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Resumen En los negocios de la construccién civil es
usual enfrentarse con la légica del presupuesto que se rela-
ciona exclusivamente a la ejecucién de la obra, pero ignora
el instrumental presupuestario en el contexto de las ope-
raciones empresariales. Al apropiarse de ese escenario, el
estudio contrasta el modelo beyond budgeting en un campo
empirico empresarial para responder hasta qué punto el
beyond budgeting reduciria el diletantismo de la planeacién
y el control presupuestario de las actividades propias de las
empresas constructoras. El marco temporal correspondié
aveinte meses entre 2012 y 2014. Como opcién metodo-
légica se adopt6 el estudio de caso. La eleccién de la uni-
dad empresarial se dio en funcién de la facilidad de acceso
a los datos. De conformidad con el disefio del estudio, se
utilizaron la entrevista semiestructurada y la observacién
participante. El registro de los datos se concret6 por medio
de un bloque de apuntes que, tras una revision critica, se
insertaron en un modelo computacional y se confrontaron
con el contenido teérico y con las bases de reflexién obte-
nidas a partir de la simulacién. Dada la realidad del objeto
de campo, el estudio arroja dudas sobre el uso de todos los
principios que subyacen en la implementacién del modelo

de beyond budgeting.

Palabras claves Beyond budgeting; plan presupuesta-

rio; gestién presupuestaria; empresa de construccién civil
Cédigo JELM 41

Beyond Budgeting in Civil Construction
Companies

Abstract In the civil construction business it is com-
mon to face a budget logic exclusively related to the perfor-
mance of the works, ignoring the budget standards in the
context of corporate transactions. By making this scenario
our own, this study contrasts the beyond budgeting model
in a corporate empirical context to answer to what extent

beyond budgeting would reduce the delays in planning and

budget control of activities typical of construction compa-
nies. The time framework corresponded to twenty months
between 2012 and 2014. We opted for case study as our
methodological option. The choice of corporate unit was
made on the basis of ease of access to data. We performed
semi-structured interviews and participant observation, in
agreement with the design of the study. Data recording was
performed by means of a block of notes that, after critical
review, were inserted in a computational model and com-
pared to the theoretical content and the reflection basis
obtained from the simulation. This study renders doubts
about the use of all principles underlying the implementa-
tion of the beyond budgeting model given the real nature of

the field subject matter.

Keywords Beyond budgeting; budget plan; budget ma-

nagement; civil construction company

Beyond Budgeting nas empresas de
construcao civil

Resumo Nos negécios de construgio civil é usual ter a
ver com a légica do orgamento no que diz respeito a exe-
cugdo da obra exclusivamente, mais ignora o instrumen-
tal orgamentdrio no contexto das operagées empresariais.
Apropriando-se este cendrio, o estudo contrasta o modelo
beyond budgeting num campo empirico empresarial para
responder em que medida o beyond budgeting reduziria o
diletantismo do planejamento e controlo orgamentario das
atividades proprias das empresas construtoras. O marco
temporal correspondeu a vinte meses entre 2012 e 2014.
Como opgdo metodoldgica foi adotado o estudo de caso. A
sele¢do da unidade empresarial deu-se em fung3o da facili-
dade de acesso aos dados. Segundo o desenho do estudo, foi
utilizada a entrevista semiestruturada e a observagao parti-
cipante. O registo de dados concretou-se através de um blo-
co de notas que, ap6s revisdo critica, foram inseridas num
modelo computacional e confrontadas com o contetdo
tedrico e as bases de reflexdo obtidas a partir da simulago.

Dada a realidade do objeto de campo, o estudo langou davi-
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das sobre o uso de todos os principios que subjazem na im-

plementag¢do do modelo de beyond budgeting.

Palavras-chave Beyond budgeting; plano orcamenté-

rio; gestdo orgamentdria; empresa de construgao civil

Introduccion

El rol del gestor es el de organizar el futuro
préximo. Esto significa anticipar acciones por
medio de escenarios. Y en lo que concierne a
esas actividades es imprescindible preservar la
naturaleza factible en el sentido de internali-
zar la consistencia de las variables elegidas para
evitar el ambiente irreal.

El presupuesto es un instrumento de ges-
tién cuya implementacién busca rescatar el
futuro préximo de las operaciones de los nego-
cios. No se puede negar el reto implicito. De
ahi que tantos planes presupuestarios se consi-
deren costosos, lentos y con resultados que lle-
gan al limite de la inutilidad, como bien insinta
Niels Pflaeging (2009). Para él, el Beyond Bud-
geting (BB) es un modelo de gestién que susti-
tuye la burocracia por el liderazgo; las rdenes
dadas de arriba abajo por el empowerment; y las
estructuras organizacionales jerarquicas y cen-
tralizadas por redes autogestionadas. Su imple-
mentacién significa un cambio profundo para
casi todas las organizaciones, pues este repre-
senta un nuevo modelo mental para el mundo
de la gestién. Es, en rigor, una tecnologia de
gestién de cambio.

Vale mencionar la influencia de Tom Peters
(1982) sobre Niels Pflaeging (2009), cuando
destaca que el cambio en el ambito de las orga-

nizaciones no significa implementar siempre

herramientas nuevas, sino desarrollar y probar
cosas nuevas y mejorar practicas ya existen-
tes. Como empresarios, ejecutivos y personas
comunes, se requiere renunciar de forma con-
secuente a las précticas, a los rituales y a los
hdbitos que ya no funcionan. Es renunciar de-
liberadamente a aquello que no esta ajustado
a la nueva era de la economia basada en el co-
nocimiento. El autor insiste en el liderazgo y
en la gestién como mecanismos para empezar
a “desaprender”, es decir, librarse de rituales y
practicas tradicionales.

Teniendo en cuenta la opinién de Jack
Welch (2005), la elaboracién de presupues-
tos es la mas ineficiente de todas las practicas
gerenciales y, en la mayoria de los casos, las
empresas logran el éxito, pese a su planeacién
financiera, no gracias a ella. Michael C. Jensen
(2002) focaliza el proceso de elaboracién de los
presupuestos corporativos como una anécdota.
Consume un tiempo absurdo de los ejecutivos
y los fuerza a pasar por interminables y aburri-
das reuniones y tensas negociaciones. Anima a
los gerentes a mentir y engafiar —al despreciar
objetivos y sobrevalorar resultados—y los pe-
naliza cuando dicen la verdad. Convierte deci-
siones comerciales en elaborados ejercicios de
juego. Transforma colegas de trabajo en rivales,
pues crea desconfianza y mala voluntad. Y crea
incentivos distorsionados, lo que lleva a que las
personas actiien de forma contraria a los intere-
ses de la empresa en que trabajan.

En los negocios de la construccion civil es
usual enfrentarse con la légica del presupues-
to que relaciona exclusivamente a la ejecucién
de la obra, pero ignora el instrumental presu-

puestario en el contexto de las operaciones em-
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presariales. Pocos sectores son un termémetro
tan claro de la situacién econémica de un pais
como la construccidn civil, y en Brasil, los re-
sultados mds recientes de la economia mues-
tran que las constructoras han tenido poco qué
celebrar entre 2011y 2013. En 2010, el sector
tuvo un crecimiento chino, al avanzar 11,6%.

A partir de ahi se fue deteriorando y cerr6 con
3,6% en 2011, 1,4% en 2012y 1,6% en 2013. Es
decir, comenz6 a crecer menos que el Producto
Interno Bruto, PIB (América Economia Intelli-
gence, julio de 2014). Al apropiarse de ese es-
cenario, el estudio contrasta el modelo beyond
budgeting en un campo empirico empresarial
para responder hasta qué punto el beyond bud-
geting reduciria el diletantismo de la planeacién
y el control presupuestario de las actividades
existentes en las empresas constructoras.

Por tanto, la investigacién tuvo como ob-
jetivo confrontar los constructos teéricos que
sostienen el modelo Beyond Budgeting, con las
empresas constructoras como campo empirico.
Las observaciones informales del investigador
las calificaron como carentes de planes presu-
puestarios gerenciales. Parte, pues, de las hipd-
tesis de que la practica y la l6gica del Beyond
Budgeting en el segmento de los negocios de la
construccién civil son mds usuales de lo que se
supone, aunque de forma intuitiva.

La relevancia del estudio reside en la in-
quietud planteada por Katia Silene Lopes de Sou-
za Albuquerque y Franklin Carlos Cruz da Silva
(2011), al constatar que el tema es poco explo-
rado e, incluso, sensiblemente embrionario
junto a los investigadores brasilefios. Se suma
a esto la aseveracién de Michael Goode y Ali

Malik (2011) de que el concepto de Beyond Bud-

geting estd atin en la infancia y requiere mas es-
tudios e implementaciones practicas.

La base epistemoldgica del estudio partié
del cotidiano del investigador que, insertado
en el contexto urbano, es parte del paisaje de
las empresas constructoras y que de 2009 a
2013, ha dinamizado sus actividades, debido a
la celebracién del Mundial de Fatbol de 2014
en el pais.

Junto con esta introduccidn, el articulo se
divide en seis apartados, a saber: los apartados
1y 2 remontan al aparato teérico para servir
de andamiaje al contenido del apartado 6, que
trata de las consideraciones finales y concilia el
cuerpo tedrico y los hallazgos empiricos, temas
de los apartados 4 y 5. El apartado 3 describe el

procedimiento metodolégico.

1. Marco teérico del Beyond
Budgeting

Sebastian Becker, Martin Messner y Utz Schiffer
(2010) retinen en sus estudios un compendio
histérico sobre el Beyond Budgeting. Exploran
no solo el ambiente en el cual fue concebido,
sino también sus origenes a partir de las re-
flexiones iniciales de Jeremy Hope y Robin Fra-
ser (2003).

Desde las discusiones iniciales, el Beyond
Budgeting se refiere a una concepcién de ge-
rencia que requiere una completa eliminacién
de la elaboracién y el control de presupuesto.
Este movimiento empez6 en 1998, en Ingla-
terra. Segin Niels Pflaeging (2009), en aquel
afio, el Consortium of Advanced Management,
International (CAM-I) cre6 en Londres la Be-

yond Budgeting Round Table (BBRT) como
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grupo de trabajo que contaba con representan-
tes de empresas de varias ramas y que buscaba
alternativas a la planeacién y el control tradi-
cional basado en presupuestos. El grupo se en-
focé en las empresas que ya habian abolido la
planeacién presupuestaria en sus estructuras
de gestion.

En 2003, la BBRT se separ6 del CAM-Ty
realizé el primer evento publico que, segin
Juergen Daum (2003), marca el inicio del mar-
keting del movimiento Beyond Budgeting.

Sebastian Becker, Martin Messner y Utz
Schiffer (2010) resumen el panorama evolutivo
del desarrollo conceptual y organizacional de la
BBRT, y del concepto de Beyond Budgeting en el
grafico 1.

Becker, Messner y Schiffer (2010) refuer-
zan exhaustivamente que el Beyond Budgeting
no es una herramienta o técnica, sino un
modelo integrado de gesti6én. Niels Pflaeging
(2009) insiste en que se trata de un modelo de
gestion que sustituye la burocracia por el lide-
razgo, las 6rdenes dadas de arriba abajo para
empowerment, las estructuras organizacionales
jerarquicas y centralizadas por las redes auto-
gestionadas. La implementacién de ese modelo
significa un cambio profundo para casi todas las
organizaciones, pues este representa un nue-
vo modelo mental para el mundo de la gestién.
En ese sentido, el Beyond Budgeting es, en rigor,
una tecnologia de gestién de cambio. Aqui hay
un conflicto teérico, pues de acuerdo a Steve
Player (2003), el Beyond Budgeting no es mo-
delo, tampoco un conjunto de herramientas,
sino una guia de principios. Incluso, ellos mis-
mos advierten que una organizacién realmente

implementa el Beyond Budgeting solo cuando

aplica los 12 principios que constituyen la esen-

cia del BB. De acuerdo con Pflaeging (2004,

2009), los seis primeros posibilitan un lideraz-

go con alto nivel de empoderamiento; por tan-

to, esto crea una organizacién con decisiones
radicalmente descentralizadas. Son estos:

1. Metas basadas en la maximizacién del
desempeiio potencial.

2. Evaluacién y recompensas teniendo como
referencias los contratos de mejoria relati-
va, segun la naturaleza o las razones de los
factores decisivos.

3. Hacer de los planes de accién un proceso
continuo e inclusivo.

4. Hacer que los recursos estén disponibles
siempre que sean solicitados.

5. Coordinar las acciones en la empresa para
que prevalezcan las demandas del cliente.

6. Controles basados en gobernanza efectiva 'y
en un grupo de indicadores de desempeflo

relativo.

El segundo conjunto de seis principios des-
cribe procesos flexibles de gestién de desempefio.
Agrupa principios de gestién descentralizada,
pues delega la autoridad para que los niveles
operacionales tomen decisiones. Eso habilita
y estimula las decisiones locales sin tensiones,
direccionamientos ni constreflimientos. Vale
nombrarlos:

1. Proveer una estructura de gobernanza con
principios y limites claros.

2. Crear un clima de alto desempefio basado
en éxito relativo.

3. Dar alas personas libertad de tomar deci-

siones localmente, que sean consistentes
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con principios de gobernanza y tengan me-
tas organizacionales.

4. Atribuir responsabilidad por las decisiones
de creacién de valor a los equipos de “li-

nea de frente”.

5. Hacer a las personas responsables por los
resultados obtenidos con el cliente.

6. Apoyar sistemas de informacién éticos y
abiertos que permitan una “verdad nica”

en la organizacién.

A
S
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Gréfico 1

Evolucién del movimiento del Beyond Budgeting

Fuente: Sebastian Becker, Martin Messner y Utz Schiffer (2010)

El contenido de tales principios permite
explicitar cudles son los efectos que se verifi-
can en la gestién de las organizaciones cuando se
excluye el presupuesto anual, de acuerdo con el
analisis hecho por Jeremy Hope y Robin Fra-
ser (1999) y Peter Bunce, Robin Fraser y Jeremy
Hope (2002). Marinha da Concepg¢éo Cruz
Queirds (2010) presenta una lista de etapas en
la implementacioén del Beyond Budgeting, te-

niendo como insumo los estudios de caso.

Segtin Bjarte Bogsnes (2009), Garry Lohan,
Kieran Conboy y Michael Lang (2010), la emer-
gencia del concepto de Beyond Budgeting coinci-
dié con la emergencia de modelos que captan la
agilidad requerida de lo que Aerton Paiva (1999),
Jair Moggi (2001), Rami Sirkid y Maarit Laanti
(2013) califican como circunstancias que cam-
bian constantemente, pues los procesos tienen
que ajustarse a las nuevas situaciones. Desde esta

perspectiva, Lohan, Conboy y Lang (2010) em-
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prendieron un estudio de campo para examinar
cémo se han aplicado los principios del modelo.
Ellos no mencionan si la empresa estudiada dis-
ponia de la herramienta disefiada por André A.
de Waal (2005) para evaluar si la organizacién
estaba lista o no para internalizar el rechazo total
al plan presupuestario.

Natalie Frow, David Marginson y Stuart
Ogden (2010) presentan evidencias que con-
trarfan las criticas al presupuesto tradicional y
demuestran que el rechazo de los planes presu-
puestarios no es —necesariamente— la mejor
opcién para las empresas. Este estudio fortalece
los hallazgos de Tom Groot (2007) al sefialar
que las empresas de alto desempefio usual-
mente establecen metas en consonancia con la
estrategia delineada sin abandonar del todo el
instrumental presupuestario.

Stephen C. Hansen (2010) utiliza un mode-
lo teérico para examinar el impacto en la orga-
nizacién de la adopcién de las configuraciones
alternativas de presupuesto: presupuesto con-
tinuo y el presupuesto para las actividades de
beyond budgeting.

En el estudio con las empresas estadou-
nidenses y canadienses Theresa Libby y R.
Murray Lindsay (2010) detectaron que el plan
presupuestario sigue ejerciendo un papel cla-
ve en los sistemas de control de las empresas y
parte de las muestras indicé no tener planes
de rechazo, aunque estuviesen implementando
mejorias en los procesos. El estudio sefiala
ademds que las consideraciones subjetivas y
permisibles para eventos no controlables son
frecuentemente observadas en las empresas, las
cuales utilizan el presupuesto para evaluar el

desempefio. Estas usualmente utilizan procesos

adaptativos para mitigar los efectos de sus ope-
raciones en el ambiente y los presupuestos se
revisan con mucha mas frecuencia de lo que se
imagina.

Katarina @stergren e Inger Stensaker
(2011) emprendieron una investigacién en dos
unidades de negocios de una empresa petro-
lifera para intentar entender cudles reglas de
acciones se desarrollaron en la ausencia del
presupuesto y qué influencia ejercié en el pro-
ceso interactivo entre los funcionarios de la or-
ganizacién.

Tiina Henttu-Aho y Janne Jirvinen (2013)
condujeron un estudio de campo exploratorio
multicaso en cinco empresas industriales con
operaciones globales para investigar qué cam-
bios hicieron en las practicas institucionaliza-
das sobre sus actividades presupuestarias y cudl
fue su incidencia en ellas.

El estudio de Nick Castellina (2013) indica
que el 71% de las organizaciones de alto desem-
pefio mitiga riesgos porque continuamente
actualiza proyecciones (rolling forecasts) para
reflejar las condiciones de negocio corrientes,
que sirven como guia para completar el presu-
puesto elaborado. Thomas L. Zeller y Lawrence
M. Metzger (2013) sefialan que las compa-
ifas utilizan las proyecciones continuas como
sustituto o en combinacién con el presupuesto
tradicional, a fin de gerenciar los negocios en
ambientes de cambio.

Neil Amato (2013) describe casos de cam-
bio de las tradicionales actividades de pre-
supuesto anual y estatico para la proyeccién
continua (rolling forecast), entendido este como
el insumo para el presupuesto continuo (rolling

budgeting).
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Por medio de un estudio de caso, Vili Hin-
ninen (2013) indicé que el sistema presupues-
tario tradicional atin se considera la mejor
posibilidad para los propésitos de la empresa
estudiada. La sustitucién en el dia a dia de la
compaiiia del presupuesto por los métodos al-
ternativos probé ser problemética. No obstante,
el estudio propuso la idea de presupuesto con-
tinuo (rolling o continuous budgeting) como la
alternativa mas plausible ante la realidad ana-
lizada.

Considerando un estudio multicaso, Atte
Nick (2013) intent6 entender cémo las organi-
zaciones usan otros sistemas de controles ge-
renciales para completar el plan presupuestario
y simultdneamente discutir la configuracién del
beyond budgeting.

Hassan Ouda y Sarah Makhlouf (2014)
hallaron que algunos de los principios beyond
budgeting se aceptan y otros no. Segun ellos,
no es un rechazo de todos los principios; sin
embargo, no hay ninguna implicacién de sus
sustitutos ante el modelo de presupuesto tra-
dicional. Mas bien, se produce una combi-
nacién entre los principios que describen el
modelo beyond budgeting y el presupuesto de
base tradicional.

Cardos Ildik6 Réka, Pete Stefan y Cardos
Vasile Daniel (2014) hacen un anélisis de la
literatura disponible hasta el presente, para
examinar la definicién de presupuesto en los
modelos presupuestarios tradicional y los alter-

nativos, con énfasis en el beyond budgeting.

A. La autogestion y el Beyond Budgeting
Una de las variables que constituye la defini-

cién de Beyond Budgeting es la autogestién. Y

cabe aqui un andlisis mas detenido de la defi-
nicién de autogestion. Para ese intento se par-
te de la mirada critica de Nanci Valadares de
Carvalho (1995). Esta autora desarrolla su defi-
nicién al referirse a una unidad de autogestién
como aquel nicleo cuyos miembros forman un
grupo que se gobierna a si mismo. En la auto-
gestién de autogobierno, todos los trabajado-
res en una determinada empresa se convierten
en sus administradores directos. Los grupos de
personas que enfrentan una situacién comin
son grupos autogobernados, sea en el trabajo,
en la comunidad o en el pais como un todo. En
una organizacién de autogestion, la colectividad
ejerce los poderes del gobierno por medio de la
accién directa.

Todavia apoyandose en las ideas de Carvalho
(1995), la autogestion solo es posible cuando
el grupo controla los medios y los resultados de
la produccién. Ese control se vuelve explicito
en el derecho a participar en todas las tomas
de decisiones, en la capacidad de aumentar
constantemente el conocimiento técnico del
grupo y en la autonomia legitima del grupo
para entender los valores y objetivos de la or-
ganizacién.

La unidad de autogestién es una forma de
organizacion politica y econémica que tiene la
capacidad de extenderse, para formar nuevos
grupos o subunidades, en sistemas auténomos
con las mismas caracteristicas. Los miembros
de las unidades de autogestién son simultanea-
mente gobernantes y gobernados. Cuanto ma-
yor sea el nimero de subunidades incluidas en
la unidad original, mayor serd la perspectiva de
que haya una democracia en toda la organiza-

cién. Eso ocurre porque la toma de decisiones
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resulta de la interaccién de un nimero mayor
de grupos auténomos.

Vale recurrir aqui a Leonardo Aratijo y Ro-
gério Gava (2011) que discurren sobre la ge-
rencia permisiva, que se manifiesta por una
excesiva concesién en detrimento del control.
Esa postura permisiva, aclaran, no es propia-
mente deliberada, sino fruto de una delegacién
que no se complementa con la supervisién. Los
gerentes no son permisivos por eleccién, sino
cuando delegan responsabilidades relativas a
un sinntimero de actividades, sin saber bien
cémo controlar su efectiva realizacién. Esa pos-
tura no intencional tiene, en la mayoria de los
casos, consecuencias desastrosas.

De acuerdo con los autores, los gerentes
flexibles saben que si el control es un compo-
nente inevitable de su practica, eso no signi-
fica decir que sea también inexorable. No se
trata de imaginar la gerencia sin ningtin control,
sino con el minimo control para su propio
funcionamiento y eficiencia. Ese minimo es
contingente: eso significa que, en algunas si-
tuaciones, la gerencia flexible se moverd mas
hacia el lado de la concesién y abdicard de
mas control de forma momentanea para vol-
ver a controlar tan pronto la situacién lo exija;
en otras ocasiones, cedera espacio para mas
control, también en un momento especifico y
volverd a la flexibilidad cuando lo juzgue pro-

cedente.

2. Configuracion funcional
de las empresas constructoras

Con base en la linea analitica trazada por Mau-

ricio M. e Silva Bernardes (2003), las empresas

de construccién poseen caracteristicas distintas
segun su area de actuacién en el mercado, nd-
mero de funcionarios y sistemas computaciona-
les utilizados, entre otras. Sin embargo, suelen
desarrollar sus procesos de programacién y
control de produccién (PCP) de manera relati-
vamente similar.

Como aseguran Carlos Enrique Arcudia-
Abad, Josué Pech-Pérez y Sergio Omar Alvarez-
Romero (2005), aunque la construccién tiene
patrones muy singulares de operacién que no
siguen exactamente los convencionales de la
industria de proceso, es necesario reconocer
que el conocimiento en ella desarrollado es
susceptible de ser utilizado en las empresas de
construccién.

Asi, la caracterizacién hecha en este apar-
tado busca presentar algunas de las principales
similitudes en la forma por la cual el proceso se
desarrolla en empresas de construccién. Esa
caracterizacion se resumira en un diagrama
de flujo de datos (DFD) genérico, represen-
tativo de la mayor parte de las empresas de
construccién, objeto del gréfico 2, cuyo con-
tenido busca focalizar el proceso de PCP'y,
en su entorno, departamentos, funciones,
personas, empresas prestadoras de servicios y
demds organizaciones relacionadas con este
proceso de planeacién, lo que da forma, pues,
al funcionamiento del negocio de la cons-
truccién.

Deteniéndose en el contenido del gréfico 2,
se percibe que el proceso de planeacién y con-
trol de produccién de las empresas de construc-
cién puede dividirse, normalmente, en dos
niveles jerdrquicos: un nivel a largo plazo y otro

a corto plazo.
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Un andlisis mas detallado se basa en Mauri-
cio M. e Silva Bernardes (2003). Dependiendo
de la empresa, la elaboracién del plan a largo
plazo corresponde al director técnico o al inge-
niero responsable por la obra. Sin embargo, eso
depende de la forma en la cual la empresa se
organiza. Por ejemplo, hay empresas en que el
director asume también la funcién de ingenie-
ro de obras. Eso puede explicarse por el tamafio
de esas obras. En ese caso, la obra no implica
financieramente la contratacién de un ingenie-
ro residente para su gerencia. En otros casos, la
actividad de preparacién del plan a largo plazo
es, generalmente, dividida entre el director téc-
nico y el ingeniero de obras.

De una manera general, segin el gréfico 2,
la elaboracién del plan a largo plazo tiene por
base el presupuesto de la obra que, a su vez, se
prepara por medio del andlisis de los proyectos
disponibles y del comportamiento de los indi-
ces de productividad. En general, se utilizan in-
dices de planillas existentes en el mercado o
indices propios de la empresa para algunas acti-
vidades, como albaiiileria y recubrimiento, por
ejemplo. Sin embargo, no siempre se elabora
un presupuesto en todos los proyectos disponi-
bles. Asi, durante la elaboracién de ese docu-
mento, puede haber dudas sobre los detalles
de la construccién no explicitados o, incluso,
sobre problemas técnicos de compatibilizacién
entre proyectos, lo que genera la necesidad de
contacto con los proyectistas responsables para
la elucidacién de esas dudas.

Otra informacién que puede respaldar el
proceso de preparacién del plan a largo plazo
es el cronograma fisico-financiero. En general,

ese cronograma se envia junto al presupuesto

para el director o ingeniero, cuando el pre-
supuesto es elaborado por un funcionario o
una empresa subcontratista. Asi se envia el
presupuesto junto con el cronograma fisico-fi-
nanciero para el director de la empresa de cons-
truccién. De lo contrario, el propio director o
ingeniero de la obra se encarga de elaborarlo.
En otros casos, el director técnico también asu-
me la elaboracién del presupuesto.

Una vez en posesién del presupuesto y del
cronograma fisico-financiero, el director téc-
nico revisa esos documentos vy, tras las debidas
modificaciones, junto al funcionario respon-
sable del departamento financiero, verifica la
disponibilidad financiera de la empresa para de-
terminado periodo. Por medio de ese anilisis, el
director puede definir nuevas fechas de inicio y
término de servicios. Ese andlisis no se realiza
en ciclos determinados, si no hay fechas especi-
ficas para ello.

La actualizacién del cronograma fisico-fi-
nanciero se efecttia cuando uno de los direc-
tores de la empresa cree que esa actividad es
importante para el control de la obra. En ge-
neral, la actualizacién ocurre cuando la obra
presenta atraso en relacién con la planeacién
inicial. La disponibilidad financiera para la
construccién del emprendimiento proviene
de la capitacién de recursos y depende del
tipo de emprendimiento que se estd constru-
yendo.

En las incorporaciones a precio de coste y
en las obras para terceros, la falta de certeza
sobre la obtencién de recursos financieros es,
en general, menor que en las incorporaciones a
precio cerrado. Asi, el ritmo de produccién en

este ultimo tipo de emprendimiento, estable-
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cido por las metas presentes en el cronograma
general, esta fuertemente vinculado a la veloci-
dad de las ventas.

Una vez definidas las fechas de inicio y de
término de los servicios, estas se utilizan para
la elaboracién del cronograma general o, sim-
plemente, como metas a alcanzar por el inge-
niero o por el maestro de obras.

Enseguida, las empresas inician el proceso
de compra de materiales y equipos, la contra-
tacién de mano de obra y la negociacién con
empresas prestadoras de servicios. En gene-
ral, el director técnico de la empresa realiza la
negociacién y la compra de suministros. Sin
embargo, en algunos casos, los ingenieros de
obra tienen algo de autonomfa en la toma de
decisiones. Asi, el propio ingeniero realiza
el proceso de negociacién y, a veces, tiene el
auxilio de uno de los directores en la toma de
decisiones.

Iniciadas las obras, las metas fijadas en el
plan a largo plazo se actualizan mediante in-
formaciones sobre la marcha de los servicios
que se estdn ejecutando, provenientes directa-
mente de la construccién. En diversas empre-
sas de construccién, esas informaciones son
verbales.

Toda la descripcién analitica anterior-
mente expuesta circunscribe la accién de
presuponer en el dmbito de una obra especi-
fica. En un abordaje diferente, Antonio Vito-
rino Avila y Antonio Edésio Jungles (2006)
sostienen que el proceso presupuestario es
un sistema de trabajo que, al involucrar toda
la empresa, tiene por objetivos prever cos-
tes y la facturacién que cada producto pue-

de realizar, para evaluar el desempefio de la

empresa y la consecuente expresién en la
demostracién de los resultados del marco
temporal actual o subsecuente, y el flujo de
caja para el horizonte analizado. Ellos inclu-
so refuerzan cémo la literatura especializada
permea el asunto, al partir del procedimiento pre-
supuestario adoptado en las industrias de fa-
bricacién, para entonces destacar la industria
de construccién civil llena de idiosincrasias
¥, por tanto, no es posible la replicacién fiel
trasplantada de las empresas industriales. De
cualquier manera, el proceso presupuestario
puede y debe instituirse, ya que sus principios
son perfectamente intercambiables, aun-
que en la construccién civil, ademads de los
riesgos inherentes a la actividad, cada obra
presenta un riesgo diferente al de otra seme-
jante. Aqui los autores son dudosos, porque
no dejan claro si el escudrifiamiento de la
rentabilidad por medio del instrumental pre-
supuestario se refiere a una obra especifica o)
a la empresa como mirada conceptual de un

conjunto de proyectos de obras.

3. Delineacién metodolégica
adoptada

El estudio empirico realizado se dio en el con-
texto de una empresa de la industria de la
construccién civil ubicada en la regién metro-
politana de Fortaleza, en el nordeste brasilefio.
Su eleccién se motivé por la facilidad de acce-
soy el grado de confiabilidad de los individuos
que componen la junta directiva.

Por tanto, el método de investigacién
adoptado fue el estudio de caso de tipo des-

criptivo. De acuerdo a Bob Ryan, Robert W.
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Scapens y Michael Theobald (2002), se usa
para describir las practicas y el uso de sistemas
de gesti6én contable, técnicas y procedimientos
operacionales.

El protocolo se formalizé debidamente, se-
gun las instrucciones de Robert K. Yin (2010,
2012) y Antonio Carlos Gil (2009) en lo que
concierne a los pasos de la insercién en el am-
biente empirico.

El marco temporal para la recoleccién de
los datos abarcé 20 meses, entre finales de 2012
y parte de 2014.

Entre los instrumentos utilizados en la re-
coleccién de los datos sobresalieron la entrevis-
ta semiestructurada que tuvo como sujetos los
ingenieros proyectistas, el ingeniero financista
y el responsable del 4rea contable.

Las entrevistas tuvieron una duracién
media de una o dos horas, pero en algunos mo-
mentos perdurardn mds alld del tiempo fija-
do. No todas las entrevistas fueron grabadas.
La mayor parte se anoté en una libreta; es-
tos borradores se releian criticamente y en
la ausencia de entendimiento, se sometian a
revision junto al entrevistado. Se aseguré a
todos los individuos una completa confiden-
cialidad.

Las entrevistas grabadas de cada entrevis-
tado fueron transcritas, documentadas y des-
critas detalladamente. En conjunto con los
apuntes de la libreta, se adopté de forma cons-
tante la comparacién, la ordenacién, la clasifi-
cacion, el cruce de referencias del tipo de dato
extraido de contenido registrado, y la identifi-
cacién de patrones emergentes del contenido

de los datos.

Como el estudio de caso ocurri6 en el am-
biente natural, fue inevitable la adopcién de
las observaciones directas. Como aclara Ro-
bert K. Yin (2010), la evidencia observacio-
nal es frecuentemente til para proporcionar
informacién adicional sobre el tépico estu-
diado.

Para corroborar y aumentar la evidencia de
las fuentes anteriores se utilizé informacién
documental en relatos y registros internos. El
uso de ese instrumento sigui6 rigurosamente
las instrucciones de Yin (2010, 2012), cuando
se refiere a la precaucién de no “contaminarse”
con la ilusién de la verdad indubitable conteni-
da en este tipo de documentos.

El registro de los datos se realizé desde la
libreta de apuntes hasta la grabacién telefénica
celular; tras la revisién critica, los datos se in-
sertaron a las variables evidenciadas por Jeremy
Hope y Robin Fraser (2003), las cuales consti-
tuyen el modelo del beyond budgeting y lo que
se entiende que cambia en el dmbito gerencial.
La tabla 1 explicita tales variables, sus respecti-
vas definiciones en el &mbito del estudio y las
alteraciones esperadas vistas como impactantes
en la forma de gestién de la empresa estudiada.
Entre las estrategias de analisis de las eviden-
cias, se decidié adoptar el enfoque analitico de
los datos con base en las proposiciones tedricas
originales, para encuadrar las variables recién
presentadas en la categoria de impacto fuerte
(+)y débil (-).

Los datos del estudio de caso se valida-
ron al confrontarlos con los documentos de
la empresa: relatos, actas y comunicados in-

ternos.
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Variables Definicién

Alteraciones esperadas

Metas Objetivos cuantificados

Continuamente monitoreadas contra un dato benchmarking,

preferiblemente externo, negociado con el grupo de gestores.

Promociones y
Remuneraciones adicionales

Hay confianza en recibir un premio, a partir de la evaluacién

del grupo de gestores que analiza su desempefio para abordar

bonificaciones . , .
aquello que deberfa hacerse”.
Entre los principios de gobernanza y los pardmetros
- Registros documentados y disponibles  estratégicos de la organizacién, hay confianza en que se pueda
anes
en forma fisica y/o electrénica. exigir cualquier accién necesaria para alcanzar metas de
medio plazo aceptadas por el grupo de gestién.
Personas y objetos fisicos que dan
soporte a la implementacién de una .
Recursos ., . . Hay confianza de proveer recursos cuando sean necesarios.
acci6n: materiales, financieros y
tecnolégicos, entre otros.
Hay confianza al delegar al gestor para que coordine las
Coordinacién  Acuerdos implicitos consensuales actividades, a partir de acuerdos periédicos y exigencias de
clientes.
Hay confianza en que la proyeccién se base en la alternativa
Monitoreo de indicadores con desvios més probable, de manera que solo habra interferencia
mas altos que el patrén. si la tendencia de los indicadores queda fuera de ciertos
pardmetros.
Tabla 1

Identificacién y definicién de las variables de estudio y su impacto gerencial

Fuente: basado en Jeremy Hope y Robin Fraser (2003)

4. Descripcion del estudio
empirico

La unidad empresarial foco de la parte empirica
de la investigaci6n pertenece al segmento de la
construccién civil de edificios residenciales, de
fuerte relieve en la capital cearense.

Su configuracién organizacional retine
practicamente dos unidades administrativas:
proyectos y administrativo/financiero. El drea
destinada a la gestién de personas se posiciona
estructuralmente como un (')rgano de asesoria
junto a la alta junta directiva.

El equipo de ingenieros y proyectistas
proporciona el “tono” del negocio: edifica el

proyecto de creacién y, a partir de este, perfila

cuantitativamente el arsenal de recursos mate-
riales, financieros y humanos en la ejecucién de
la obra. Este documento se rotula presupuesto.

Cada obra debe generar su propia rentabi-
lidad, teniendo como responsables los ingenie-
ros definidos para eso y residentes; todos ellos
estan reunidos en la Oficina de Proyectos de
Obras (Escritério de Projetos de Obra, EPO). Se
expone someramente el esquema organizacio-
nal en el gréfico 3.

Las metas se establecen teniendo en cuenta
la definicién de las métricas e indicadores del
proyecto de obra que, efectivamente, tengan
valor y representen la facilidad de uso y asi-
milacién de su significado por los equipos del

proyecto.
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o Alta junta directiva
Junta directiva de
recursos humanos
Junta directiva
de calidad
Junta directiva J
comercial
[ |
Oficina de proyectos Junta directiva
de obras administrativa,
financiera
|PO1||P02||PO3||POn
y Meta Contable
Gestion de resultados
~— comunicacién
Meta operacional . Financiero
Logistica
Gréfico 3

Disefio organizacional de la empresa en estudio

Fuente: elaboracién propia, a partir del estudio de campo

Cada métrica tiene caracteristicas porme-
norizadas: propésito (finalidad de calculo), ca-
tegoria (plazo, coste, eficiencia de procesos),
forma de célculo, magnitudes a evaluar (por-
centaje, dias, unidad monetaria, nimero indice),
fuente de datos (referencias a utilizar en el
célculo) y periodicidad (periodo para recélculo
y divulgacién de la métrica).

La empresa atn busca identificar metas
para cada una de las métricas definidas. Es de-
cir, identificacién del valor esperado o variacién

<

de valores, como “mayor que”, “menor que”,
“encima de”, entre otros.

El flujo de recursos financieros provenien-
tes de los recibos y pagos por transferencias de
la tesorerfa de la empresa tiene un reflejo direc-
to en el desempefio de las metas trazadas. Esta
deduccién puede incidir en el indice de Eficien-

cia del Proceso de Construccién (%). El propé-

sito de este indicador es medir la eficiencia de
los procesos de suministro de insumos. En pala-
bras del ingeniero: “...siempre que tengamos
la necesidad de emitir una orden de cambio de
propésito que no sea reembolsable por el clien-
te, se deberd a un error cometido al dimensio-
nar el proyecto, o en la logistica de suministro,
o en los servicios de edificacién, o en la insta-
lacién en campo. Por tanto, nuestra eficiencia
global se afecta de alguna forma”.

Desde su punto de vista, el equipo de ejecu-
tivos de la empresa no entiende el instrumental
presupuestario como un mecanismo de ges-
tién. Este mecanismo no pasa de ser un objeto
que involucra “todo” lo que se necesita en tér-
minos de recursos fisicos y cuadros humanos
(mano de obra) para edificar una obra. No obs-
tante, esa “remocién” del presupuesto ha faci-

litado que la empresa se enfoque en mejorias
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continuas y un conductor de calidad (edificios
residenciales de lujo).

Por medio de los indicadores, la construc-
tora compara las acciones planeadas, con lo que
realmente se ha hecho, para incorporar nuevas
informaciones y ajustar sus planes de acciones
en consonancia.

Dada la inexistencia del plan presupues-
tario, los procesos de gestién integrada en la
referida empresa se remiten al abordaje Goal-
Question-Metric (GQM) aplicado a proyectos
de obras.

De acuerdo con Caio Vinicius de Resende
Garcia (2014), la GQM es un abordaje orienta-
do a objetivos para la medicién de productos,
proyectos y procesos, que apoya la definicién
de top-down del proceso de medicién y el anali-
sis bottom-up de los datos resultantes. La GQM
tiene una serie de ventajas: ayuda en la identi-
ficacién de métricas ttiles y relevantes, apoya
el andlisis e interpretacién de los datos recolec-
tados, permite una evaluacién de la realidad de
las conclusiones extraidas y disminuye la resis-
tencia de las personas contra procesos de medi-
cién, entre otras. Con este raciocinio se puede
esquematizar el modelo de gesti6n sin presu-
puestos en la empresa estudiada, como aparece
en el gréfico 4.

La Oficina de Proyectos de Obras (EPO) es
una unidad organizacional que centralizay
coordina uno o varios proyectos que estén bajo su
dominio. La EPO opera de forma continua, al dar
soporte y apoyo a la gestion de los proyectos, con
capacitacién, desarrollo y aplicacién de softwares.
Por lo general, estd involucrada en el proceso de
reclutamiento, seleccion, gestién, readaptacion y

divisién del equipo del proyecto.

La planeacién de los recursos de la empresa
(enterprise resource planning, ERP) contempla
todos los procesos de gestién de la empresa y
utiliza médulos de sistemas financieros, conta-
bles, facturacién, compras/suplementos, inven-
tarios y costes.

En lo que concierne a los recursos materia-
les, financieros y tecnolégicos, la empresa ejer-
ce una relacién contractual junto con los pares
(proveedores e instituciones bancarias), para
permitir su flujo y atender las necesidades que
surgen. En cuanto al contingente humano “...
buscamos tener mejoria continua, compromi-
so y calificacién de nuestro cuadro de personal,
pero es necesario fluir con la demanda”.

El sistema de promociones y bonificaciones
existe en funcién de la cartera de proyectos.

En los periodos de encogimiento “...se hace
necesario mirar para adentro y hacer la reor-
ganizacién de la casa. Todos tienen ciencia...
Establecer una estrategia de bonificaciones
cuando la economia encoge es una estrategia
de altisimo riesgo”, sostiene el ingeniero res-
ponsable por el cuadro humano. “En el segundo
mandato del gobierno de Luiz Inécio Lula da
Silva, el desafio era retener a los ingenieros. Al
percibir que habia un problema del grupo y no
solo con algunos profesionales. .. tuvimos que
buscar un psicélogo con formacién en grupos
operantes para mediar encuentros de ingenie-
ros en la empresa”.

Entre 2009 y 2014, se realizaron reuniones
y dindmica de grupo, con foco mas en el com-
portamiento que en la operacién. “Fue muy di-
ficil, porque en esos encuentros se desvelaban
los conflictos de la relacién de trabajo”, relata

el ingeniero. En algunos periodos, las reunio-
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nes se extendian al fin de semana entero vy, comenz6 a dar un giro. .. con la reduccién del ca-
en otros, las dindmicas eran semanales. El in- lentamiento inmobiliario en el pais. La cartera
geniero dice: “...la experiencia fue valida, pero  de proyectos sufri6 un impacto. Tuvimos que
necesit6 ser revisada, porque el exceso de deci-  reinventarnos. Pero muchos de los compaiieros
siones colegiadas intervino en cuestiones rela- no han tenido la lectura de cambio de humor
cionadas con el liderazgo, principalmente en del mercado, lo que llevé a conflictos en las re-
los tltimos 3 afios y medio cuando el mercado uniones”.

Clientes, requisiciones 'y

Legislaciones PO
gubernamentales prestacion de servicios

Estrategia actual Nuevas

—_ estrategias | —————— Evaluacién de los clientes

Informaciones
Gestién ERP

de mercado _— | €—— Reunion de gestion

Escenarios externos e

internos —_— Factores criticos
—— de éxito — Expectativa del cliente
Proyectos de obras
Metas
Plande o~ . Plande
operacion accién continua

Panel estratégico - GQM

Operacional
Inversiones Indicadores de desempefio
Informaciones técnicas Politica de conduccién Gestion de personas
Relatos Manuales

Grafico 4
Modelo de gesti6n sin presupuestos en la empresa foco de estudio
Fuente: adaptado de Caio Vinicius de Resende Garcia (2014), en consonancia con los datos del estudio de campo
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Segun los testimonios registrados, entre
2009 y 2014, la empresa ha mantenido la cultu-
ra participativa, con espacio para sugerencias y
opiniones relacionadas con varios temas, pero
la decisién final no resulta de un colegiado,
sino de un comité cuyos integrantes estan entre
los més antiguos de la compafifa. Se mantuvo la
psicéloga, cuya rutina se restringe a visitas a las
obras, para intentar conocer la dindmica de re-

lacién en cada una de ellas.

5. Resultados de los hallazgos
empiricos

La tabla 2 retine el resultado de los reflejos de

cada variable integrante del modelo del Beyond

Budgeting en el formato gerencial inexistente
de planeacién y control presupuestario de las
actividades de la empresa. Estas evidencias es-
timulantes convergen para la esencia del mode-
lo: agilidad gerencial en las circunstancias no
previstas.

La constancia de resultados liquidos posi-
tivos obtenidos al confrontar las estructuras
de gastos y facturacién de 2009 a 2014 es un
reflejo del acompafiamiento meticuloso de las
metas y los planes configurados, ampliamente
divulgados y discutidos entre sus ingenieros,
lo que acciona la motivacién en su imple-
mentacién teniendo en cuenta la recompensa
obtenida en el formato de promociones y bo-

nificaciones.

Variables Fuerza del impacto
Metas +
Promociones y bonificaciones +
Planes +
Recursos +
Coordinacién -
Control +

Efectos obtenidos

Situaci6én econdmica, financiera y patrimonial (+)

Tabla 2

Impacto gerencial del modelo sin presupuesto en la empresa investigada

Fuente: elaboracién propia, a partir del estudio de campo

En lo que concierne al monitoreo de los in-
dicadores fuera del drea de normalidad de la
curva de Gauss, el equipo consigue identificar
los eventos provocadores al azar. Su “blindaje”
se obtiene gracias a la participacién de perso-
nas y recursos disponibles. Estos resultados se

obtienen de las negociaciones que la empresa

mantiene con los agentes y siempre con el sta-
tus de prontitud (relaciones con los proveedo-
res e instituciones bancarias).

En lo tocante a la fragilidad de la varia-
ble coordinacién a la que se refiere la auto-
gestion, su explicacion remite a Leonardo

Aratjo y Rogério Gava (2011). No se trata de
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imaginar la gerencia sin ningun control, sino
con el minimo control exigido para su propio
funcionamiento y eficiencia. Ese minimo es
contingente: eso signiﬁca que, en algunas si-
tuaciones, la gerencia flexible se movera mds
para el lado de la concesién, al abdicar de mas
control de forma momentanea y volver a con-
trolar tan pronto exija la situacién, en otras,
cederd espacio para mds control, también en
momentos especificos, para volver la flexibili-

dad cuando juzgue procedente.

6. Consideraciones finales

Una empresa de la industria de construccion ci-
vil estd, en verdad, constituida por una colec-
ci6én de proyectos de construccién. De acuerdo
a Daniel W. Halpin y Ronald W. Woodhead
(2004), el trabajo de un gerente se reduce a
aplicar eficiente y econémicamente los recur-
sos necesarios para ejecutar un emprendimien-
to de construccién de calidad aceptable dentro
de un plazo preestablecido y de un presupuesto
especificado. Desde esta perspectiva, la ges-
tién del conjunto de proyectos que forma parte
del contenido del gréfico 2, no se encara con
foco presupuestario. A partir de esta deduc-
cidn, se delineé la hipétesis de que la practica
de la l6gica del Beyond Budgeting en este seg-
mento es mdas usual de lo que se imagina. Con
la intencién de corroborar tal premisa, este
estudio perfilé como objetivo confrontar los
constructos teéricos que edifican el modelo en
marcha de una empresa de construccién civil
de edificios residenciales de fuerte actuacién
en la regién nordeste de Brasil, que ha redu-

cido el supuesto diletantismo existente por la

ausencia de un plan presupuestario gerencial
del negocio.

Diferente de los estudios mencionados en
el apartado 1. Marco teérico del beyond bud-
geting, esta investigacién contrast6 el modelo
beyond budgeting en un contexto cuya visién del
instrumental presupuestario en la perspectiva
de gestién es desconocido. Sirve inicamente a
los detalles de medir costos de una obra de edi-
ficacién residencial y los ingresos por la ven-
ta de cada unidad del edificio construido. El
estudio arroja dudas sobre el uso de todos los
principios que subyacen en la implementacién
del formato del modelo de beyond budgeting, y
refuerza el trabajo de Ouda y Makhlouf (2014).
Las implicaciones teéricas y practicas se discu-

tiran a seguir.

A. Implicacién teérica

Los resultados del estudio configuran la pre-
sencia de la mayor parte de las variables que
impulsan la practica de gestion més alla de la
elaboracién de presupuestos y ponen de relieve
la gerencia por medio de indicadores claves. Es-
tos indicadores son de amplio dominio y cono-
cimiento de todos los ingenieros residentes de
los proyectos que tienen autonomia para hacer
mejoras.

También se detecté una fuerte manifesta-
ci6n del control de indicadores cuando estos
se posicionaban fuera de los escenarios cons-
truidos: pesimista, probable y optimista. Esto
era una “sefial de alerta”, dice uno de los en-
cuestados.

Los planes reconstruidos para la superacién
de trabas, como evitar la interrupcién de los

servicios en las obras, son de facil acceso bien
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sea fisicamente o estan disponibles via online
(intranet).

Se detectd un sistema de sociedades con-
tractuales extremadamente flexibles entre los
proveedores de recursos fisicos (materiales,
financieros y tecnoldgicos), en su calidad de
asociados, lo que facilita la confiabilidad en su
suministro, independiente de las emergencias
0 no.

El sistema de recompensa en forma de pro-
mociones y bonificaciones estd debidamente
alineado a meritocracia, incluso en escenarios
de cautela econdmica (baja demanda de pro-
yectos). Aqui, la empresa pasa a financiarse con
capital propio y reduce las parcelas de equipos
que no son fijas.

El estudio detect6 que en momentos de
crisis, los grupos de ingenieros de la empre-
sa analizada no han sido capaces de tomar
decisiones estratégicas de forma eficaz. La
empresa necesit6 cambiar de direccién rapida-
mente, para enfrentar el mercado en caida desde
2011y los grupos no respondieron con la agili-
dad requerida.

Lo que se cuestiona es qué tanto intervie-
ne la variable de autogestion en el contexto de

la 16gica tedrica del Beyond Budgeting.

B. Implicacién practica
A juzgar por el comportamiento de fuerza de
las variables contenidas en la tabla 2, el modelo
desvela consistencia en la superacién del dile-
tantismo de la gestién presupuestaria presente
en la empresa foco del estudio.

A pesar de que este estudio se concentra
en una Unica empresa, este ejempliﬁca empi-

ricamente que el Beyond Budgeting presenta

evidencias de intuicién. Es aquel sentimiento
de experiencia adquirida por parte de los inge-
nieros (una forma de gestionar que se aproxi-
ma al azar) y aqui surge el embate del choque
de ideas, cuya intervencién fue inevitable en la
empresa estudiada, pues el consenso no se lo-
graba.

Aun asi, los resultados operacionales y fi-
nancieros se alinean con la categorfa de una
empresa de alto desempefio. En este sentido, el
diletantismo de la planeacién y el control
presupuestario en la empresa acaba abriendo
“ventanas” para la implementacién paulatina
y consolidada de la gestién por metas.

Lo que merece destacarse es si el azar y la
intuicién se conﬁguran como condicionantes
pragmdticas en la manifestacién del Beyond

Budgeting.

C. Limitacién del estudio

Aunque hubiese cuidado de no contaminarse
con los sesgos en la trayectoria del estudio,
su eliminacién se demuestra imposible: in-
clinacién tedrica, ruidos en el entendimiento
del contenido en el habla y en la escritura e
incluso pequefios ajustes en el modo de ex-
presién de los individuos que recolectaron
las informaciones. Unir pistas para componer
una imagen analitica y explicativa por si sola
exige precaucién en las inferencias referidas,
de ahi que constituya la limitacién de este es-
tudio, requiera profundizaciones de estudios
y amplie otros ambientes de negocios de la
construccioén civil cuya plataforma de gestién
presupuestaria nunca siquiera habia sido ex-

perimentada.
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