en el desarrollo del pro-
ducto (Martin y Mancilla, 2010).

Otro debate que estd presente en la literatura discute
la evolucién de los SCA. La visién mds antigua espera
que los cambios a los SCA se den de una manera
evolutiva, es decir, que se vayan dando poco a poco
y no se espera que haya cambios significativos de un
momento a otro (Dévila y Foster, 2007; Granlund y
Taipaleenmaiki, 2005). En contraposicién, otros aca-
démicos creen que los cambios en los SCA se dan de
manera repentina y se pueden identificar ciclos en
los cuales hay un momento de crisis que hace nece-
sario que haya un cambio de grandes dimensiones.
La razén de estas crisis puede deberse a que la estruc-
tura del SCA asi lo exige (Gordon y Narayanan, 1984)
o porque es la naturaleza de las empresas entrar en
crisis administrativas (Cardinal, Sitki y Long, 2004).
El actual estudio se inclina hacia la perspectiva de que
los cambios se dan de manera ciclica, pues es en la que
se basa el marco tedrico con el que se busca explicar el
caso de estudio (Cooper, 1990).

Recientemente, algunos autores han propuesto mode-
los de disefio e implementacién de los SCA que
permitan tener un balance entre innovacién y con-
trol. Uno de los modelos mds exitosos y populares en
la academia es el Stage-Gate Process (Cooper, 1990).
Dicho modelo sugiere que, al tener un proyecto con
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alta incertidumbre, es muy dificil valuar todo el pro-
yecto en un momento aislado. Si los SCA siguieran
una perspectiva tradicional y buscaran valuar los pro-
ductos basindose en flujos de efectivo o medidas de
retorno de inversién, el equipo de investigacién y
desarrollo estarfa limitado a hacer cambios, pues los
presupuestos serfan inflexibles. Lo que propone Coo-
per con el Stage-Gate Process es dividir el proyecto en
etapas mds pequenas, que se puedan medir y evaluar
facilmente en lugar de tener que hacerlo para todo el
proyecto completo. Originalmente, Cooper (1990)
propuso crear stages en el desarrollo del producto,
que se medirfan y evaluarian de manera individual.
Al final de cada stage, habria un gate que revisaria el
desempefo del producto y le daria paso al siguiente
stage, o detendria el desarrollo del producto si los indi-
cadores reflejaran un pobre desempefio.

Diferentes académicos han adoptado el Stage-Gate
Process como marco tedrico para soportar sus inves-
tigaciones. Por ejemplo, Gronlund, Rénnberg y
Frishammar (2010) realizaron un estudio sobre una
empresa petrolera que estd usando un SCA basado
en el Stage-gate Process. Los investigadores realizaron
24 entrevistas en la compaffa para entender c6mo
se disefié el SCA; cé6mo evoluciond; y, finalmente,
cémo el SCA ayuda o interfiere con el modelo de open
innovation que maneja la empresa en su drea de inves-
tigacién y desarrollo. Como resultado, los autores
encontraron que el sistema se tuvo que adaptar para
poder funcionar en el ambiente de open innovation,
pero, aun con los cambios, el SCA mantiene caracte-
risticas muy similares a las planteadas en el Stage-Gate
Process. Ademds, los autores argumentan que los cam-
bios en el SCA se dieron de manera ciclica y fueron
ocasionados por una crisis administrativa.

El articulo refuerza los puntos de vista mds aceptados
sobre los SCA. Los autores utilizaron una empresa

relativamente grande para el estudio, que es subsidia-
ria de otra empresa petrolera atin mds grande. En este
caso, se entiende que los cambios en los SCA no se
pueden hacer a discrecién; por el contrario, es nece-
sario que se autoricen desde el holding. Asimismo, las
entrevistas semiestructuradas realizadas en la empresa
se enfocaban bastante en los procesos cuantitativos
del SCA y casi no abordaban los aspectos cualitativos
que también apoyaron al SCA. Si bien el no tomar
en cuenta esos elementos delimita las contribucio-
nes al contexto en el que se llevd a cabo el estudio,
permite reflexionar para que otros estudios los tomen
en cuenta.

Collier (2005) utiliza también el Stage-Gate Process
en su estudio de caso; sin embargo, sus conclusiones
son diferentes. Collier analiza una empresa multina-
cional de empaques establecida en Inglaterra, que,
al inicio, utiliz6 un SCA bastante informal, pues no
existfan manuales ni métricas formales. Conforme
fueron surgiendo problemas de control administra-
tivo, el sistema evoluciond y el SCA fue adoptando
caracteristicas del Stage-Gate Process. La investigacién
concluye que las caracteristicas del SCA que, al inicio,
ayudaban a ganar control sobre los proyectos, poco
a poco, fueron decayendo, debido a que el sistema
era demasiado formal y eliminaba la posibilidad de
identificar procesos sociales en el SCA que apoyaran
el control administrativo. Esta es una de las princi-
pales criticas planteadas hacia Stage-Gate Process. Los
académicos aseguran que es tan formal en su estruc-
tura que hasta los procesos de interaccién social
entre los empleados se tienen que formalizar en esos

stages y, después, evaluarse en los gates (Conforto y
Amaral, 2016).

El marco tedrico tiene varios supuestos que permiten
identificar vacios en la literatura. Por ejemplo, parece
que el sistema puede ser adoptado por cualquier organi-
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zacion que desarrolle productos, pero no hay articulos
que estudien pequenas empresas (Slater, Mohr y Sen-
gupta, 2014). Tampoco, se plantea una distincién del
marco macroeconémico en el que se basa la empresa,
por lo que se puede suponer que no importa si esta
se encuentra en un pais desarrollado o en uno en vias
de desarrollo (Spaéek y Vacik, 2016). Tampoco, hay
investigaciones que describan el Stage-Gate Process en
un pais en desarrollo. Son pocos los estudios que se
adentran en encontrar a los actores involucrados en
la evolucién de los SCA; la mayoria de los estudios
se enfocan en los cambios como si dependieran total-
mente de la administracién de la empresa. Estas dudas
que quedan después de estudiar la literatura son las
que inspiraron a la pregunta de investigacién del pre-
sente articulo: ;Cémo funciona un SCA basado en
los principios del Stage-Gate Process en una pequena

empresa de desarrollo de soffware mexicana?

3. Metodologia

El objetivo del presente articulo no es solamente uti-
lizar conceptos tedricos para entender un fenémeno
empirico, sino también identificar caracteristicas del
fenémeno que no puedan ser explicadas por dichos
conceptos para poder proponer una contribucién ted-
rica (Lukka, 2010). Para lograr identificar elementos
especificos de un fendmeno, es necesario utilizar el
estudio de caso (Yin, 1981). Otra razén por la cual es
necesario usar el estudio de caso es porque hay muy
poco en la literatura sobre las empresas que estudia
el presente articulo; es casi inexistente la literatura de
SCA e innovacién para pequenas empresas en paises
en desarrollo (Gomes, 2016). En particular, el estudio
de caso es exploratorio, puesto que, por las caracteristi-
cas empiricas, es un drea nueva para la investigacién en
el tema; a la vez, es también explicativo, en la medida

que busca entender cudles son las razones por las que
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las cosas ocurren dentro de los SCA (Ryan, Scapens y
Theobald, 2002; Yin, 1981).

Los supuestos ontoldgicos de la investigacién (nomi-
nalismo) reafirman la importancia de las interacciones
sociales para que el SCA exista. En el mismo sentido,
los supuestos epistemoldgicos de la investigacién
(antipositivismo) obligan a que las conclusiones sean
interpretaciones de los fenémenos y no solo se pre-
sente evidencia empirica (Burrel y Morgan, 2017).
Sobre esa base, se puede asegurar que el método de
estudio de caso satisface los supuestos filoséficos de
la investigacién; los métodos cuantitativos o mixtos
descansan sobre supuestos filoséficos diferentes a los
de la actual investigaci6n.

Para recabar la informacién, fue necesario realizar
entrevistas en persona, en las cuales estuvo presente
el investigador. La mayoria de las entrevistas se lleva-
ron a cabo en el lugar donde se ubicaba la empresa.
Para complementar la informacién que se obtenia de
las entrevistas, el investigador documenté evidencia
fisica y digital, como archivos en los que se describe
las herramientas del SCA, o reportes reales sobre el
desempeno de los trabajadores y de los productos.
En total, se realizaron 24 entrevistas a empleados,
administradores y lideres de proyecto. En promedio,
estas duraron 50 minutos y se documenté aproxima-
damente 50 pdginas de informacién referente al SCA.
Este proceso para recabar la informaciéon duré aproxi-

madamente seis meses.

La empresa del estudio de caso actual se encuentra en
la ciudad de Guadalajara (México) y, para el momento
de la investigacién, tenia casi cuatro afios de haber
sido fundada. El capital de la compania era 100%
mexicano y tres socios la controlaban. Ademds, para el
momento de la investigacién, la empresa contaba con

una fuerza laboral de aproximadamente 35 personas,
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entre los cuales habfa programadores, desarrolla-
dores de software, artistas visuales, un abogado, un
administrador y un contador. Las actividades de la
empresa eran principalmente dos; la mds importante
era el desarrollo de aplicaciones méviles, que podian
ser videojuegos, aplicaciones de entretenimiento y
aplicaciones sobre pedido de algin cliente en especi-
fico. La segunda actividad consistia en el desarrollo
de pdginas web. El desarrollo de una aplicacién tenia
una duracién promedio de cuatro meses. Durante este
tiempo, el producto pasaba desde la fase de planeacién
hasta la fase de venta.

4. Estudio de caso

Gracias a la informacién obtenida en las entrevistas,
se puede entender cémo se divide el proceso en eta-
pas. La primera etapa del desarrollo consisti6 en crear
la idea de la aplicacién; esta etapa inicial servia para
plantear y aterrizar las ideas que se tenian en algo mds
estructurado. Generalmente, en esta, participaban los
empleados de mayor rango en la empresa, debido a
que, a partir de su criterio, identificaban alguna idea
factible a desarrollar y la presentaban en un documento
formal. Uno de los artistas creativos de primera linea
menciond: «A nosotros nos llegaban las ideas de los de
arriba y tenfamos la posibilidad de dar alguna retroa-
limentacién con base en lo que nosotros pensemos.
De ahi, los Project Leaders mandan el documento
oficial para que los socios lo revisen y le den el visto
bueno o lo rechacen» (Gil, 2015b). De este modo, se
observa que el gate de la primera etapa es la revisién
del documento formal presentado y los gate keepers

son los socios de la empresa.

Al respecto, uno de los lideres de proyectos senald:
«El documento formal deberia de contener detalles
sobre la idea visual y artistica de la aplicacién. [...]

pero lo que mds importaba era mencionar cudnto

tiempo tomarfa el desarrollo de la aplicacién y la
justificacién por la que crefamos que seria un buen
producto» (Gil, 2015¢). A partir de ello, se puede
identificar que, para poder llegar al gate, era necesa-
rio preparar un documento formal con informacién
relevante del proyecto. Lo mds importante era estar
consciente del tiempo que llevaria en desarrollar
el videojuego. Sobre este punto, uno de los socios
explica: «Para la empresa, el gasto mds fuerte son sus
trabajadores; entonces, lo que mds me importa en
un proyecto son las horas-hombre, pues, si un pro-
yecto requiere que los trabajadores le inviertan mucho
tiempo, lo hard mds costoso» (Gil, 2015f).

Sobre la base de la descripcién de la primera etapa del
desarrollo del producto, se puede inferir que hay gran-
des similitudes entre el SCA que la empresa usa y el
conocido método Stage-Gate Process. Ademds, se puede
identificar que el stage de planeacion seria el primero,
y que existe un gate en el cual se revisa si la etapa cum-
ple con las expectativas requeridas para el siguiente
stage. Este proceso se repite varias veces hasta que se
completa todo el ciclo de desarrollo del producto.

De acuerdo con lo que la teoria apunta (Cooper,
1990), el implementar en el SCA algo similar al
conocido Stage-Gate Process serfa un sinénimo de
éxito administrativo, que se traducirfa en un pro-
ceso de desarrollo de productos mucho mds eficiente.
No obstante, la evidencia empirica que se recaba con
el estudio de caso apunta a que dicha implementacién
trae otros tipos de consecuencias que los administra-
dores consideraron negativas. Uno de los lideres de
proyecto anotd: «El hecho de que sea tan formal el
sistema nos quita mucho tiempo; es decir, cada dia
tengo que hacer varias revisiones al soffware para ver
cémo van los avances en el desarrollo del producto.
Sin embargo, no es necesario que haga eso tantas veces,
pero el sistema me pide que lo haga» (Gil, 2015a).
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Este es un ejemplo de cémo el tener implemen-
tado un método de control tan estricto puede traer
consecuencias negativas que no estin previstas en
la teorfa. A pesar de que la flexibilidad del soffware
es un punto a favor y los beneficios que tiene que
los sistemas administrativos pueden adaptarse a las
diferentes necesidades que requieren los lideres de
proyecto, el sistema es considerado estricto. En la
teorfa, dicha disciplina se requiere para darle validez
al proceso de desarrollo del producto y para tener un
método estandarizado que pudiera aplicarse a cual-
quier proyecto que la compania esté desarrollando
(D4vila, 2000), pero, al parecer, en las empresas més
pequenas, esta disciplina puede omitirse. En rela-
cién con ello, uno de los empleados afirma: «Desde
mi punto de vista, la mejor forma en la que pueden
supervisar si voy bien o voy mal, o si la aplicacién
se estd desarrollando de manera adecuada o no, es
cuando tengo reuniones personales con el lider de
proyecto» (Gil 2015d). A través de esta informacidn,
se puede inferir que una herramienta importante
del SCA son las reuniones personales que tienen los
administradores con los trabajadores; sin embargo,
dicha herramienta no estd estipulada en el SCA for-

mal (Cooper, 1990).

Es interesante estudiar las razones por las que surge
esta herramienta del SCA que tiene un cardcter mds
informal, asi como entender cudl de las funciones del
SCA formal no estd siendo cumplida y que esta herra-
mienta informal viene a cumplir. Cuando se preguntéd
a uno de los lideres de proyecto desde cudndo exis-
ten dichas interacciones informales, la respuesta fue la
siguiente: «La verdad no estoy seguro cudndo empezd.
Al inicio, buscdbamos ser lo mds apegados a lo que
decia el sistema formal, pero, poco a poco, estuvimos
cambiando hasta que se volvié en algo que hacemos

en todos los proyectos» (Gil, 2015¢). Lo anterior se
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interpreta como un cambio gradual en la estructura
del SCA, puesto que no cambié en un corto lapso de
tiempo y, tampoco, que fue implementado por una
orden de alto rango hacia abajo. Este hecho va de la
mano con los cambios que si son ejecutados en un
periodo de tiempo extremadamente corto, pues es
evidencia de que los cambios se pueden dar gradual-
mente o en un instante; dicha conclusién es bastante
interesante desde el punto de vista tedrico (Cardinal y
otros, 2004).

Otro aspecto muy importante en el caso es la inte-
raccion social que existe entre los actores que estdn
involucrados en el desarrollo del producto. Sobre
este aspecto, uno de los trabajadores menciona:
«Cuando estamos desarrollando el producto, una
fuente importante de retroalimentacién proviene
de los mismos companeros de trabajo que estdn en
otras dreas; no solo aprendemos de los lideres de
proyecto» (Gil, 2015g). De esta manera, establece
la importancia que tienen los otros empleados en el
desarrollo mismo del producto, un aspecto que no es
considerado en la teoria de Stage-Gate Process. Estas
interacciones formales o informales agregan valor
al desarrollo del producto y al esfuerzo de control
administrativo, pues genera informacién multidis-
ciplinaria que puede ser aprovechada en todos los
sentidos.

5. Resultados y contribucién teérica

El caso de estudio de esta empresa es un buen ejemplo
para ilustrar cémo un concepto tedrico como el Stage-
Gate Process puede ser llevado a la prictica. Adn mds
interesante resulta observar cudles son las situaciones
que provocé la aplicacién del sistema en las activida-
des de la empresa. Al hacer este andlisis, es posible
encontrar evidencia empirica que apoye las propuestas
tedricas planteadas en la literatura. Por su parte, la evi-
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dencia empirica que no coincida con la visién tedrica
se puede usar para iniciar una reflexién y proponer
algo innovador en materia de teorfa.

La evidencia empirica indica que el aplicar el SCA
basado en el Stage-Gate Process otorgé control al
drea administrativa de la empresa, sobre todo, en
lo referente al manejo de los recursos monetarios y
la eficiente elaboracién de presupuestos (Cooper,
1990). Esto es mencionado en diversas ocasiones
por la literatura. Al dividir el proyecto en etapas, se
genera periodos contables mds pequefios que pue-
den ser proyectados y administrados de una manera
mucho mis eficiente que si se tratara de llevar a cabo
una administracién total de todo el ciclo de desarro-
llo del producto. Las pruebas que se realizan (gates)
para saber si el producto pasa con los estdndares de
los periodos establecidos pudieron ser estandarizadas
en la empresa; asi, se logré tener una medida mads
o menos general para medir los proyectos, y, hasta
cierto punto, se logré tener un punto de vista obje-
tivo en cuanto a la calificacién de los avances en el
desarrollo de los productos. Ello, en algiin momento,
lleva a que la administracién general pueda comparar
el desarrollo de productos.

La evidencia empirica también apoya la propuesta
teérica de que un SCA basado en el Szage-Gate Pro-
cess ayuda a crear un control objetivo de los avances
del producto; pudiera llamarse a esto una bitdcora
de avances que se tiene que elaborar conforme el
producto va pasando por cada una de las etapas y
revisiones a las que se lo pone a prueba (Cooper,
1990). En este caso, las fortalezas mds importantes de
implementar un SCA como el Stage-Gate Process en
una pequena empresa es que les da formalidad a sus
procesos administrativos y contables, en la medida
que, previo a esto, no existen mecanismos estanda-
rizados que se puedan aplicar a todos los desarrollos

de productos que tiene la empresa. Ademds, obliga a
que los administradores archiven la evidencia necesa-
ria para poder tomar las decisiones gerenciales, lo que
antes de implementar el SCA no funcionaba (D4dvila,
2000). No obstante, el aspecto que pareceria ser la
mayor fortaleza de la propuesta teérica resulta tam-
bién ser la mayor limitante. El hecho de mantener
una visién tan formal del SCA no les da lugar a las
interacciones sociales informales y a las herramientas
no estandarizadas de las cuales pueden hacer uso los

administradores.

Para hacer mds evidente lo anterior, se puede revisar
algunos hechos especificos del caso en cuestién. Las
reunjones de retroalimentacién que tienen los lideres
de proyecto con los empleados son una herramienta
sumamente importante en la administracién y la
supervision del desarrollo del producto. Sin embargo,
dicha herramienta no estd prevista como una herra-
mienta principal y, por el contrario, la teorfa la evoca
solo como una caracteristica ajena al SCA; por lo
tanto, no se considera cuando se disefia la implemen-
tacién del sistema. Collier (2005) ya habia hecho
énfasis en este punto y sefiala que una gran limita-
cién de la teorfa de Stage-Gate Process es que no se
tomaron en cuenta las interacciones sociales cuando
fue disenado; por consecuencia, una gran cantidad
de informacién valiosa se escapa de los alcances del
SCA. Frente a ello, una propuesta tedrica mds com-
pleta deberfa incluir cualidades informales y que se
refirieran mds a una vision social del SCA. Lo anterior
también coincide con lo propuesto ya por Abernethy
y Brownell (1997), quienes resaltan la importancia del
comportamiento entre los individuos que manejan el
SCA. Asimismo, los autores critican los sistemas que
son estrictamente formales y buscan evitar cualquier
conclusién subjetiva por el temor a no poder estanda-

rizar los procesos.
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El mismo creador del Smage-Gate Process reconocié
que algunas de las principales criticas al modelo son el
exceso de formalidad y la burocracia, debido a que algu-
nas empresas las reportaban como dreas de oportunidad
al modelo (Cooper, 2008). El autor propuso el modelo
NexGen Stage-Gate, en el cual se redefine el concepto
de gate por el de lean gate. Segin Cooper (2008), tra-
dicionalmente, los gates habian sido sobrecargados de
elementos administrativos y contables excesivamente
burocréticos y que hacfan més dificil el trabajo tanto
de los administradores como de los lideres de proyecto.
Con el término lean gate, el autor propone un proceso
de evaluacién mds corto, y con menos entregables y
documentos a revisar. El autor describe un ejemplo de
una empresa que adoptd el uso de lean gates. En ese
caso, la empresa realizd algunos ajustes: redujo la docu-
mentacién, a partir de lo cual los lideres de proyecto
debian enviar un reporte de una pdgina de extensién
y, durante las reuniones, realizaban presentaciones de
solo tres diapositivas. A pesar de que la sugerencia de
Cooper (2008) ayuda a reducir en gran medida la carga
burocrdtica relacionada con el uso de controles estricta-
mente formales, continta ignorando las interacciones
sociales que existen entre los equipos de trabajo y que
resultan ser claves en el desarrollo de los productos. Por
ejemplo, conversaciones previas entre lideres de pro-
yecto y administradores podrian generar informacién
administrativa muy valiosa que el modelo Stage-Gate
sigue omitiendo al enfocarse en entregables, presenta-
ciones y juntas formales (Rajeshwari, 2017).

El presente caso también es un buen ejemplo de
cémo se implementa un sistema. La evidencia empi-
rica sugerirfa que dicha implementacién se dio en un
corto periodo de tiempo y debido a una necesidad que
requirié de un cambio administrativo de gran medida,
en este caso, la implementacién de todo un SCA

basado en la teoria de Stage-Gate Process. También, es
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necesario reconocer que no todos los cambios ocurren
de manera repentina, puesto que existen procesos que
cambian a un ritmo mucho més lento y cuya transfor-
macién es constante. Ejemplo de ello es el uso cada vez
mds intensivo de reuniones informales para solucionar
problemas administrativos. Este hallazgo contradice
lo que proponen tanto Cardinal y otros (2004) como
Granlund y Taipaleenmiki (2005), pues estos proce-
sos especificos no respetan lo que ellos llaman el ciclo
de vida de los SCA. A pesar de lo anterior, mds que
oponerse a la propuesta tedrica, la evidencia empirica
del presente caso sugiere que no se puede generalizar el
disefo, la adopcién y la evolucién de todo el SCA, en
la medida que es evidente que algunas herramientas
y procesos se comportan de manera muy diferente a
otros, y serfa interesante estudiar la evolucién de estos
procesos mds pequenos. Esta tltima reflexién va en
sintonfa con lo que Collier (2005), y Dévila y Foster
(2008) también mencionan en sus articulos.

6. Conclusiones

El presente estudio de caso es un excelente ejemplo
para entender cémo un SCA es implementado para
poder ganar control sobre el desarrollo de productos
con un alto grado de innovacién y, por ende, un alto
grado de incertidumbre. Especificamente, la empresa
utilizé un SCA basado en la teoria del Stage-Gate
Process. El estudio encuentra que la implementacién
del sistema apoya muchas de las propuestas tedricas
que se encuentran en la literatura, como, por ejemplo,
el valor de la formalidad en el sistema, y de implemen-
tar disciplina contable y administrativa. Sin embargo,
también, se detectaron algunas limitaciones en la
teorfa, como lo es ignorar las interacciones sociales
e informales; el seguimiento a procesos que cambian
constantemente, aunque a un menor ritmo; y hasta

el surgimiento de herramientas de control informales.
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