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Resumen: El Beyond Budgeting es una filosofia de gestion empresarial relativamente
nueva en el mundo de los negocios. Desde su aparicion en la década de los 70 del siglo
pasado de la mano de empresas nordicas, ha alcanzado un nombre importante dentro de
la literatura sobre gestion presupuestaria a nivel internacional. En el presente trabajo
analizamos este modelo acudiendo a su explicacién teorica, de la mano de autores como
HOPE y FRASER; y aplicaciéon practica, mediante el andlisis de aplicacion en la
entidad bancaria sueca Svenska Handelsbanken. Posteriormente analizamos la posicion
de los autores espafioles ante esta tendencia y la situacion practica de las empresas
espafolas frente a los presupuestos, concluyendo que el Beyond Budgeting no es una
herramienta que haya calado en nuestro pais en ninguna de las dos esferas. Finalmente
se exponen las conclusiones sobre el modelo del Beyond Budgeting, posibles
matizaciones al mismo y las posibles razones por las que su éxito no ha alcanzado a

nuestro pais.

Palabras clave: Beyond Budgeting, gestion sin presupuestos, Svenska Handelsbanken,

préactica presupuestaria espafiola.

Abstract: Beyond Budgeting is a relatively new philosophy of management in business
world. Since its appearance in the 1970s in the management of Swedish companies, it
has reached an important position in the literature about budgetary management
internationally. In the current work, we analyze this model in its theoretical explanation
(with researchers like HOPE and FRASER) and practical application (analyzing the
practice of the Swedish Bank, Svenska Handelsbanken). After this, we analyze the
opinion of Spanish researchers about Beyond Budgeting and the current situation of
budgets in Spanish companies. We conclude that Beyond Budgeting is not a very used
tool in our country. Finally, conclusions are presented about this model with some

critics and explanations about the reasons why it has not been a success in Spain.

Key words: Beyond Budgeting, management without budgets, Svenska
Handelsbanken, Spanish budgetary practice.
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1. Introduccién y metodologia

El presente trabajo pretende acercarse al concepto de Beyond Budgeting tal y
como es concebido internacionalmente por autores como HOPE y FRASER a nivel
cientifico-tedrico y por empresas como el Svenska Handelsbanken a nivel practico para
desembocar finalmente en el panorama nacional espafiol y observar el grado de

implantacion de esta idea en nuestra literatura cientifica y en nuestras empresas.

El trabajo, por tanto, se compone de cinco partes diferenciadas. En la primera de
ellas, introducimos el concepto de Beyond Budgeting para poder comprender las
restantes partes del trabajo. Pretendemos presentar a grandes rasgos la idea que hay tras
la expresion que en castellano vendria a significar “mas alld del presupuesto”. Asi,
recurriendo a diferentes fuentes que han investigado esta técnica en los ultimos afios,
dibujamos una imagen bastante fiel del término acufiado por HOPE y FRASER. Pese a
esto ultimo, no debemos olvidar que el origen de esta nueva técnica no se encuentra
directamente en la literatura cientifica sino que trae causa de la practica de la gestion sin
presupuestos por diferentes compafiias (especialmente en el norte de Europa) con
anterioridad a la aparicion de las publicaciones de los autores antedichos que acufiaron
el término. Este apartado se presenta de forma explicativa para poder comprender los
apartados posteriores. De este modo, la explicacion parte del sistema presupuestario
tradicional para explicar como el Beyond Budgeting soluciona los problemas
frecuentemente achacados a aquél. No es el proposito de este punto el realizar un
andlisis critico de la gestion sin presupuestos, puesto que la valoracion final de este
modelo se ubicaré en las conclusiones. Por tanto, este epigrafe se presentara desde el

punto de vista de sus principales promotores: Jeremy HOPE y Robin FRASER.

Una vez analizado este punto, pasamos a revisar la literatura cientifica espafiola
en torno al concepto de Beyond Budgeting, analizando hasta qué punto los autores
espanoles hablan sobre esta idea y en qué grado la comparten. Para ello, partimos del
trabajo base de otros autores, que realizaron una revision bibliografica sobre el control
presupuestario a nivel nacional, para centrar la blsqueda en las épocas en las que el
Beyond Budgeting comienza a aparecer en nuestro pais a nivel académico. Una vez
centrado el tiempo, buscamos en diferentes bases de datos articulos espafioles que
respondan a esta tematica. Finalmente, partiendo de los resultados obtenidos,

concluimos cual es el tratamiento que le dan los autores espafioles a esta filosofia y cual



es la posicién mayoritaria frente a la misma. Se concluira en esta parte que el alcance de
lo escrito en nuestro pais no supera lo meramente explicativo del fendmeno ocurrido
fuera de nuestras fronteras, sin haber claros autores dentro de Espafia que aboguen
directamente por la abolicion de los presupuestos. Encontraremos, pues, mas autores
partidarios del uso de modelos de gestion que empleen la herramienta presupuestaria
pero mejorada por las nuevas teorias, menos radicales que la expuesta en el presente

trabajo.

Visto el plano tedrico de la gestion sin presupuestos, pasamos a centrarnos en los
aspectos practicos. Con este fin, en primer lugar procedemos a analizar el
funcionamiento de una compafia a nivel internacional que practica esta técnica de
gestion desde hace mas de 40 afios para observar sus resultados y comprobar el
funcionamiento del sistema en una empresa en el que éste ha encajado correctamente.
Emplearemos en este caso a la empresa paradigmatica en el mundo de la gestion Beyond
Budgeting: la entidad financiera sueca Svenska Handelsbanken, pionera en este modelo
de management. Del anlisis concreto del funcionamiento de esta compaiiia, se extraera
una nueva propuesta de denominacion para el sistema Beyond Budgeting que a modo de
ver del autor de este trabajo, se ajusta mas a la practica y puede resultar mas atractivo

para las compaiiias.

Posteriormente, llevamos a cabo un analisis de la practica presupuestaria a nivel
nacional para comprobar si las empresas espafiolas han optado por la gestién sin
presupuestos Y, si es el caso, saber en qué porcentaje de las mismas se ha aplicado este
modelo. Para ello se analizan trabajos de otros investigadores sobre gestion
presupuestaria en empresas espafiolas, concluyendo que la llegada del Beyond
Budgeting a Espafia no s6lo no se ha producido sino que, atendiendo a las tendencias
seguidas por los investigadores cientificos nacionales y a la efectiva practica de las
compafiias asentadas en nuestro pais; no se espera la implantacion de este sistema, al
menos en el corto plazo. En este apartado, se realiza una comparacion entre el grado de
implantacion de la gestion sin presupuestos en las empresas a nivel global frente a su

penetracion en Espafia como filosofia de gestion presupuestaria.

Para acabar, se presentan las conclusiones extraidas del trabajo en su totalidad,
con una vision critica del Beyond Budgeting, analizando los posibles motivos de su

éxito en otros paises asi como los motivos de fracaso en Espafia. Tras una reflexion



sobre la adecuacion del término adoptado por HOPE y FRASER a la practica “no-
presupuestaria” efectuada por el Svenska Handelsbanken, trataremos de acercarnos a las
causas del aferramiento al presupuesto de las compafiias nacionales. Estas causas
pueden resumirse en la cultura histérica de aversion al riesgo de la sociedad espafiola y
en la percepcion que de los empleados tienen los gestores de las empresas de nuestro
pais. Finalmente se realiza un alegato en favor del sistema apoyado por Jeremy HOPE y
Robin FRASER fomentando su implantacion por motivos estratégicos, operacionales y

motivacionales.

Me parece relevante, antes de comenzar la exposicion de los puntos antedichos,
hacer una mencion especial, en el presente Trabajo de Fin de Grado, al profesor Rafael
Castellote Azorin, sin cuya ayuda no hubiese sido posible el planteamiento y la
realizacion de este trabajo.



2. Origenes y concepto del Beyond Budgeting

2.1 Los origenes del Beyond Budgeting

El concepto de Beyond Budgeting surgio hace méas de 30 afios pero ha cobrado
especial importancia y ha sido difundido de forma mas global en los principios de este
siglo (XXI). Podria ser definido en tres palabras como la “gestion sin presupuestos”.
Este concepto innovador comenzé a aplicarse en los afios 70 del siglo pasado tratando
de eliminar este instrumento del management corporativo, de la mano de la entidad
financiera sueca Svenska Handelsbanken. Este planteamiento es impulsado a nivel
global por CAM-I Inc. (Consortium for Advanced Manufacturing International), una
organizacion sin animo de lucro dedicada a la investigacion en el campo de la gestion

empresarial.

En 1998 aparece la Beyond Budgeting Round Table (BBRT), dirigida por los
economistas HOPE y FRASER (2003), principales impulsores de esta corriente
metodoldgica y acufiadores del término que da nombre al modelo de gestion sin
presupuestos como un sistema “mas alla del presupuesto”, planteando en su trabajo si
esta herramienta es realmente necesaria. Este foro de investigacion nacié para la
discusion académica a partir de la aplicacién practica de las teorias de gestion sin
presupuesto. La BBRT sostiene que para lograr la creacion de riqueza en los nuevos
entornos cambiantes, deben ser superadas las restricciones a las que las empresas han
estado sometidas por culpa del sistema presupuestario tradicional (LORAIN vy otros,
2008). Esta organizacion pertenece al “CAM-I" antes mencionado. Su tema de reflexion
principal consiste en averiguar si es posible la gestion eficaz de la empresa sin acudir a
procesos centralizados de planificacion y presupuestos. Cabria mencionar a otros lideres
de la BBRT como los profesores Michael Bromwich (London School of Economics),
Michel Lebas (Group HEC de Francia) o David Otley (Lancaster Business School). Es
destacable también el trabajo de la Harvard Business Review a través de diferentes

articulos y conferencias.

Como ejemplo paradigmatico de la aplicacion de la gestion sin presupuestos,
podriamos mencionar al banco sueco Svenska Handelsbanken. Son muy conocidas
algunas firmas que han optado por el abandono de presupuestos (Volvo, Borealis) u

otras que estdn comenzando la implementacion de este sistema (IKEA o Siemens).



Como se puede observar, claramente estamos ante un predominio de compafiias
nordicas (SMOLJE, 2007).

2.2. El concepto del Beyond Budgeting

El planteamiento de que hay vida mas alla del concepto de control
presupuestario asumido en los negocios fue novedoso y ya ha sido aplicado en
numerosas compafias alrededor del mundo. La idea gira entorno a la transformacion de
la empresa, pasando de una estructura jerarquica a una estructura (o mas bien una red)
descentralizada. Este objetivo se conseguiria a traves de la abolicion del presupuesto
permitiendo el ajuste de las diferentes secciones o departamentos de la compafiia a las
circunstancias y condiciones del mercado, centrando la atencion en la necesidad del
cliente y en el retorno de capital requerido por los inversores, especialmente los

accionistas particulares.

El modelo que se propone en el sistema de gestion sin presupuestos se puede
integrar de forma muy positiva en los nuevos entornos econémicos cambiantes. Este
sistema favorece un desarrollo de la actividad empresarial competitivo y permite a la
compafiia adaptarse a los cambios constantes del entorno y a su vez permite aumentar la
motivacidn de los empleados a través de la delegacién de autoridad que es prueba de la
confianza que se tiene en ellos para gestionar la compafiia. No se trata simplemente de
deshacerse del presupuesto como sistema de control de los costes y de la relacién
ingresos-costes de la empresa sino que viene acompafiado de propuestas para mejorar
todo el procedimiento de control de la organizacion globalmente considerada
(HORNGREN, 2004).

De cara al publico las compariias presumen de ser menos verticales y dar a cada
departamento del negocio el poder suficiente como para controlar su area y desarrollar
ideas innovadoras para la compafiia, dando asi protagonismo al capital humano de la
empresa, permitiéndole que alcance su maximo potencial, aportando sus ideas a la
empresa. Sin embargo, ese supuesto poder se ve cuestionado en cuanto que aparece el
presupuesto en el modo de planificacion. En los sistemas presupuestarios tradicionales
encontramos numerosos defectos que los hacen poco utiles y muy costosos para el
objetivo que pretenden cumplir. El presupuesto supone el centro de la planificacion
empresarial, de tal modo que si gastamos mas nos penalizan y si gastamos menos

también.



¢Nos penalizan cuando ahorramos dinero a la compafia? En un principio, esta
afirmacion podria resultar absurda. Precisamente, si algo tiene el modelo presupuestario
tradicional es que se centra en controlar los costes de la empresa intentando
minimizarlos para aumentar los beneficios. Sin embargo, se nos escapa cual es la forma
habitual de fabricar el presupuesto para un periodo determinado. Por su simplicidad,
muchas compafiias, al calcular el presupuesto, registran el gasto de un departamento en
el periodo anterior y establecen un presupuesto similar para el siguiente periodo
corregido por diferentes factores (como puede ser el IPC). El resultado no escapa a
cualquier observador: el departamento que ha gastado menos en el Gltimo periodo

tendré un objetivo de gasto méas bajo en el proximo.

Los diferentes stakeholders de la empresa funcionan por incentivos: los
accionistas estardn dispuestos a invertir si obtienen un retorno razonable, los
proveedores estardn dispuestos a contratar con nuestra compafiia si se les ofrecen
buenas condiciones de pago y los clientes estaran dispuestos a comprar nuestros
productos si les ofrecemos un precio y una calidad competitivos. Dentro de este marco,
los trabajadores de la empresa no se comportan de otro modo. En este sentido, dentro
del sistema tradicional presupuestario, lo habitual es incentivar a aquellos
departamentos o directores de departamento que cumplen el presupuesto. Hasta aqui
todo normal. El problema es que cada empleado trata de maximizar su beneficio propio,
por lo que en vez de gastar menos de lo que el presupuesto le permite, intentard
ajustarse al maximo al susodicho presupuesto. De este modo, en el préoximo periodo,
dispondréa de un presupuesto similar, que le permitira volver a cumplir y volver a recibir
el bonus o incentivo. Asi, nos encontramos en un absurdo. En efecto, el presupuesto
ayuda a evitar los sobrecostes, pero no mejora la eficiencia de la compafiia puesto que
solo sirve para evitar un mal y no para hacer un bien. Esta idea ha sido estudiada por
diversos autores y en la literatura de investigaciéon se viene denominando budgetary
slack (MERCHANT, 1985).

A esto debemos sumar los costes de tiempo y dinero que suponen la
planificacion y el control de los presupuestos. Segun HOPE y FRASER (2003), las
compafiias que recurren a la gestion mediante presupuestos en su forma tradicional, el
proceso presupuestario comienza, por lo menos, 4 meses antes del inicio del afio fiscal.
Las unidades de negocio y los diferentes departamentos reciben unos “packs

presupuestarios” con formularios en los que se les pregunta sobre previsiones de ventas,
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beneficios, etc. Estas previsiones son revisadas en los niveles méas altos de la piramide
jerarquica de la organizacion y, tras un largo proceso de negociacion, el presupuesto
definitivo es una realidad. El presupuesto supone un conjunto detallado que enumera
todos los recursos de los que dispone cada unidad de negocio y los compromisos de
éstas en cuanto a ventas, costes, etc. Asi mismo, la herramienta presupuestaria detalla
las consecuencias en las retribuciones de los empleados en caso de no cumplir el
presupuesto o en caso de cumplirlo en exceso. Durante el afio fiscal, cada unidad de
negocio debera enviar informes regulares sobre el grado de cumplimiento de los
objetivos presupuestados. El presupuesto sigue siendo un proceso excesivamente caro a
pesar del uso de nuevas tecnologias en su fabricacién, pudiendo llegar a ocupar un 30%
del tiempo dedicado por los gestores de una compafiia. Nos recuerdan HOPE vy
FRASER (2003) que en 1998 se realiz6 un estudio sobre empresas globales que
arrojaba una media de 25.000 dias trabajados (sumando los dias trabajados por cada
trabajador) por cada 1000 millones de beneficio en el proceso de planificacion
presupuestaria. Departamentos enteros controlando el ajuste de los costes en las
diferentes areas de la compafiia suponen un gasto muy elevado en una parte de la
empresa que no resulta directamente productiva, mas alld del beneficio que generan
evitando incrementos desproporcionados de los costes (que como hemos visto no es lo

suficientemente elevado para suponer tamafo gasto)

Después de esta breve disertacion sobre los defectos de los sistemas
presupuestarios tradicionales nos preguntamos si es posible utilizar un método mas
eficiente para gestionar los recursos escasos de la empresa. Para HOPE y FRASER
(2003) la respuesta es un rotundo si. Para los directores de la BBRT, a la vez que
intentamos estar cerca del cliente, nos estamos sometiendo a la rigidez del presupuesto,
eliminando la capacidad de respuesta de los empleados que trabajan directamente con el

consumidor, ralentizando la respuesta a las necesidades del mercado.

La opinion de los impulsores de la gestion sin presupuestos es clara: otro mundo
es posible méas alla del presupuesto y se deben buscar metas y medidas alternativas a
través de unidades de negocio mas pequefias. La estrategia deberia cambiar su
concepcion e implantarse de abajo hacia arriba en vez del tradicional modelo de arriba
abajo. Lo que INDITEX en su momento hizo con los sistemas de distribucion, fue
llevado al campo del control presupuestario por empresas como el Svenska
Handelsbanken y ha sido teorizado por autores como HOPE y FRASER (2003). Los

7



pequefios equipos que trabajan directamente con el cliente podran aprovechar asi las
ventajas competitivas locales que cobran suma importancia en este mundo globalizado
en el que el cliente no busca una respuesta estandar sino que trata de encontrar un
servicio de calidad personalizado. Asi, se crea un sistema de gestion de abajo hacia
arriba en el que es la necesidad del cliente la base de la estrategia de ingresos y costes
de la compafia. De este modo, la capacidad de la compafiia de responder a las
necesidades del cliente ya no se hacen depender de un presupuesto que, en la mayoria
de los casos, se presenta como una herramienta desfasada y superada por los rapidos

cambios del entorno.

Desde este punto de vista, los detractores del Beyond Budgeting critican la
ausencia de controles al personal de menor rango en la empresa y el excesivo poder que
se le brinda con este sistema. Centran, pues, las posibles mejoras en una mejor
utilizacion de los presupuestos mas que en un abandono de los mismos. Asi, mediados
de los afios 80 del siglo pasado, aparecieron los sistemas de costes basados en las
actividades, aportando a los gestores de la compafiia una vision mas nitida de los costes
de los productos y servicios que ofrecian a los clientes. Estos sistemas ABC (Activity
Based Costing) se enfocan en las actividades llevadas a cabo por la organizacién como
base para el posterior analisis del comportamiento de los costes empresariales,
vinculando directamente los recursos empleados a las actividades en que se emplean.
De este modo, se asignan los costes de las actividades a los productos, servicios y
clientes que se ven beneficiados por esas actividades. Esto provocd una mejora en el
conocimiento que se tenia en lo relativo a los costes de los productos y servicios de la
compafiia, llevando a un nuevo sistema de gestion: el ABM (Activity Based
Management) (KAPLAN y COOPER, 2003). Posteriormente, se adapto la filosofia
ABC y ABM al proceso presupuestario, llevando a un nuevo sistema presupuestario: el
ABB (Activity Based Budgeting) (LORAIN y URQUIA, 2008). También se han
planteado ideas como la del rolling forecasting o revision continua del presupuesto. En
este mismo sentido de mejora de los sistemas presupuestarios tradicionales sin
prescindir de la utilidad de la herramienta (el presupuesto) de forma definitiva, aparece
el llamado Cuadro de Mando Integral o CMI. Excede de la intencion del presente
trabajo la explicacion en detalle de en qué consisten estos sistemas, pero baste saber
para la comprension de estas expresiones, que se trata de modelos de control

presupuestario que abogan por el mantenimiento de los presupuestos como herramienta



de gestion pero planteando mejoras sobre los mismos que ayudan a solucionar los
problemas sacados a la luz por los numerosos articulos dedicados a criticar los sistemas

presupuestarios tradicionales.

Esté claro que es absurdo pensar inocentemente que las personas van a actuar
siempre de forma mas eficiente cuando obtienen méas autonomia. Estas dos variables no
guardan una relacién directamente proporcional. EI comportamiento individual de una
persona ante determinada situacion puede ser bueno o malo, y una mayor autonomia
puede provocar una mejora en la eficiencia de las unidades de negocio o, por el

contrario, una caida de las ventas por falta de objetivos marcados.

HOPE y FRASER no se quedan ahi. Afirman que no es posible que nos
olvidemos del control a las unidades de negocio por completo. La cuestion no es si
eliminamos o no eliminamos el control, sino si los parametros evaluados en el
susodicho control son los adecuados para una gestion mas eficiente. En este sentido, el
cumplimiento del presupuesto no es para estos autores el mejor de los pardmetros a
estudiar si queremos obtener el maximo rendimiento de las unidades de negocio que
controlamos. Critican que el presupuesto se refiere a unos datos que pueden estar, como
hemos visto, mal calculados u obsoletos (pongamos el ejemplo de un departamento de
produccion cuyo presupuesto vino calculado por el presupuesto del afio anterior
incrementado en el IPC, si en el periodo siguiente se produce una brusca caida de la
demanda, el presupuesto quedara obsoleto y de querer emplearlo como instrumento Util,

tendriamos que recalcularlo e implementarlo con los costes que ello supone).

Por poner un ejemplo de actualidad, supongamos que somos duefios de una
compafiia de transporte de mercancias con una flota ingente de vehiculos de gran
tonelaje. Llegado el momento de presentar el presupuesto del siguiente periodo, se nos
presenta el gasto en gasolina como un coste fundamental en el negocio. Ocurre que en el
periodo inmediatamente anterior, los costes se elevaron a 100.000 euros. ¢Qué
probabilidad hay de que los directivos de nuestra ficticia comparfiia sepan de antemano
que en el periodo que comienza se va a producir una bajada muy acentuada de los
precios del petroleo para evitar que Estados Unidos pueda producir petréleo a un coste
rentable con la técnica del fracking? Lo mas légico seria pensar que nuestros directivos
no tienen por qué conocer este dato de antemano, sin embargo les ordenamos que

planteen un presupuesto viable en el que probablemente destinen una partida similar a la



del afo anterior en combustible. Llegado el momento de la bajada de los precios del
petroleo, existe una cantidad de dinero reservada para un coste que no va a existir
mientras que otros departamentos se ven en dificultades de cumplir con sus objetivos
presupuestarios por un cambio inesperado de tendencia contraria. Los modelos como el
rolling forecasting habrian abogado por un aumento de la periodicidad de las
previsiones presupuestarias, pero para los defensores del Beyond Budgeting esto
supondria un coste innecesario que puede ser suplido por sistemas de gestion

descentralizados que prescindan del presupuesto como herramienta.

Por este motivo, los defensores del Beyond Budgeting proponen la generacion de
una competencia directa entre departamentos comparables. Hasta el final del periodo,
un departamento no conocera el resultado del departamento con el que sabe que
compite, por lo que intentard realizar el mejor desempefio posible, puesto que sus
incentivos dependen de su posicion con respecto a ese competidor. EI competidor puede
ser otro departamento comparable de la compafiia o bien algun departamento similar en
empresas de la competencia, cuyos resultados se averiguan con un estudio de mercado

en el que sale a relucir el desempefio normal de los departamentos de dichas empresas.

Asi, nos encontramos en una situacion similar al dilema del prisionero o el
dilema de Monty Hall de la teoria de juegos. Tenemos dos departamentos compitiendo
uno contra el otro sin conocer el desempefio del rival. Para ambos, lo mas beneficioso
(entendiendo por beneficioso lo puramente individual sin tener en cuenta el beneficio de
la compafiia) seria obtener el minimo resultado que superara a su competidor, puesto
que supondria un menor esfuerzo. Pero al no conocer los datos del competidor, el
desempefio debe maximizarse para asegurar la victoria: el cobro del incentivo. Los
indicadores del desempefio suelen ser financieros en los estamentos altos de una

organizacion y mas operacionales en los bajos.

FREZATTI (2005) no comparte las conclusiones de HOPE y FRASER en cuanto
a la abolicion de los presupuestos y tras coincidir con parte del analisis de la situacion
presupuestaria comentada por estos autores, asi como con parte de la solucién; destaca
que las ideas del Beyond Budgeting no son tan innovadoras como parecen puesto que ya
habian sido traidas por los clasicos en su momento y aboga por mejorar la instruccion
de los gestores en vez de acabar directamente con los presupuestos, asi FREZATTI
(2005) comenta:
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“O que se pode concluir da analise da proposta dos autores € que a
utilizacio inadequada do instrumento ndo deveria levar ao seu abandono.
Principalmente porque uma parcela razoavel das imperfeigdes citadas foi
prevista pelos autores classicos sobre orcamento empresarial, e foram
prescritas acdes que podem proporcionar sua eliminacdo ou minimizacao,

muitas delas utilizadas na proposta do beyond budgeting.”

En general, los autores criticos con las teorias del Beyond Budgeting son més
partidarios de la implantacion de mejoras en el sistema tradicional presupuestario mas
que una abolicion radical de todo lo que tiene que ver con los presupuestos. Asi mismo
hay quien afirma que uno de los motivos para criticar el presupuesto estd en el
mantenimiento de la profesion de las personas que lo critican, puesto que muchos de
ellos se dedican a actividades de consultoria que se verian beneficiadas por un abandono
de los presupuestos (EKHOLM y WALLIN, 2000). Mas adelante, en el apartado
referido a la investigacion del Beyond Budgeting en Espafia, observaremos las criticas a

este sistema que pueblan la literatura de investigacion espafiola.

De este modo, se observa como el planteamiento de HOPE y FRASER ha tenido
un éxito relativo tanto en la literatura cientifica como en la préctica a pesar de los mas
de 10 afios de vida del concepto Beyond Budgeting y los mas de 40 de su aplicacién
practica en algunas empresas (principalmente nordicas). Por ello, continuaremos el
presente trabajo realizando un breve analisis del desarrollo de la literatura cientifica
espafola entorno al concepto de Beyond Budgeting, con el objeto de obtener un balance
sobre las opiniones vertidas por los autores de nuestro pais sobre este método de
planificacion. Posteriormente, analizaremos el alcance de esta teoria a nivel practico en
las empresas a nivel internacional para centrarnos en su aplicacion, finalmente, al caso

espanol; descubriendo asi su grado de implantacion en el mundo de los negocios.

Yalo que se puede concluir del andlisis de la propuesta de los autores es que la utilizacion inadecuada del
instrumento (el presupuesto) no deberia llevar a su abandono. Principalmente porque una porcion
razonable de las imperfecciones citadas fue prevista por los autores cldsicos de la presupuestacion
empresarial, y fueron prescritas acciones que pueden proporcionar su eliminacion o minimizacion,
muchas de ellas utilizadas en la propuesta del Beyond Budgeting.”
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3. Desarrollo del Beyond Budgeting en Espafa: una breve revision bibliografica

El objetivo de este apartado es el analisis de la literatura nacional entorno al
concepto de Beyond Budgeting. ¢Estd mas o menos desarrollada la investigacion
presupuestaria en Espafia en relacion a las Ultimas tendencias en modelos de gestion? Y,
si el Beyond Budgeting es un tema investigado, ¢qué opinion tienen de él los autores
espanoles? La metodologia empleada para lograr esta breve revision consiste en analizar
el trabajo general de RODRIGUEZ RIVERO y RABAZO MARTIN, que realizaron en
el afio 2012 una revision bibliografica sobre la investigacion del control presupuestario
en general. A partir de las conclusiones de estos autores, se realiza una bldsqueda dentro
de diferentes bases de datos a través del buscador de Google Académico, restringiendo
la bisqueda a obras espanolas de las siguientes palabras clave: “beyond budgeting”,
beyond budgeting aplicacién Espafia, beyond budgeting Espafia, “sin presupuestos”,
“mas alla del presupuesto”. Asi mismo se acota la bdsqueda a primera década del
presente siglo y comienzos de la segunda, por ser los momentos posteriores a la
acufiacién del término por HOPE y FRASER (2003). Fruto de esta busqueda
encontramos una serie de articulos de los que extraemos la informacion maés relevante
sobre la investigacion de estos temas a nivel espafiol asi como la opinién méas extendida

de los académicos espafioles entorno al concepto de la gestion sin presupuestos.

Para comenzar este camino a través de la literatura, acudimos al estudio de los
profesores RODRIGUEZ RIVERO y RABAZO MARTIN (2013), de la Universidad de
Extremadura, sobre la investigacion presupuestaria en Espafia. En esta obra, se
proponen averiguar si la investigacion espafiola se encuentra dentro de la dindmica
internacional de proponer soluciones factibles en el campo de la gestion presupuestaria.
Uno de los puntos més relevantes de este trabajo y por el cual reviste especial interés
para nuestro proposito, es el analisis de la frecuencia de repeticion de palabras clave en
la literatura cientifica espafiola y la creacion de una red de interconexiones entre las
mismas para dibujar de manera gréfica la situacion de la investigacion en Espafia en
cada época. En cuanto a la metodologia, estos autores se han centrado en “revistas
cientificas espafiolas con indice de impacto, incluidas en la categoria Economia de la
base de datos IN RECS, que contiene en el 2012, Gltimo afio analizado, 136 revistas”.
Se analizan estas revistas entre los primeros articulos referidos a la materia

presupuestaria y el 2012.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del estudio de Rodriguez Rivero y Rabazo Martin (2013)

Seglin RODRIGUEZ RIVERO y RABAZO MARTIN, tenemos que irnos a la
década 2000-2010 para encontrar las primeras menciones al campo del Beyond
Budgeting. Esto tiene su explicacion en que dicha expresion responde a la
denominacion empleada por HOPE y FRASER en sus estudios de principios del siglo
XXI, lo que impide su tratamiento anterior. No se descarta, por tanto, la mencién a un
sistema de gestion sin presupuestos en Espafia por via de otras expresiones previa a esta

época, pero si queda claro que no tuvo el impacto suficiente en la literatura.

Es notable y merece ser destacado el crecimiento de la investigacion en Espafa
sobre modelos de gestion y control presupuestario: de 8 trabajos encontrados en las
revistas investigadas en la década de los 60, pasamos a 144 trabajos en la década de los
2000. Ya en ésta ultima, el Beyond Budgeting no representa un porcentaje demasiado
elevado en cuanto a las tematicas estudiadas. Al estudiar la tematica de los trabajos por
la regla de las palabras clave, encontramos 4 de 144 que se refieren al Beyond
Budgeting, lo cual supone un 2,8% del total. Esto nos lleva a pensar que no ha sido una
tematica especialmente investigada en nuestro pais. Destacan, ademas, que la mayor
parte de aportaciones innovadoras de esta época proviene de autores extranjeros que
publican sus obras en revistas espafiolas. Adelantando lo que serd analizado en
apartados posteriores, es sumamente significativo que el porcentaje del 2,8% sea tan
cercano al porcentaje de compafiias espafiolas que, en efecto, hacen uso del sistema de

gestion sin presupuestos.
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Dicho esto, nos centramos ahora en la busqueda de obras dentro del periodo mas
reciente (a partir de la publicacion de las obras de HOPE y FRASER) dentro de
diferentes bases de datos a través del buscador Google Académico. De este modo, nos
acercaremos al pensamiento mas reciente del campo academico espafiol en la materia
presupuestaria en una época en la que la utilidad de los presupuestos en su forma
tradicional ha sido cuestionada desde todos los puntos del globo a nivel internacional.
Nos proponemos conocer la opinion de los autores espafioles sobre el modelo de gestion

y control descentralizado o sin presupuestos.

ROSANAS (2005) presenta un trabajo en el que estudia lo paradédjico del campo
presupuestario en la actualidad, sefialando la contradiccidn surgida entre las criticas que
se lleva el presupuesto como herramienta de gestion desde todos los lados del mundo
academico frente a su uso extendido en todas las grandes empresas del pais. Este autor,
aun reconociendo los fallos del sistema de control presupuestario tradicional, argumenta
que el presupuesto sigue siendo una herramienta atil, y aboga por incrementar el
aprendizaje sobre el proceso de presupuestacién para mejorar los modelos de control
presupuestario, no optando, por tanto, por ideas afines al Beyond Budgeting.

FERNANDEZ FERNANDEZ y RODRIGUEZ RIVERO (2011) analizan las
limitaciones de la filosofia presupuestaria tradicional y describen el camino hacia una
nueva forma de gestion. Estos autores hablan directamente de términos como el Beyond
Budgeting, pero, tras analizar los fallos del sistema presupuestario tradicional, se limitan
a realizar una revision bibliografica de las propuestas de otros autores, basicamente
internacionales, para dar solucién al problema. Ante los fallos que muestra el control
presupuestario tal y como ha sido practicado tradicionalmente, estos autores coinciden
en su existencia, sin embargo al abordar las soluciones, describen las dos grandes
opciones que se barajan en la literatura global en un buen ejercicio de sintesis
bibliogréafica sin decantarse por ninguno de los dos especificamente. Por un lado, existe
un sector de la comunidad cientifica y académica que aboga por la mejora del sistema
tradicional (como la realizacion de presupuestos progresivos y revisados) por medio de
nuevas técnicas presupuestarias y procedimientos de gestion; en lo que se ha venido en
Ilamar Better Budgeting y Advanced Budgeting. Frente a esto, nos recuerdan la
metodologia de HOPE y FRASER que opinan que las medidas implantadas hasta la

fecha para mejorar los modelos presupuestarios han tenido un éxito relativo que
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normalmente viene acompafiado de un aumento de los costes en el departamento de

control presupuestario.

Para LORAIN, SASTRE, y DOMONTE (2013), el Beyond Budgeting es una
técnica que exige otorgar mayor libertad a las distintas unidades organizativas. Por ello
y por su elevada y constante adaptacion al entorno, hace necesaria una radical
descentralizacion que supone unos costes elevados como ya decia FREZATTI (2005).
Este sistema premia los aspectos del corto y medio plazo segin estos autores y genera
una flexibilizacion tal, que las compafiias se vuelven ingobernables. Estos autores
recuerdan la critica de VAZNONIENE y STONCIUVIENE (2012) al afirmar que el
hecho de compararse con la competencia hace que la informacion sea dificilmente
accesible. Sera necesario realizar una inversion muy elevada para suplir los problemas
de direccion y las carencias que genera el prescindir del presupuesto. Defienden estos
autores, gque el Beyond Budgeting ha sido empleado por pocas compafiias y, en general,
grandes multinacionales como Borealis, Statoil 0 Svenska Handelsbanken, pero que no
puede ser aplicable a todo tipo de empresas (por ejemplo, las organizaciones
industriales que deben planificar la gestion de los recursos con anterioridad al proceso
productivo, como recuerda RICKARDS (2006)). Los tres autores antedichos, por tanto,
opinan que el presupuesto sigue siendo una herramienta, no so6lo dtil, sino también

necesaria, para la mayor parte de las empresas.

LORAIN y URQUIA (2008) llevaron a cabo un estudio sobre las nuevas
tendencias en materia de gestion presupuestaria a nivel global. Dentro de este estudio,
estas autoras, analizan los diferentes modelos de gestion que han ido apareciendo en los
ultimos afios y dedican un amplio apartado a tratar la cuestion de la gestion sin
presupuestos. Comienzan, asi, hablando de teorias como el Better Budgeting, para
acabar explicando la radicalizacion de las mismas en el llamado Beyond Budgeting, su
funcionamiento y su aplicacion practica en empresas como Borealis, Svenska
Handelsbanken o la empresa quimica francesa Rhodia. Una vez analizada la situacién
de la investigacion y las Gltimas técnicas desarrolladas para el management de las
compafiias, las profesoras LORAIN y URQUIA concluyen que el presupuesto no ha
perdido validez. No dudan de que los cambios tecnolégicos y culturales de finales del
siglo XX hayan provocado un cambio radical en la forma de analizar la gestion de los
negocios Yy realizar un control de las organizaciones. Sin embargo, afirman que el

presupuesto continGa siendo una herramienta fundamental pese a las criticas que lo
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rodean. Por ello, finalizan su trabajo afirmando que la clave de un sistema de gestion
radica en la creacién de un “marco de informacion” que facilite la toma de decisiones;
decantdndose asi por sistemas menos radicales como el Activity Based Budgeting o
Activity Based Costing (ABB 0 ABC), el rolling forecasting (o previsiones continuas) o
el Cuadro de Mando Integral (CMI). Asi, llegan a la conclusion de que estos sistemas
permiten centrar la atencion en puntos mas estratégicos y llevar a cabo un control por

medio de “mecanismos periddicos de autocontrol”.

Parece claro que las posiciones de los autores espafioles estan ciertamente
alejadas de la filosofia del Beyond Budgeting y de las ideas de HOPE y FRASER
(2003). Cabe destacar, que en general la literatura cientifica espafiola no parece incidir
particularmente en esta filosofia presupuestaria (o mas bien no presupuestaria). Cierto
es que en los ultimos afios cada vez mas autores mencionan el Beyond Budgeting en sus
estudios sobre el control presupuestario. Sin embargo, podemos decir también que, en
general, el estudio pormenorizado de esta técnica no parece haberse adentrado

realmente en el panorama cientifico espafiol.

El Beyond Budgeting se presenta como una técnica desarrollada por HOPE y
FRASER pero carece de verdaderos apoyos en nuestro pais. Frente a ello, la mayor
parte de nuestros autores son mas partidarios del Better Budgeting o del Advanced
Budgeting, puesto que creen todavia en la eficacia del control presupuestario a través de
este instrumento. Tiene sentido que la opinion del campo cientifico espafiol tenga esta
tendencia, pues es afin a la tendencia préctica de gestion presupuestaria en nuestro pais,
como veremos en el apartado 5. Los investigadores espafioles en materia de gestion
presupuestaria hablan del Beyond Budgeting como una solucion propuesta entre muchas
otras y se limitan, en general, a describir las teorias de autores extranjeros sobre esta
practica. Esto tiene su fundamento, probablemente, en que los autores que mas han
hablado del Beyond Budgeting lo han hecho en trabajos en los que estan presentes
encuestas sobre el uso de los presupuestos en nuestro pais por lo que el ambiente que
rodea al investigador espafiol es de casi absoluta dependencia del presupuesto por parte
de las entidades nacionales. Como veremos mas adelante, esta dependencia incluso se
ha venido acentuando en los afios de crisis econdmica hasta confirmar el presupuesto
como herramienta fundamental en nuestro pais corregido por las nuevas teorias,

apoyadas, en este caso si, por autores cientificos espafioles.
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4. La implantacion del Beyond Budgeting a nivel empresarial: un ejemplo

internacional

En el presente apartado se propone un ejemplo de aplicacion del sistema de
gestion Beyond Budgeting frente al control presupuestario tradicional. Para ello, se
consultan diferentes textos que evalGan el desempefio de la compafiia en cuestion que ha
aplicado el mismo en otros paises del mundo. A lo largo de la investigacion realizada en
torno a la idea de la gestion sin presupuestos, han ido apareciendo diferentes compafiias
de renombre que han utilizado este sistema. Asi, se observan empresas de diferentes
lugares de Europa como Borealis (danesa), que abandoné los presupuestos en el afio
1996 centrandose principalmente en la atencion al cliente por medio de la
descentralizacion en la toma de decisiones; o Rhodia (francesa), que basa la estrategia
de su compaiiia en la “cultura del resultado” analizando indicadores clave de la creacion
de valor (LORAIN y URQUIA, 2008). Sin embargo, la compafia elegida, por su
notoriedad dentro del campo del Beyond Budgeting es el banco sueco Svenska
Handelsbanken, que representa el ejemplo paradigmético y pionero a nivel global de la
practica de la gestion sin presupuestos. El objetivo del presente trabajo es la
investigacion de la aplicacion del Beyond Budgeting en la literatura y en la empresa
espafola por lo que ubicar mas ejemplos internacionales excederia del proposito de este
apartado, cuyo Unico objetivo es plasmar el funcionamiento del modelo a nivel practico
en un pais en el que ya estd implantado de forma consolidada en determinadas empresas
(Suecia); para poder aplicar el analisis comparativo entre la situacion internacional y la
nacional. En el ultimo apartado del presente trabajo, se extraen las conclusiones a las

que se llega tras este analisis comparativo.

El Svenska Handelsbanken es la compafiia paradigma en el modelo de gestion
sin presupuestos 0 mas alla del presupuesto. Este banco sueco es uno de los mayores de
los paises escandinavos con mas de 10.000 empleados. En el afio 1970, Jan Wallander,
que hasta entonces trabajaba en el banco de Sundsvallsbanken, llegd a esta entidad
financiera convirtiéndose en Presidente y comenzd a aplicar modelos de gestién
practicados en su anterior compafiia. Asi, una de las primeras medidas del nuevo
ejecutivo fue la descentralizacion de la organizacion. Las sucursales se agruparon en
pequefias unidades de negocio e implementaron un sistema de gestién basado en

beneficios reales, suprimiendo la unidad central de presupuestos del banco.
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La entidad pasé de ofrecer menos rentabilidad a sus accionistas que la
competencia a ser el lider del sector en los paises nérdicos en pocos afios con este
cambio de rumbo en el modelo de gestidn de recursos. ¢ Cual fue el secreto del Svenska
Handelsbanken? Practicamente todos los autores coinciden en que fue consecuencia
directa de la aplicacion del Beyond Budgeting y la descentralizacion a la compaiiia,
aungue como hemos visto, no todos estan de acuerdo con la posibilidad de extrapolar
estos resultados a otras compafiias.

En el afio 2003, Juergen H. DAUM (2003) realiz6 una entrevista al entonces
vicepresidente ejecutivo del Svenska Handelsbanken, Lennart FRANCKE en la que se

desgranaba en parte el funcionamiento de la gestion sin presupuestos de la compafiia.

En la entrevista, FRANCKE afirma que no se puede prescindir del control del
desarrollo econémico de la compafiia por razones obvias y menos aln en una compafiia
con semejante nivel de descentralizacion. Cada unidad se define como un centro de
beneficios (580 sucursales, las oficinas regionales y la oficina central). El sistema de
contabilidad del grupo registra los beneficios y los costes de cada centro de beneficios y

por ello, segin FRANCKE, no es necesario el sistema presupuestario para controlarlos.

La gran aportacién de Wallander en los afios 70 fue cambiar el modelo de
negocio de la compafiia y dirigirlo m&s hacia los clientes, frente al centralismo tipico de
las compafiias del sector en ese momento. De su experiencia anterior descubrié que no
era posible realizar predicciones en un mercado tan complejo por lo que lo més rapido y
facil era no realizar dichas predicciones. Asi, el Presidente, por aquella época, del
Svenska Handelsbanken consider6 que tenia méas sentido gestionar la compafia
atendiendo a lo que realmente estaba pasando en el mercado en vez de atender a lo
presupuestado meses atras, que hacia perder la vision de la realidad a los directivos de la
compafiia que tenian que implementar la politica del Banco aferrados al presupuesto.
Esto restaba flexibilidad a la toma de decisiones. Se predecia un presupuesto a un afo
vista y se esperaba simplemente que se cumpliese el mismo sin atender a los posibles
cambios que se produjeran en el mercado. De este modo Wallander definié el

presupuesto como un “mal innecesario”.

Una de las claves del funcionamiento de esta compafiia es la implantacion de
una cultura corporativa conocida por cada uno de los empleados que trabajan para la

entidad. Han redactado un codigo con las metas que persigue la empresa que todo
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trabajador debe conocer, y esas metas estan encabezadas por el retorno de capital
comparado con el retorno de la competencia en los paises ndrdicos, el principal
indicador del desempefio del banco. A partir de este concepto, la descentralizacion
corporativa echa a andar a partir de los account managers de cada sucursal,
responsables de todo el negocio que genere su sucursal y del trato con sus clientes. El
director local tiene bajo su cargo todas las actividades de marketing con clientes,
adaptdndose a las necesidades de su pequefio mercado atendiendo a la calidad de
servicio esperada por el cliente local. Esto demuestra una flexibilidad que permite a la
compafiia adentrarse en todos los mercados personalizando los servicios prestados al
cliente. No se imponen objetivos desde las oficinas centrales a las sucursales, sino que

son estas las que deciden qué productos necesitan sus clientes y cuéles no.

Tras la cultura corporativa, existe un segundo elemento diferenciador de la
gestion economica del Svenska Handelsbanken: la evaluacion del desempefio. La
oficina central de la entidad evalta ese desempefio en términos relativos, es decir, no se
comparan los logros de la sucursal en el periodo con un presupuesto o0 un objetivo
absoluto marcado previamente sino que, como ya se explicd en el apartado 1 de este
trabajo, se realizan comparaciones con unidades productivas comparables. Para ello, se
utilizan indicadores tanto internos como externos aunque por su fiabilidad y por el
funcionamiento de la compafiia, los mas empleados son los indicadores internos. La red
de sucursales del Svenska Handelsbanken presenta una importancia mucho mayor que
en otros bancos de dimensiones similares por la especial confianza depositada en las

unidades de beneficios (sucursales).

El objetivo de la entidad a nivel global es mantener una tasa de retorno de capital
superior a la media de la competencia. A nivel local, esto se traduce en que las
sucursales deben obtener mayor retorno de capital empleado que sus inmediatas
competidoras locales. Asi, se mide el retorno de capital empleado de las diferentes
unidades de negocio asi como de los diferentes departamentos de la compafiia a partir
de los costes en los que incurren y los ingresos que generan. El ratio mas importante es
el cost-to-income ratio. El banco conoce el ratio de todas las sucursales y de ese modo
se comparan unas oficinas con otras. A partir de aqui, si el ratio es demasiado elevado
en comparacion con la competencia y con otras sucursales, el director de la sucursal
debera responder de ello y entonces se estudiara si es posible ayudarle a mejorar el

desempefio o si, en Gltimo caso, se prescinde de él y se contrata a otro.

19



Por otro lado, no existen numerosos datos disponibles para realizar
comparaciones con las sucursales de la competencia. Pese a ello, la evaluacion
comparativa juega un papel esencial en la evaluacion del desempefio de la entidad
bancaria a nivel global. Es decir, a nivel de las sucursales locales, la comparacion es
realizada entre sucursales del propio banco mientras que al evaluar la gestion de las
oficinas centrales se emplean datos de la competencia (los que sean accesibles) para
confirmar o rechazar el desempefio en el periodo. Un ejemplo de ello es el equipo de
asesoria legal del banco, que afio tras afio compara sus costes y resultados con los

mismos si el servicio estuviese externalizado.

El caso del equipo juridico del Svenska Handelsbanken es especial y merece ser
tratado aparte. Este, como otros servicios de la compafiia, funciona en un régimen de
mercado interno, de tal modo que actla la ley de la oferta y la demanda dentro del
banco. Las diferentes unidades de negocio, o bien las oficinas centrales de banco,
cuando requieran servicios del equipo juridico, estimaran cuanto quieren gastar para el
supuesto de que se trate. La asesoria juridica de la entidad elaborara una oferta para el
departamento que requiera sus servicios a un precio competitivo, que tendra que ser
inferior al que ofrezcan los bufetes de calidad similar en el mercado externo. Para
realizar esta oferta, el area juridica tendra en cuenta los costes en que necesita incurrir y

tendra como objetivo, cubrir sus costes con la oferta presentada.

La cuestion esta en como se gestiona a nivel central todo este proceso, es decir,
cémo controlan los ejecutivos globales una compafiia tan descentralizada. Los 25
principales ejecutivos del Svenska Handelsbanken se reinen todos los meses de manera
informal tras haber recibido los principales datos del negocio y como se han
desarrollado a lo largo del dltimo mes. No hay una agenda cerrada sino que cada uno
expone sus puntos de vista sobre el comportamiento de la compafiia en el periodo. A
continuacion se elabora una lista de recomendaciones que son enviadas a las unidades
de negocio de menor nivel para marcar las necesidades del banco a nivel global. Esto no
elimina la autonomia de las sucursales ni mucho menos sino que les indica algunos
puntos clave que son de interés para alcanzar los objetivos globales. Dicho esto, si en
los datos se observa que una sucursal esta por debajo de lo esperado de ella, se convoca
al director de la misma para que explique los motivos y se le ofrece ayuda para mejorar

el desemperio.
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Lennart Francke asegura que el Beyond Budgeting funcioné en el Svenska
Handelsbanken desde el primer momento y no echaron en falta el presupuesto en
ningin momento puesto que el nuevo sistema empleado era mucho mas efectivo que el
modelo de control presupuestario. Para él, el proceso para abandonar el presupuesto es
simple y sencillo. Sin embargo, considera que el gran reto para el triunfo de la gestién
Beyond Budgeting no es el hecho de abandonar el presupuesto sino la confianza en el
personal en una organizacion descentralizada. Es decir, la clave esta en la certeza de que
si tu le das a tus empleados las herramientas necesarias, conocen cuales son los
objetivos de la compafiia y saben como se va a evaluar su desempefio, haran un buen

trabajo.

Entre el afio 1979 y el 2001, el Svenska Handelsbanken llegd a obtener un
retorno anual total para sus socios o accionistas del 24%, lo que lo situé un 30% por
encima del competidor méas cercano. Entre el afio 1990 y el 2000, las utilidades por
accion alcanzaron un nivel de crecimiento del 11% anual, convirtiendo a la compariia en
una de las entidades bancarias mas rentables del planeta con un ratio coste/utilidad del
45%, siendo el promedio de los bancos internacionales del 60%. El porcentaje de
créditos incobrables resulta minimo, posible consecuencia de la delegacién de la
responsabilidad de autorizacion de préstamos en los empleados de linea del banco
(SMOLJE 2006, 2007). Asi, la compafiia sueca ha demostrado que, no solo es posible la
gestion sin presupuestos sino que, al menos para el sector, circunstancias y volumen de

negocio concreto, es el mejor sistema de gestion.

Como punto final a este apartado, cabe destacar que el comportamiento positivo
del Svenska Handelsbanken en el sector financiero no ha cambiado con la crisis
econdmica (WILSON, 2013). Se puede observar como su expansion global se mantiene
y sigue siendo mencionado como un ejemplo de gestion empresarial, desafiando al
sector bancario de los paises en los que decide entrar. Un ejemplo de ello se ve en su
entrada en el mercado britanico, donde ya compite con los bancos mas importantes del

pais.
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5. La implantacion del Beyond Budgeting a nivel empresarial: el caso de Espaia

5.1. Introduccién metodoldgica

El objetivo del presente apartado es averiguar a qué nivel de implantacion ha
llegado el sistema de gestion denominado Beyond Budgeting por HOPE y FRASER
(2003) en las compafiias espafiolas. Hemos visto que algunos autores critican la
utilizacion de presupuestos y otros matizan claramente su validez en el mundo del siglo
XXI concluyendo que los presupuestos necesitan un uso diferente. Pues bien, el
propdsito en este punto es averiguar hasta qué punto la critica al sistema presupuestario
se ha quedado en la literatura o ha llegado a la préctica del dia a dia de las compafiias
espafiolas. Mé&s concretamente, veremos si la solucion frente a los problemas de los
sistemas presupuestarios tradicionales pasa en las empresas espafiolas por prescindir del
presupuesto o si, por el contrario, éstas prefieren adecuar el sistema presupuestario al

entorno cambiante mejorando la herramienta en lugar de abandonarla de forma radical.

Sobre este tema se han elaborado diferentes estudios en nuestro territorio para
averiguar la realidad de la practica presupuestaria de nuestras compafiias. Nos
acercaremos a estos estudios para conocer los mas recientes datos sobre los sistemas de
gestion implementados en las entidades de nuestro pais. ¢Es el Beyond Budgeting una
filosofia aplicada en Espafia? ;Las empresas espafiolas han dicho no a los presupuestos?
¢Cudles son las razones que han llevado a las compafiias a optar por una u otra forma de
gestion? En las respuestas a estas cuestiones hallaremos la clave para conocer el punto

destacado en el titulo del presente trabajo: “su aplicacion al caso espafiol”.

Vamos a comenzar analizando los resultados de encuestas realizadas a nivel
nacional, para concluir con una encuesta regional que aflade datos a las conclusiones
obtenidas de las encuestas nacionales. Cierto es que un estudio parcial puede resultar
engafoso, pero lo consideramos comparable puesto que en la region analizada, Galicia,
el porcentaje de uso de presupuesto es practicamente idéntico que en la media espafiola
y el desglose de los datos provenientes de esta encuesta regional es sumamente
interesante. El motivo para tener en cuenta este estudio radica en los datos que aporta
sobre las empresas encuestadas, y en el hecho de que nos permite realizar una
comparacion con el resto del mundo en lo referente a los motivos que llevan a emplear

el presupuesto.
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5.2. Estudios sobre la practica presupuestaria a nivel nacional

Los profesores LORAIN, SASTRE y GARCIA DOMONTE (2013), realizaron
dos encuestas en nuestro pais que arrojaron unos datos bastante claros. La primera se
realizo al inicio de la crisis econdémica (2008) y la segunda tras 5 afios (2013). De estos
cuestionarios, estos autores concluyen el presupuesto sigue siendo una herramienta
crucial en la gestion empresarial espafiola, puesto que era empleada por un 96% de
empresas en 2008 y por un 97% en 2013. Las entidades consideran que el presupuesto
ayuda en la anticipacion a los cambios del entorno y en la planificacion estratégica,
permitiendo a las compafiias adelantarse a las posibles oportunidades o amenazas de una

crisis econdmica.

Asi mismo, las empresas han manifestado un cambio en su opinion sobre la
imprevisibilidad del presupuesto. Si en 2008 el 69% consideraba que, debido a la
imprevisibilidad del entorno, no era posible generar unos presupuestos que gozaran de
exactitud; en 2013 el porcentaje se eleva hasta el 85%. En 2008, el 52% de las empresas
pensaban que los presupuestos quedaban rapidamente obsoletos; cifra que en 2013 se

elevd hasta el 64%.

Como respuesta a este aumento de percepcion de imprevisibilidad, las empresas
responden con un aumento de flexibilizacién de los presupuestos. La revision mensual
de los mismos crecié del 33% al 42%, la posibilidad de realizar modificaciones
presupuestarias pasé del 44% al 63% y la obtencion de recursos adicionales para
enfrentar las situaciones imprevistas se incrementd del 54% al 70%. Asi, el
comportamiento de las compafiias espafiolas ante la imprevisibilidad del entorno
coincide con la opinion de la mayor parte de los académicos del pais. Frente a las
teorias que abogan por la supresion de esta herramienta, la practica presupuestaria
empresarial se ha decantado por la flexibilizacion del instrumento para aumentar su
utilidad.

El estudio realizado por los profesores FERNANDEZ FERNANDEZ vy
RODRIGUEZ RIVERO (2012) abarcé 135 empresas de gran tamafio dentro de nuestro

pais y conforma un andlisis detallado de la practica presupuestaria nacional en este tipo
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de compafiias. No se pretende, en el presente estudio, desmenuzar cada dato del citado
estudio puesto que sobrepasaria el propdsito de esta investigacion. Sin embargo vamos a

centrarnos en los datos mas relevantes del mismo para obtener conclusiones.

Estos autores (FERNANDEZ FERNANDEZ y RODRIGUEZ RIVERO, 2012)
demostraron hasta qué punto el presupuesto es una herramienta Util en las empresas
espanolas. El 79,7% de las compafiias objeto de estudio relacionaban estrechamente la
estrategia empresarial con el sistema presupuestario de la compafiia. Asi mismo, un
84,9% afirmaba que los presupuestos eran fundamentales para lograr alcanzar los
objetivos estratégicos de la entidad. ElI 88,6% afirmaba que las revisiones

presupuestarias periddicas eran una practica habitual en la compafiia.

Uso de sistemas presupuestarios en
empresas espanolas.
m ABB
M Sistema tradicional
Sistema tradicional

perfeccionado

H Beyond Budgeting

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta realizada por Fernandez Fernandez y Rodriguez Rivero (2012)

Como dato méas importante en lo que se refiere al objeto del presente trabajo,
solo el 2,2% de las compaiiias consultadas hacian uso del Beyond Budgeting como
sistema de gestion frente a un 22% que utilizaban un sistema presupuestario
perfeccionado, un 63,7% que empleaba un sistema presupuestario tradicional y un
11,9% que afirmaba emplear como modelo de gestidn el Activity Based Budgeting. A lo
largo de su trabajo, estos autores demuestran el peso del presupuesto como herramienta
de gestion en las empresas espariolas con datos sobre su utilizacion y el aumento de su

importancia.

De este modo, se observa como, en nuestro pais, el presupuesto ha aumentado su

atractivo en los afios de crisis y se ha convertido en una herramienta cada vez mas
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empleada, siendo las empresas espafiolas mas partidarias de mejorar la préactica
presupuestaria que de tomar la dréstica decision de prescindir del presupuesto como
hizo el Svenska Handelsbanken.

5.3. Breve nota sobre un estudio regional: el caso gallego

A nivel parcial, GONZALEZ SANCHEZ y otros (2013), realizaron un estudio
sobre el uso de los presupuestos en empresas gallegas y los resultados que alcanzaron
en su investigacion son cuando menos extremos en cuanto al peso de los presupuestos
en esta region. En esta obra, vienen a sefialar la cuasi nula aplicacion del Beyond
Budgeting como modelo de gestion en las empresas gallegas. Realizaron una encuesta
entre empresas para averiguar qué porcentaje de las mismas utilizaban los presupuestos
en su gestion. El resultado fue un dominio mayoritario, e incluso podriamos decir casi

unanime, de los presupuestos con niveles cercanos al 100% (en torno al 96%).

En opinion del autor del presente estudio, se pueden destacar dos cuestiones
esenciales de la encuesta realizada por los autores antedichos. Por un lado, destacamos
las razones que llevan a utilizar los presupuestos y por otro, la localizacion por
antiguiedad, sector, tamafio de empresa, etc; de las pocas empresas que han prescindido
de los mismos. En el primer caso, cabe destacar que las razones mas alegadas para

mantener el uso de los presupuestos son:

- Para evaluar los resultados obtenidos: El 97,06% de las empresas gallegas
admiten este motivo como uno de los principales.

- Como herramienta de planificacién: 82,35%.

- Parainvolucrar a la gerencia con los objetivos de la compafiia: 79,41%.

- Para motivar: Entre el 70% y el 90%.

En cuanto a los distintos tipos de empresas, esto nos sirve para situar los sectores en
los que la gestién sin presupuestos ha tocado levemente el panorama. Asi, en lo
referente a la antigiedad de la empresa, se observa que el 33% de las empresas que han
estado activas durante “entre 61 y 80 afios” han prescindido de los presupuestos,
mientras que su uso en el resto de empresas es mas generalizado. Hablando de la edad
del gerente, podemos ver que en el grupo de los gerentes en un intervalo de edad entre
31 y 50 afios, alrededor del 4% ha prescindido de los presupuestos mientras que los

demas grupos de edad han utilizan el presupuesto en su totalidad. También se repite esta
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cifra cuando hablamos de estudios del gerente, pues el 4% anterior se presenta sélo en
aquellos gerentes con nivel de educacién de licenciatura o superior. Es cierto que ambos
grupos de gerentes, por edad y por estudios, representan la mayoria de la muestra, por lo
que los datos en otros intervalos pueden resultar mas refutables. En lo que respecta a la
estrategia de la compafiia, hay un 58,82% que no se declaran ni en “liderazgo en costes”
ni en “diferenciacion del producto”, pero es en este 58,2% en el que se encuentra el
100% de las empresas sin presupuestos. Por Gltimo, cuanto mas internacionalizada se

encuentra la empresa, mayor es el uso de presupuestos.

5.4. Comparativa con datos globales

Frente a los datos observados tanto a nivel nacional como a nivel regional dentro
de nuestro pais, resulta relevante a cuanto ascienden las cifras de abandono de los
presupuestos a nivel global. Asi EKHOLM y WALLIN (2000) llegan al dato de que el
14,3% de las compafiias encuestadas en el estudio que realizaron estan en proceso de
abandonar los presupuestos o ya han efectuado tal accion y trabajan sin presupuestos.
Este dato nos lleva a pensar que el abandono de presupuestos es una practica mas
empleada en el resto del mundo y nos hace buscar los motivos por los cuales el Beyond
Budgeting no ha alcanzado el mismo éxito a nivel nacional en Espafia que en el resto del

globo.

Desde el punto de vista del autor del presente trabajo, el principal motivo, tras
leer los diferentes estudios realizados sobre la materia, radica en el elemento humano de
la compafiia y la percepcion que de éste tienen los directivos encargados de la toma de
decisiones. Sostenemos esta tesis por la respuesta dada por los gestores de las diferentes
compafiias, tanto a nivel global como a nivel nacional, en lo referido a los principales

motivos de uso del presupuesto.
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Empresas que utilizan el presupuesto
como elemento motivador

Espafia

Global

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En este sentido, se les plantean a los gestores diferentes motivos que pueden
tener para emplear el presupuesto como herramienta de gestion. Dentro de estas razones
se especifica la motivacion a los empleados. Pues bien, en los estudios realizados a
nivel nacional y regional en nuestro pais, el porcentaje de compafiias que emplea el
presupuesto como herramienta motivadora para los trabajadores se sitta entre el 70% y
el 90%. En cambio, pasando a los estudios realizados por EKHOLM y WALLIN, el
porcentaje de compafiias que hacen uso del presupuesto para alcanzar el objetivo

motivacional se reduce al 39%.

De esto podemos concluir que en las compafiias espafiolas se considera que el
uso del presupuesto y de los objetivos que de él derivan, ayudan a la motivacion de los
empleados de forma especial y provocan un aumento en la productividad de los

mMismos.

A nivel més psicoldgico y emocional, no cabe duda de que el abandono de los
presupuestos requiere una confianza plena en los trabajadores de niveles mas bajos de la
jerarquia empresarial como individuos capaces de ejecutar la estrategia global
corporativa. Uno de los requisitos para pasar a un sistema de gestion sin presupuestos o
Beyond Budgeting es la descentralizacion corporativa y la transmisién de las facultades
de toma de decisiones a las diferentes sucursales o a los diferentes departamentos. La
consecucion de los objetivos empresariales pasa, de este modo, por las manos de mas
personas en las que hay que confiar. En Espafia, tanto por el sistema educativo como
por la tradicion empresarial, la evolucion de las compaiiias hacia modelos mas

descentralizados y hacia jerarquias mas horizontales se produce de forma mas lenta que
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en los paises de nuestro entorno y ello explica la dificultad que en una cultura asi tiene

el prescindir del presupuesto como herramienta de gestion.

Esté claro que los presupuestos generan unos objetivos a corto plazo concretos y
alcanzables, que pueden motivar a los empleados a conseguirlos por medio de bonus u
otro tipo de retribucidon variable en caso de que, en efecto, éstos se logren. Frente a ello,
al trabajar sin presupuestos, como en el caso del Svenska Handelsbanken, los objetivos
se diluyen en un gran objetivo comdn de mejorar las cifras de la competencia o de otros
departamentos. Esto puede provocar una alta motivacién en los trabajadores, cuyo
objetivo es, directamente, trabajar al mayor nivel posible; o bien puede tener un efecto
adverso, si los trabajadores no ven claro el objetivo perseguido y se frustran por el
camino. Este problema del Beyond Budgeting podria solucionarse por medio de
revisiones periddicas en un plazo corto que provocasen el pago de incentivos en
intervalos de tiempo reducidos. Sin embargo esto no eliminaria la incertidumbre

provocada por la falta de conocimiento del objetivo concreto que se persigue.

El papel de la toma de decisiones se ve reducido en nuestro pais a los puestos
mas altos de la jerarquia a través del presupuesto, que se reparte posteriormente entre
los empleados. Esto hace que los empleados se sientan menos participes de la estrategia
global de la empresa puesto que sus objetivos estan completamente delimitados y podria
decirse que estan incluso aislados del resto de la compaifiia, de tal modo que el
cumplimiento del presupuesto del departamento se erige como objetivo Gltimo del
trabajador. Esto provoca una limitacion de la mirada del trabajador en la compafiia, que
no es participe de los logros de ésta méas alla del cumplimiento de la dotacion

presupuestaria de su departamento.

5.5. Una nueva linea de investigacion

Fruto del desarrollo que acabamos de realizar, obtenemos una nueva cuestion
que puede ser objeto de investigacién. La gran pregunta que debemos hacernos es ¢es
diferente el trabajador espafiol o es diferente la percepcién que de los trabajadores tiene
el empresario espafiol? En la respuesta a esta pregunta esta la clave para justificar o no
el escaso exito del Beyond Budgeting en nuestro pais. Habria que realizar un estudio
sobre el comportamiento de los empleados en una organizacion, testando hasta qué
punto éstos son leales a los objetivos perseguidos por la empresa y si los sienten como

propios. Asi mismo habria que comprobar hasta qué punto esos empleados estan
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capacitados para asumir funciones directivas. Una vez comprobado esto, en el caso de
que lealtad y capacidad sean negativas de cara a la delegacion habria que estudiar si esta
es una causa o una consecuencia de la falta de descentralizacion organizacional en
Espafia. Asi, justificariamos el escaso éxito del Beyond Budgeting en el hecho de que
los empleados no estdn lo suficientemente capacitados para implementar una
descentralizacion de la toma de decisiones en las compafiias. De lo contrario, si se
demuestra que los empleados son leales a la empresa y estan capacitados para asumir la
delegacion de responsabilidades, habria que centrar el estudio en el origen de la falta de

confianza que lleva a los empresarios a no optar por este modelo de gestion.

Esta linea de investigacion puede resultar de gran interés, y alna los campos de
la gestion presupuestaria y el comportamiento organizacional; relacionando las
herramientas del management, directamente, con la capacidad de liderazgo y el

comportamiento de los empleados.
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6. Conclusiones

Cierto es que el presente apartado ya ha venido anticipado por alguna conclusion
mencionada en apartados anteriores. Sin embargo, en este apartado final, nos centramos
en las conclusiones obtenidas en el conjunto del trabajo. A su vez, dividiremos la
exposicion de este ultimo punto en dos partes. En primer lugar, trataremos el tema de la
aplicacion del Beyond Budgeting, sosteniendo la argumentacion en el caso del Svenska
Handelsbanken expuesto en el apartado 4. Posteriormente analizaremos la literatura
expuesta en el apartado 3 y la pondremos en relacion con el apartado 5 para emitir la
conclusion final sobre el caso espafiol en el abandono de los presupuestos como

herramienta de gestion de las empresas.

6.1. La aplicacion del Beyond Budgeting v sus limites

Pues bien, respecto a la aplicacion del Beyond Budgeting explicada con el
ejemplo del banco sueco antedicho, el andlisis de la cuestion nos lleva a plantearnos
algunas cuestiones sobre la gestion sin presupuestos. Como idea inicial, cabe destacar
que uno de los pilares para el funcionamiento del sistema Beyond Budgeting es la
constante comparacion con datos de otros departamentos y con datos de la competencia,
haciendo especial hincapié en el retorno de capital. De este modo, consideraremos que
el desempefio de una sucursal o departamento es positivo cuando provoca un retorno
mayor que otras sucursales o departamentos o que provoca un retorno mayor que el
obtenido por la competencia. Lo que ocurre es que, con este sistema, no se llegan a
abandonar los presupuestos propiamente dichos. Esto es asi porque los objetivos no
estan marcados por presupuestos prefijados sino que vienen marcados por la superacion
a la competencia o a otras sucursales, pero olvidamos que la contabilidad analitica sigue

siendo una herramienta de gestion muy Util en estas circunstancias.

La alta direccion de la compafiia no plantea objetivos concretos y precalculados
sino que otorga libertad a las sucursales o departamentos para tomar decisiones propias
segun se comporte el mercado pero atendiendo siempre a que tienen que mejorar a sus
comparieros y a la competencia. Asi, la toma de decisiones desciende a niveles mas
bajos de la jerarquia organizacional pero eso no implica que la decisién no deba ser
tomada. Los directores de las sucursales deben plantear unos objetivos dentro de su
oficina que deben ser cumplidos para lograr el objetivo de superar a la competencia o a

las demas sucursales. Estas decisiones ultimas se van a apoyar en la contabilidad
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analitica, en el analisis de resultados pasados y en el estudio del mercado en el que la
sucursal se mueve. Para ello serd necesario conocer los propios resultados pasados
derivados del anterior desempefio y conocer el comportamiento de las otras sucursales y
de la competencia. Sucede, entonces, que los directores de las sucursales plantearan un
pseudopresupuesto para gestionar la oficina basandose en los conocimientos que tienen
de los competidores, tanto internos como externos, de su sucursal. A nivel externo,
presuponemos que las otras compariias emplean presupuestos (dado que la mayor parte
de las empresas en todo el mundo hacen uso de la herramienta), por lo que
indirectamente estamos empleando los presupuestos de otras compafiias para alcanzar el
objetivo: mejorar los resultados de los competidores, es decir, mejorar su presupuesto.
Al principio del periodo de evaluacién, en la sucursal se plantearan unos objetivos
concretos para lograr actuar mejor que las unidades de negocio comparadas, y €s0s
objetivos seran unos presupuestos modernos, actualizables, pero finalmente existiran. Y
ello es asi porque de lo contrario llevariamos la descentralizacion al absurdo, otorgando
libertad de gasto e ingreso al Ultimo empleado de la entidad. Por tanto, en nuestra
opinién, no estamos hablando tanto de una gestion sin presupuestos sino de una
descentralizacion del presupuesto corporativo. En este sentido, el Beyond Budgeting
aplicado por el Svenska Handelsbanken podria denominarse “Devolved Budgeting” o
“Descentralized Budgeting”. En este sentido, esta técnica se acercaria mas a las formas
modernas de presupuestacion pero haciendo especial hincapié en la necesidad de
delegar la capacidad de toma de decisiones a niveles mas bajos de la jerarquia
empresarial o bien plantear jerarquias méas horizontales, que permitan la participacion de
los empleados en la decision final de la capacidad de ingreso y gasto de la compafiia
atendiendo a las circunstancias concretas de los pequefios mercados a los que cada una

de estas unidades de negocio se dirigen.

Por otro lado, parece claro que la idea del Beyond Budgeting no es aplicable a
empresas de pequefio tamafio. Y ello es asi porque las inversiones necesarias para
abandonar el presupuesto y descentralizar una compafia s6lo son sostenibles en
empresas en las que el coste ahorrado con el abandono de presupuestos se elevado
(LORAIN vy otros, 2013). Pero ademas, una de las fuentes principales para evaluar el
desemperfio de una unidad de negocio en una empresa que se gestiona sin presupuestos
son los comparadores internos, esto es, las otras unidades de negocio de la misma

compafiia. Esta claro que una compafia de reducido tamafio no tiene datos suficientes
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como para evaluar a cada unidad de negocio simplemente viendo otras unidades de
negocio propias (para empezar, porque debe tener mas de una). E incluso podriamos
decir, amparandonos en el argumento de que el Beyond Budgeting es una
descentralizacion del presupuesto, que no tendria sentido ninguno su aplicacién en una

compafiia en la que la descentralizacién no tiene recorrido por su minimo tamafio.

El Gltimo punto que parece destacable de la forma de gestién empleada por el
Svenska Handelsbanken es el funcionamiento del servicio juridico del banco. Presentan
como un modelo sin presupuestos lo que a todas luces es un sistema presupuestario
basico de contabilidad analitica. La asesoria juridica del banco presenta un presupuesto
al departamento que requiere su ayuda legal que debe ajustarse al precio de mercado y
que compite directamente con los precios ofrecidos por los bufetes de abogados que se
mueven en el mismo nivel de calidad en sus servicios. Esta es la forma que tiene la
contabilidad analitica de tomar la decisién de si compensa mantener una linea de
produccidén o si, en oposicion, es preferible acudir a la externalizacion de esa linea de
produccion o servicio. Para ello, se emplean datos como el margen de cobertura y el
punto muerto para llegar a la conclusion de si resulta rentable producir un determinado
bien u ofrecer un determinado servicio o si por el contrario es mas adecuado acudir al
apoyo de una empresa externa. En este sentido, se demuestra de nuevo que este modelo
de gestion, aunque llamado “sin presupuestos” no termina de abandonar del todo esta
figura, puesto que es la base para gestionar un patrimonio limitado. Nos reiteramos,
pues, en la denominacion de “devolved budgeting” o “descentralized budgeting” puesto

gue nos parece mas adecuado para el caso que tratamos.

6.2. El caso espaiol

Del analisis de la situacion espafiola tanto a nivel cientifico-tedrico como a nivel
practico, se desprende una clara dependencia del presupuesto como herramienta de
gestion en las compariias espafiolas y una clara defensa del mismo por parte de los
investigadores en la materia. Fruto de la lectura de los diferentes trabajos sobre el tema,
cabe pensar que, como en el caso internacional, fue primero la practica y luego la teoria.
Es decir, a nivel internacional hablamos de un banco sueco pionero en el modelo de
gestién sin presupuestos cuyo sistema ha demostrado ser valido, al menos, en el caso
concreto. De esta experiencia y de otras experiencias de diferentes compaiiias, autores

como HOPE y FRASER (2003), dieron nombre a la tendencia y comenzaron a

32



investigar sobre la gestion sin presupuestos. Del mismo modo, en Espafia, fruto del
interés internacional por dar solucién a los problemas del sistema presupuestario
tradicional, se comenzd a investigar sobre el uso o desuso del presupuesto en las
compafiias de nuestro pais. Estas investigaciones han venido demostrando que los
empresarios espafioles siguen considerando que no pueden prescindir de este
instrumento para llevar a cabo la gestion y el control de sus compafiias. Tras estas
conclusiones, los autores espafioles se decantan por los sistemas mas implantados en el
pais como el rolling forecasting, que se presentan como formas de superar los defectos

del presupuesto sin llegar a prescindir de él.

Asi  mismo, consideramos, como hipétesis, que la respuesta a este
comportamiento por parte de las empresas puede responder a motivos mas historicos
que la simple desconfianza en la capacidad de los empleados de cumplir unos objetivos
estratégicos sin presupuestos, como ya afirmabamos en el apartado anterior. No cabe
duda que la historia de un pueblo marca claramente el comportamiento de sus
individuos en todos los aspectos de la vida. En lo referente a la gestion de los negocios,
Espafia siempre se ha mostrado méas conservadora que sus vecinos del norte. En general,
esto se viene explicando por la diferencia entre la cultura emprendedora, que tiene su
origen en la reforma protestante que colocd a Inglaterra y a los Paises Bajos en una
situacion puntera en la economia mundial, frente a la cultura conservadora y no
buscadora del beneficio propia de los paises con una cultura cat6lica en la que
aprovecharse de la necesidad del préjimo para sacar ventaja econdmica estuvo mal visto
hasta hace relativamente poco. Fruto de esta vision del mundo, las empresas espafiolas,
gestionadas por lideres y gestores del mismo origen, tienden a evitar movimientos
excesivamente radicales en la gestion de sus negocios que puedan provocar cambios
excesivos en los aparatos productivos y que generan un alto nivel de incertidumbre. La
relacién entre el protestantismo y la mentalidad capitalista ya fue puesta de manifiesto
por WEBER (1905).

A nivel legal, el paradigma del freno al emprendimiento en la sociedad espafiola,
se encuentra en el articulo 1911 de nuestro Cddigo Civil, en la Illamada
“Responsabilidad Patrimonial Universal”. Por este articulo, se declara que las personas
responderan de sus deudas con todos sus bienes presentes y futuros. Este sistema de
gestion del riesgo, golpea duramente a aquellos emprendedores que se equivocan y evita

las segundas oportunidades en el mundo de los negocios en nuestro pais. Tenemos que
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llegar a las nuevas propuestas del afio 2015 para ver plantearse en las camaras
parlamentarias de nuestro pais la llamada “ley de segunda oportunidad”, que matizaria
el articulo 1911 del Codigo Civil para incentivar la inversion de los ciudadanos en
nuevos negocios. Esta aversion al fracaso provoca comportamientos conservadores con
un inferior nivel de riesgo que a su vez permite un menor nivel de beneficios. Dentro de
esto se enmarca la situacion en la gestion de los negocios, en la cual tomar una decision
como abandonar los presupuestos supondria un riesgo de fracaso que el empresario
espafnol no puede asumir dentro de su cultura. La influencia de la normativa sobre
responsabilidad patrimonial universal y la legislacion concursal en la aversion al riesgo
de la sociedad espafiola ha sido mencionada por algunos autores (CUENA CASAS,
2014). De todos modos, hay que destacar que esto justifica el comportamiento global de
los ciudadanos del pais en relacion con el riesgo, pero no justificaria tanto la situacion
concreta de las empresas espafiolas, puesto que funcionan en un régimen de limitacion

de la responsabilidad.

Habria que mencionar, también, los factores ya sefialados por LORAIN vy otros
(2013) cuando afirman que la gestion sin presupuestos no puede ser extrapolable a
cualquier compafiia, puesto que hay que atender al sector economico al que pertenece la

misma y al volumen de negocio que presenta.

Por ultimo, haremos un alegato en favor de la gestion Beyond Budgeting. Cierto
es que el presupuesto sigue siendo una herramienta Gtil, pero como veniamos sefialando
anteriormente, el Beyond Budgeting, al menos en la practica, no llega a eliminar las
herramientas de control de la contabilidad analitica. Finalmente, lo que viene a proponer
esta técnica es la descentralizacion de los mecanismos de control, dando mayor
protagonismo a aquellas unidades de negocio de menor tamafio que se enfrentan en el
dia a dia con los clientes, es decir, con la fuente de ingresos de la compafia. No
podemos negar que las personas que tratan directamente con el cliente conocen mejor
sus necesidades que, ademas, pueden ser variables de un lugar a otro. Por ello,
consideramos que la expresion “Devolved Budgeting” o Descentralized Budgeting”
como forma de expresar la idea de Beyond Budgeting puede ser mejor recibida en
Espafa. La idea esta en confiar en los niveles mas bajos de la jerarquia organizacional
otorgando a estos la capacidad de la toma de decisiones en los presupuestos. Este gesto
cumple cuatro funciones de extraordinaria importancia. En primer lugar, se satisface la

necesidad empresarial de adaptacion al entorno cambiante por medio de una gestion
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mas cercana a los cambios sociales que afectan a la poblacion de modos distintos en
diferentes lugares. En segundo lugar, se provoca un mejor trato al cliente de la
compafiia, que se convierte en el origen ultimo de las decisiones de la empresa. Si los
clientes comienzan a actuar de forma distinta, los gestores de las sucursales cambiaran
su forma de gestion para adaptarse a esas nuevas necesidades y ello redundara en una
percepcion positiva del servicio prestado por los empleados, generando unos clientes
satisfechos. En tercer lugar, este sistema favorece una estrategia basada en un aumento
del retorno de capital. En vez de centrarnos en datos parciales, como son los costes en
los que incurre un departamento o sucursal, acudimos directamente al valor generado
para el accionista, dato que refleja con mas veracidad el buen funcionamiento de la
entidad. Finalmente, al delegar las responsabilidades, estamos generando un incremento
sustancial en el factor motivacional de los trabajadores. Si éstos perciben que sus
responsabilidades aumentan y que la toma de decisiones les es delegada, seran
conscientes de un aumento de la confianza que sus superiores tienen en ellos y, a su vez,
lograra hacerlos participes de la gestion estratégica global de la compafiia de tal modo
que el empleado se sentira parte fundamental de la empresa, tomando las victorias

corporativas como victorias propias.
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ANEXO |

Glosario de términos

ABB
Activity Based Budgeting. Sistema de elaboracion de presupuestos que parte de las ideas del
Activity Based Costing para fabricar esta herramienta., 8, 16, 37
ABC
Activity Based Costing. Es una metodologia de gestion de costes que identifica las actividades
de una organizacién y asigna el coste de cada una de esas actividades a todos aquellos
productos y servicios que se benefician de ella, atendiendo al consumo real., 8, 16, 37
ABM
Activity Based Management. Sistema de gestion que parte de las ideas desarrolladas por el
sistema de costes ABC, llevando a cabo un andlisis de la cadena de valor que puede

mejorar las decisiones estratégicas y operacionales de una organizacion., 8, 37

B

BBRT
Beyond Budgeting Round Table. Organizacién fundada y liderada por los profesores Jeremy
Hope y Robin Fraser que tiene por objeto extender los principio de la gestion sin
presupuestos., 4, 7
Beyond Budgeting
Sistema de gestion que prescinde de los presupuestos como herramienta a través de una
descentralizacion de la toma de decisiones., iii, iv, 1, 2, 4, 5, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16,
17,18, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 34, 36, 37
Borealis
Empresa petroquimica austriaca que actualmente se ha convertido en el segundo productor
mundial de polietileno y polipropileno., 4, 15, 17
Budgetary Slack
Practica presupuestaria, considerada antiética, que consiste en sobreestimar los costes o
subestimar los beneficios con el objetivo de hacerlos mas alcanzables y posibilitar el cobro

de un incentivo por la persona obligada a cumplirlos., 6, 37
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CMI
Cuadro de Mando Integral. Sistema de administracion creado por Robert Kaplan y David
Norton, que va mas alla de la perspectiva financiera y atiende a los activos intangibles de la
empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones de los empleados, etc.)
como fuente de ventaja competitiva., 8, 16
Contabilidad analitica
Es un sistema de informacion contable destinado a cubrir las necesidades de la direccion
acerca de la gestion empresarial. También se puede definir como aquel sistema de
informacién que capta, mide y representa el flujo interno de valores dentro de la empresa,

para evaluar la eficiencia y la eficacia de la gestion., 30, 31, 32, 34

F

Fracking
Palabra inglesa para definir el sistema de fracturacion hidraulica empleado para la extraccién

de gas y petroleo del subsuelo., 9

Gestion
Realizacion de las diligencias conducentes al logro de un negocio. En contabilidad analitica,
se habla de la gestion presupuestaria como la planificacion y control del desempefio de una
compafiia en cuestiones financieras., iii, 1, 2, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 37

IPC
indice de Precios de Consumo. Indicador calculado por el Instituto Nacional de Estadistica
que mide la evolucién del conjunto de precios de los bienes y servicios que consume la

poblacion residente en viviendas familiares en Espafia., 6, 9

R

Rhodia

Empresa quimica francesa adquirida por Solvay Group en septiembre de 2011., 15, 17
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Rolling Forecasting
Es un sistema de presupuestacién que consiste en la elaboracion de sucesivas previsiones
presupuestarias en las que el periodo analizado se mantiene constante de tal modo que, si
se realizan previsiones presupuestarias cada mes, en cada una de ellas se desarrollan los 12

meses siguientes., 8, 10, 16, 33

Stakeholders
Es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra “Strategic
Management, A Stakeholder Approach” (Pitman, 1984), para referirse a «quienes pueden
afectar o son afectados por las actividades de una empresa». El concepto incluye a los
clientes, proveedores, accionistas, entidades financieras e incluso a la poblacion de los
lugares en los que la empresa produce., 6
Statoil
Es la mayor empresa petrolifera noruega y uno de los mayores abastecedores de petroleo
crudo del mundo., 15
Svenska Handelsbanken
Banco sueco pionero en la practica del Beyond Budgeting como sistema de gestion., iii, 1, 2,
3,4,7,15,17, 18, 19, 20, 21, 25, 28, 30, 31, 32, 36

\Y

Volvo
Empresa sueca fabricante de vehiculos industriales y equipamiento de construccion, famosa

también por su filial fabricante de automoviles., 4
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