INVESTIGACION

Y CIENCIA

DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE AGUASCALIENTES

NUmero 47, (75-82) Abril 2010

El cambio de los Sistemas de Control
de Gestion: Estudio de caso miltiple
en PyMEs

Lucio Jesus Uc Heredia'

RESUMEN I

El estudio de los Sistemas de Control de Gestion
(SCG) de las Pequenas y Medianas Empresas
(PyMEs) resulta oportuno ante la imparable
transformacién del ambiente empresarial. El
objetivo de este trabajo es conocer cdémo
cambian los SCG de las PyMEs. Para ello se analiza
el cambio de SCG de cuatro PyMEs industriales
manufactureras utilizando la tipologia para la
clasificacion de Sulaiman y Mitchell (2005) y el
modelo de interpretacidon de Busco, Quattrone
y Riccaboni (2007). Los estudios de casos
presentados permiten conocer cémo dichas
empresas han cambiado sus SCG. También se
senala la apremiante necesidad de disenar una
metodologia o herramienta especifica para la
gestion de la PyME.

ABSTRACT I

The study of Management Control Systems (MCS)
of the Small and Medium Enterprises (SMEs) is
appropriate to the unstoppable transformation
of the business environment. The aim of this
paper is to discuss the change in MCS in four
manufacturing SMEs using the typology for the
classification of Sulaiman and Mitchell (2005) and
the model for interpretation by Busco, Quattrone
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and Riccaboni (2007). These cases studies allow
to know how these companies have changed
their MCS. Also this paper shows the urgent need
to design a specific methodology or tool for the
management of SMEs.

INTRODUCCION I

El objetivo de este trabajo es conocer coémo
cambian los Sistemas de Control de Gestidn
(SCG) de cuatro Pequenas y Medianas Empresas
(PyMEs) industriales manufactureras. Para ello se
utiliza la tipificacion de los cambios de SCG de
Sulaiman y Mitchell (2005) y las dimensiones para
la interpretacién del cambio de SCG de Busco,
Quattrone y Riccaboni (2007). La pregunta de
investigacién que guia el trabajo es zcdémo
cambian los SCG en las PyMEs industriales
manufactureras? Para responder a este
cuestionamiento se realiza un estudio de caso
muUltiple en el subsector alimentos y bebidas de
Yucatdn, México.

La pertinencia del estudio del cambio de los
SCG vy su relacién con el cambio organizativo y
social, ha sido puesta de manifiesto en diversos
frabajos (Burns y Scapens, 2000; Wiliams vy
Seaman, 2002; AraUjo, 2003; Escobary Lobo, 2005;
Ford y Greer, 2005; Scapens, 2006; Chenhall y
Euske, 2007; Busco et al., 2007). En el siglo pasado
surgieron diversasinnovaciones en los subsistemas
que conforman los SCG; sin embargo, el uso de
las novedosas técnicas de gestidn desarrolladas
sigue siendo bajo.

El cardcter conservador de la contabilidad
causa que los cambios de SCG sean lenfos y
moderados, en contfraposicion de frecuentes
y radicales (Sulaiman y Mitchell, 2005). En ese
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sentido, Martinez (2004) afirma que la informacién
contable ayuda, o en su defecto, retrasa a las
organizaciones en la detecciéon de la necesidad
del cambio y en el establecimiento del modo
de acometerlo. Ademds, el cambio de SCG no
se presenta como un fendmeno homogéneo
en las empresas. Por ejemplo, Simons (1990)
menciona que existen diferencias entre los SCG
de las empresas que compiten de acuerdo con
la estrategia que siguen. Por su parte, Martinez
(2004) indica que las variaciones en el entorno
y en las estructuras organizacionales implican
cambios en las necesidades de informacién,
viéndose alteradas la cantidad y la naturaleza de
la informacion asi como su utilizacién en la toma
de decisiones y el control. Esta heterogeneidad
del cambio dificulta su andlisis y discusion.

La revision de la literatura existente permite
identificar multiples factores relacionados con el
cambio de SCG. Burns y Vaivio (2001) atribuyen el
cambio a fendmenos como la globalizacién de
los mercados, el incremento de la competencia,
los avances tecnoldgicos y los cambios en la
forma de produccién. Segun estos autores,
dichos fendbmenos han causado que los procesos
para la toma de decisiones requieran de multiple
informacién, en mayor cantfidad y fiempo real.
Dada la importancia de identificar la influencia
de estos factores, Haldma'y Laats (2002) clasifican
las confingencias que aceleraban o disminuian
los cambios de sistemas contables en aspectos
ambientales, organizacionales y tecnoldgicos.
Asi, los aspectos particulares de un SCG
dependerdn de las circunstancias especificas
de la organizacion (variables contingentes, tales
como el entorno de la empresa, su tecnologia y
estructura organizacional).

La importancia de identificar y analizar la
influencia de los factores relacionados al cambio
radica en el control de sus efectos almomento de
redlizarlo.Innesy Mitchell (1990) dividenlosfactores
asociados al cambio de SCG en tres categorias:
motivadores, catalizadores y facilitadores. Los
primeros son los que impulsan de manera general
al cambio, los segundos; a las necesidades mds
especificas asociadas con el cambio y por Ultimo,
a los factores que apoyan el cambio pero que

2 Siguiendo los lineamientos de Yin (2003) el protocolo contiene:
Semblanza del estudio, proposiciones y preguntas de investi-
gacion, procedimientos a realizar para la recoleccién de infor-
macién (formatos de solicitud y guias de entrevistas, asi como
proceso de triangulacién de la evidencia).

no fienen la suficiente fuerza para provocarlo,
aunqgue son necesarios para que ocurra. Cobb,
Helliar e Innes (1995) anadieron a este modelo
la influencia del lider (reconociendo el papel de
los individuos en el cambio), el momentum vy las
barreras del cambio (factores que obstaculizan,
afrasan e incluso evitan el cambio). Siguiendo
este modelo, Kasurinen (2002) agrupd las barreras
del cambio en tres subcategorias a las que llama
confusores, frustadores y retrasadores. Burns vy
Scapens (2000) presentan el cambio de SCG
desde una perspectiva institucional. Consideran
que es un proceso continuo en el que destacan
las relaciones entre acciones, reglas, rutinas
y suposiciones subyacentes tomadas en la
organizacion. La teoria sobre el cambio de SCG
se ha desarrollado principalmente en el seno de
las grandes empresas. Para empezar a constfruir
la teoria para la PYME es necesario ir abordando
los casos de éxito y fracaso en la adopcidn de
nuevas herramientas o en la modificacion de las
existentes en este tipo de empresas (Gumbus vy
Lussier, 2006).

Ante la multiplicidad de enfoques encontrados
en la literatura para estudiar el cambio en SCG,
este trabajo supone la existencia de factores
institucionales y contingentes como respuesta al
cuestionamiento de 3cdémo cambian los SCG en
las PyMEs industriales manufactureras?

Para efectos de fipificar los cambios de SCG
se propone Uulilizar la de Sulaiman y Mitchell
(2005). Esta clasificacion es sencilla y permite
de manera sistemdtica definir el cambio en
una categoria que facilite su denominaciéon
y comparacién (ver Cuadro 1). Ademds de la
identificacion del tipo de cambio de SCG en la
PYME es necesaria su interpretacién sistemdtica;
para ello, se propone el modelo de Busco et al.
(2007), que mediante el andlisis sistemdtico de
dimensiones claves obtienen una interpretacion
del cambio de SCG. El modelo que construyen
implica el andlisis del agente y objeto de cambio;
las formas y relaciones del cambio; el espacio y
tiempo del cambio; y la interaccién entre cambio
y estabilidad (ver Figura 1).

MATERIALES Y METODOS I

El frabagjo ha sido disenado con un enfoque
cualitativo. Laestrategia de investigacion utilizada
es el estudio de caso multiple. Para asegurar su
objetividad, en funcién de la fiabilidad y validez,
se disend un protocolo? el cual constituyd la guia
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Cuadro 1. Tipologia para la clasificacién del cambio de SCG

Tipo de cambio

Definicién

Ejemplo

Adicion de nuevos
componentes.

El cambio consiste en la introduccion
de nuevas técnicas como extensiones
del SCG existente.

La infroduccién por primera vez de un
paguete de medicidén del rendimiento
no financiero o de un sistema de costo
de la calidad.

Reemplazo de
componentes.

El cambio constituye la introduccién de
nuevas técnicas como reemplazos de
una parte del SCG existente.

La sustitucion del sistema de costos tradi-
cional con ABC o del sistema de presu-
puestacion fijo por el flexible.

Modificacién de la pre-
sentacion de la informa-

El cambio radica en la modificacién de
las salidas de informacién del SCG exis-

La preparaciéon de informes semanales
en contraposicion a mensuales o la pre-

cién. (information outputs) | tente.

sentacién de informacién numérica en
forma grdfica.

Modificacién de la ope-

racion del sistema.
tente.

El cambio ocurre por la modificacién
de la operaciéon técnica del SCG exis-

El uso de una tasa predeterminada fren-
te aunareal en un sistema de cdlculo de
costos existente o el uso de un andlisis de
regresion en contraposicion a una base
de inspeccién para la separacion fija y
los costos de la variable.

Reduccidn del sistema.

zarla.

El cambio es la eliminacion de una téc-
nica de control de gestion sin reempla-

El abandono de la presupuestaciéon o de
la determinacién del punto de equilibrio.

Fuente: Elaboracién propia con base en la tipificacion de Sulaiman y Mitchell (2005).

(Qué y quién?
Sujeto del cambio

¢(Cémo y por qué?
Formas y relaciones del cambio

Cambio
Estabilidad <

(Dénde y cuando?
Espacio y tiempo del cambio <

(Qué y quién?
Objeto del cambio

Figura 1. Modelo para interpretar el cambio y estabilidad de SCG.

Fuente: Busco, Quattrone y Riccaboni (2007).

de los procedimientos que se realizaron durante
la fase de seleccidén de los casos y obtencion de
evidencias. Yin (2003) senala que el profocolo es
Util en un estudio de caso multiple para asegurar
la homogeneizacién de la informaciéon obtenida.
Partiendo de las recomendaciones de este autor,
la seleccion de los casos se realizd por muestreo
tedrico, tratando de seleccionar aquellos
que representaban la mayor oportunidad de
aprendizaje.

Tal como lo requiere la investigacion con
estudios de casos, la informacion ha sido
recogida por medio de enfrevistas personales
(grabadas en audio) con propietarios/directivos,

gerentes y contables, revision documental
proporcionada por la empresa y observacion
directa. El frabagjo también se beneficia de
la experiencia de los diferentes actores que
intervienen en el fendmeno tratado ya que la
perspectiva que se obtiene de un equipo resulta
en incidentes que en ocasiones No se fienen en
cuenta al revisar los trabajos previos (Grant et al.,
2001). Esta combinacién de actores, también ha
sido utilizada por Busco ef al. (2000) al analizar la
cultura organizacional y los procesos de cambios.

Para la redlizacién de este frabagjo se
seleccionaron PyMEs industriales manufactureras
del subsector alimento y bebidas de Yucatdn,
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Tabla 1. Informacién general sobre los casos

Caracteristicas

generales de los Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
casos
. - Elaboracién de alimentos | Elaboracion
. Elaboracion de Elaboracién de panes y
Actividad balanceados para de salsas y
botanas pasteles ) .
animales condimentos
Tamafio® Mediana Mediana Mediana Pequeria
120 empleados 90 empleados 160 empleados 30 empleados
Antigiiedad Mas de 30 afios Méas de 30 afios Mas de 10 afios Mas de 10 afios
Propiedad Sociedad familiar Sociedad familiar Sociedad familiar Sociedad familiar

¢La administracion

Herramientas
de gestion
implementadas

® Modelo de gestion.

® Sistema
administrativo
integral desarrollado
internamente.

informacion para
gestion de puntos
de venta en tiempo
real, desarrollado
internamente.

® Sistema administrativo

integral (ERP)
predisefiado.

esta si Si Si Si
profesionalizada?
¢El propietario o
principal accionista | Si Si si si
es el director?
Nivel tecnolégico Bajo Bajo Bajo Bajo
Exportacién Si NO NO Si
® Plan estratégico ® Plan estratégico.
°a
formal. Sistema de ® Planeacion estratégica. | ® Sistema

administrativo
integral (ERP)
predisefiado.

Fuente: Elaboracién propia.

México. La muestra se conforma de cuatro
empresas locales que han experimentado el
fendmeno a estudiar (ver Tabla 1). La obtencién
de informacidn se realizd durante el periodo de
agosto del 2008 a febrero del 2009. Dado que
el cambio en SCG no es un fendbmeno comuin
y no existen estadisticas sobre las empresas
gue han cambiado sus sistemas, la seleccion se
realizd partiendo de las recomendaciones de
practicantes externos (consultores, auditores vy
contadores).

El contacto con estos practicantes fue de
dos formas: Presencial con los infegrantes del
Comité Consultivo de Contabilidad del Colegio
de Contadores PUblicos de Yucatdn y a través
de correo electrénico de un directorio obtenido
del mismo colegio de profesionales. De estas
sesiones se obtuvo un listado de empresas con
el fendmeno y se procedi® a contactarlas.

> Clasificadas de acuerdo con el criterio senalado en el Diario Ofi-
cial de la Federaciéon de México del 31 de diciembre de 2002, en
el cual se considera Pequefia Empresa industrial a aquella que
cuenta con un nimero de empleados entre 11 y 50, asi como
Mediana a aquella cuyo nimero se ubica entre 51 y 250.

fueron

reuniones

identificadas,

con los

Finalmente, nueve empresas del sector alimentos

las cuales cuatro
aceptaron participar. Se realizaron entrevistas a
los cuatro propietarios/directivos de empresasy el
mismo numero de responsables de la elaboracion
de informacidn; en algunos casos se presenciaron
relacionadas
estudiados y se realizaron visitas a las instalaciones
que permitieron observar el desarrollo de las

aspectos
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reuniones con los equipos administrativos y la
utilizacion de la herramienta en estudio. En todos
los casos y siguiendo el protocolo del estudio,
se asegurd a los participantes el anonimato vy
la absoluta confidencialidad de la informacién
proporcionada, razén por la cual no se revelan
los datos de identidad de las empresas y los
aspectos de sus sistemas que son considerados
esfratégicos (por ejemplo; el proveedor del
sistema adquirido).

RESULTADOS I

Tipificacion de los de cambios de SCG

La empresa A reemplazd su modelo de gestion
tradicional, enfocado al desempeno econdmico,
por uno nuevo* el cual integra la dimensién social
de la empresa con el desempeno econdmico.
La nueva forma de gestion, impuso a la empresa
nuevos requerimientos de informacién en

multiples dimensiones. Por ello, fue necesaria
la utilizacidn de un software para sustituir los
los

sistemas de informacidn manuales con
que conftaba, mismos que resultaban

ineficaces a la luz del nuevo modelo
de gestion. El software fue disefiado
para proporcionar informacién en

tiempo real y con diversas opciones

de salidas de informacién (por

ejemplo: informacién agregada o

detallada, numérica o grdfica, opcidon
de impresién o consulta en pantalla,

por drea o por individuo, etc.). Estos cambios
ocurrieron en un periodo de 11 anos, con una
interrupcién de cinco anos, tiempo en el que los
proyectos no fuvieron avance.

La empresa B determind como prioridad la
obtenciéon de informacion en tiempo real de sus
puntos de ventas, para éstos; implementd un
sistema de informacion que provee informacién
entiemporealalosencargadosdelaplanificacion
de la produccion diaria y de la determinacion
de costos de produccion. A futuro, este sistema
se incorporard al sistema semi-integrado de
gestién existente que, con ciertas limitaciones,
proporciona informacién econdmico-financiera
global. Los cambios se iniciaron nueve anos atrds
de la fecha de realizacion del presente estudio.
clasificacion

Siguiendo la tipologia de

Por motivos de confidencialidad no se revelan los nombres de
las herramientas de gestién implementadas; en todos los casos,
los propietarios/directivos las consideran una ventaja competi-
tiva.

de Sulaiman y Mitchell (2005), la empresa A
ha reemplazado su SCG (nuevo modelo de
gestién) y también ha modificado sus salidas
de informacidon (outputs) al pasar de un sistema
manual a un Sistema Integrado de Gestion (SIG).
El cambio de la empresa B puede considerarse
menos radical ya que Unicamente constituye
una adicién a los sistemas existentes. A la fecha
ambas empresas manifiestan estar satisfechas
con los resultados obtenidos. Cabe destacar que
el cambio no hassido tarea facil ya que, previo asu
funcionamiento, realizaron varios intentos fallidos
que representaron una canfidad importante de
recursos invertidos.

Las empresas C y D han implantado un sistema
integrado de gestién predisenado modificando

sus  sistemas  manuales, los cambios
iniciaron cuatro y fres anos atrds de la fecha del
presente estudio. En ambos casos, este cambio
no ha modificado las prdcticas habituales de
gestion y Unicamente ha redundado en una
mejoria de la confianza de la informacién, en
mayor oportunidad o rapidez en la obtencién de
informacion, y facilidad por el sistema amigable.

De acuerdo a la clasificacion de Sulaiman vy
Mitchell (2005) el cambio de ambas empresas se
clasifica como una modificaciéon de sus salidas
de informacién. Aunque las dos manifiestan
estar satisfechas con el cambio, la empresa
D manifiesta una mayor satisfaccién con los
resultados obtenidos.
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Estudio de las dimensiones del cambio

{Qué y quién cambia?

En fodos los casos se observa que el
convencimiento de los propietarios/directivos
es un factor indispensable para que ocurra el
cambio de SCG. En las Medianas Empresas (A,
B, y C) el cambio de SCG estd relacionado con
la planificacion estratégica. En los procesos de
planeacién se identificaron limitaciones en los
sistemas de informacién existentes, hecho que
llevé a fijar como objetivo prioritario, la mejora de
los sistemas de informacion formales para poder
conducir las estrategias. Resulta interesante
observar que los propietarios/directivos de estas
empresas estuvieron mds relacionados con los
potentes agentes de cambio (cursos, consultores,
recomendaciones de expertos, academia) vy
tuvieron un mayor interés en formalizar y conducir
sus estrategias, mejorar el sistema de evaluacién
de personal y establecer un mejor sistema de
recompensas.

En el caso de la Pequena Empresa (empresa
D) es notable su énfasis al control de los resultados.
Esto sugiere que el propietario/directivo no estd
interesado en cambiar de fondo su gestion, sino
mds bien en reforzar los controles que ya tienen all
anadirle tecnologia a sus sistemas de informacién
implantados. Cabe mencionar que el cambio
de SCG de esta empresa fue motivado por la
contratacion de un nuevo contralor.

En suma, puede observarse en todos los
casos que no existe ningun agente externo
para cambiar los SCG; Unicamente impera
la necesidad de contar con sistemas mds
eficientes para hacer frente a diversos factores.
Es observable la poca influencia de los gerentes y
contadores enlamotivacion del cambio, excepto
en uno de los casos. La falta de propuestas se
da por la pobre capacitacion en gestion (no
conocen alternativas efectivas) y el exceso de
tareas no integradas para fines fiscales y control
de resultados. Por tanto, al presentarse este fipo
de problemdtica los mismos contables y gerentes
recomiendan los servicios de un consultor para
resolverla. Asi, a través de la consultoria se da
inicio a una planeacion formal. El papel de los
consultores externos ha sido duramente criticado
principalmente por la falta de propuestas
adecuadas a las realidades y posibilidades de
estas empresas.

¢Coémo y por qué?
Excepto el caso de la empresa A, los demds no

consideraron urgente realizar un cambio radical
en su gestion. La decision de cdémo realizarlo
ha sido producto de un contfinuo ejercicio de
reflexion colectiva entre propietario/directivo,
gerentes, contadores y consultores en todos los
Cas0s.

A diferencia de la empresa D, las demds
han recurrido a consultores expertos para el
diseno e implementacion de la herramienta. En
las empresas A, B y C existian las condiciones
propicias para desarrollar el cambio de SCG
(gestion  profesionalizada,  disposicién  del
personal, recursos para desarrollar el cambio),
pero sobretodo existia la filosofia de mejora
contfinua. Para estas empresas es comun la
dificultad para enconfrar consultores expertos.
También destacan la inversién en la preparacién
del personal de niveles mds bajos para el manejo
del equipo de codmputo y la falta de experiencia
de los profesionales egresados de las principales
facultades de empresa de la region. Asi, a través
de la inversidbn en capacitacion y entrenamiento
de personal y mediante pruebas de ensayo y
error, han disenado e implementado subsistemas
de control de gestidn que les son mds adecuados
para obtener la informacion que les exigen sus
estrategias.

¢Dénde y cudndo?

Lasimplicacionesdelcambio puedenencontrarse
en todos los niveles de la organizacion. El hecho
de contar con informacion de calidad anima a
los directivos a invertir en sus sistemas, aunque de
manera parcial y gradual. Los sistemas antiguos
fueron gradualmente reemplazados y algunos
talescomolacontabilidadfinanciera, coexistensin
cambio junto con los nuevos sistemas. Las nuevas
técnicas implantadas son adopciones parciales
de técnicas administrativas  desarrolladas.
Estas, junto con la capacitacién constante y
los incentivos, permiten a la organizacion la
flexibilidad de ir cambiando a la par de las
necesidades y estrategias (las operaciones de
estas empresas son menos estandarizadas que las
operaciones de las grandes empresas). Debido a
lalentitud conla que ocurren las diferentes etapas
de implementacién, no es posible observar un
momento del cambio y determinar su estabilidad.
Las empresas justifican esto porque se ven a si
mismas como organizaciones que aprenden, por
tal motivo, asumen que el cambio es continuo.

En todas las empresas se valora el capital
intelectual (ya que han invertido en la
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capacitaciéon y entrenamiento de su personal),
han establecido sistemas de recompensas para
invitar a los participantes a una mejora continua
(algunos de los empleados participantes en los
cambios ya son propietarios de acciones de la
empresa).

DISCUSION Y CONCLUSIONES I

A fravés del estudio de cuatro PyMEs industriales
manufactureras del subsector alimentos vy
bebidas de Yucatdn, México, se ha logrado una
aproximacion hacia la comprension del cambio
de SCG en este tipo de empresas. El modelo de
interpretacion del cambio de Busco et al. (2007)
ha resultado eficaz a la luz de la metodologia
utilizada y ha permitido demostrar que el cambio
de SCG fiene importantes implicaciones en las
PyMEs que lo realizan.

En respuesta al cuestionamiento de cdémo
cambian los SCG de las PyMEs industriales
manufactureras, puede concluirse que este es
un fendmeno aparejado al establecimiento de
estrategias formales para contrarrestar la fuerte
competencia y el crecimiento que causa la
complejidad del negocio (Hadma y Laats, 2002;
Martinez, 2004). Sin embargo, se presenta como un
proceso parcial y lento. Trabajos como el de Busco
et al. (2000) y de Sulaiman y Mitchell (2005) senalan
que este comportamiento estd relacionado con el
conservadurismo propio de la contabilidad, pero
en este estudio se relaciona mds con los recursos
limitados. Bdsicamente estas limitaciones se
refieren al aspecto humano y financiero.

AUn mediante pruebas de ensayo y error,
algunas empresas locales han realizado cambios
exitosos. El cambio en SCG en las PyMEs locales,
estd ocurriendo como adaptaciones parciales
(basdndose en referentes tedricos) de las
herramientas que se divulgan como eficaces
en la regién. Se observa un fuerte énfasis en
la integracion informdtica de los sistemas de
informacion.

Las principales caracteristicas olbservadas
en la implementacién son la sensibilizacion, el
establecimiento de un sistema de recompensas
e incentivos y la capacitacion. El directivo juega
un papel importante en la decisidon de cambiar
asi como en el desarrollo del mismo. Por tanto,

ha quedado demostrado que es él, quien
finalmente decide el cambio, su intensidad
y duracién. Sin embargo, surge un nuevo
cuestionamiento: scédmo cultivar en el director
ese compromiso para el cambio? Se observa que
aquellos directores que se centran en la tarea y
se encierran en la organizacion no se dan cuenta
de las nuevas necesidades de la empresa,
mientras que aquellos que estdn en permanente
contacto con consultores y expertos, ven mds
alld de los limites de su organizacion; por tanto, es
importante mantener informado al propietario/
director de la PyME, sobre las novedades en la
gestién de empresas.

En conclusién, se destaca la necesidad de
construir un modelo de gestion donde el concepto
de "heteromogeneidad” de Busco et al. (2007)
pueda representar la caracteristica esencial de
las herramientas de gestion aplicables a las PyMEs.
Es decir, para disminuir las pruebas de ensayo
y error en este tipo de empresas, es necesario
desarrollar herramientas que por naturaleza sean
heterogéneas pero que su difusidon y prdctica sean
homogéneas; es decir, herramientas comunes pero
que permitan experimentar, mediar y adaptarse
a las necesidades de cada organizacién en un
contexto altamente competitivo y cambiante.
Finalmente, aspectos como el papel de los
asesores externos (independientes o agencias
gubernamentales), la  pasividad de  los
asociaciones empresariales y de los contables o
la escasa vinculacion empresa-universidad, abren
nuevas posibilidades de investigacion.
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