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    El modelo Beyond Budgeting muestra cómo llevar la agilidad hasta el nivel corporativo, a través de un enfoque integral que ofrece una combinación coherente de principios de liderazgo y procesos de gestión. ¡Es hora de explorar y adoptar la innovación en gestión con la misma audacia con la que abrazamos la innovación tecnológica!


    Todo parte de una premisa simple pero rara vez discutida en las organizaciones: el presupuesto anual no sólo es inmensamente rígido, sino que procura solucionar tres objetivos en eterno conflicto: definir metas, efectuar pronósticos y asignar recursos. El libro recorre experiencias reales, exitosas, de empresas líderes, en las que operar sin presupuesto anual no solo ha sido posible, sino revolucionario.
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      Introducción a la versión en español


      Desde que el mundo es mundo, venimos intentando optimizar nuestras organizaciones. La manera que conocí como programador, de la que me enamoré, era poderosa, pero —¡ay!— incompleta. La agilidad nació con fuerza, con potencia, desde el terreno. Bah, desde apenas uno de tantos terrenos, uno bastante marginal en varias organizaciones. Brotó como un manantial, como un géiser, desde aquel rincón olvidado llamado equipo de desarrollo de software. En ese mismo nacimiento germinaba, como en aquellas tragedias griegas en las que todo termina bastante mal, la semilla, no de su destrucción, sino de su dilución. La agilidad que terminó conquistando las organizaciones del mundo, desde el directorio hasta la portería, fue una versión edulcorada, homeopática, domesticada.


      Tardé casi veinte años en comprender el porqué de este destino tan olvidable, tan de poca monta. Fue una tarde nublada y fría en Copenhague, a mitad del primer día de la clase de Beyond Budgeting que tomaba con Bjarte. Algo sospechaba, claro. Por algo crucé medio mundo para tomar una clase de apenas dos días. Beyond Budgeting sonaba como un primo lejano, un pariente desconocido que un día toca a la puerta. Los mismos rasgos, las mismas ideas de fondo, pero un origen distinto. Un origen, no de alcurnia, pero sí de poder. Ese cuco, ese ogro ávido de sangre, ese ciclón voraz que no escuchaba razones y que, en mi experiencia, destruía de raíz cualquier intento de cambio, era el que venía con la propuesta de revolucionarlo todo.


      Bjarte narró no una, sino muchas historias en las que fue el área de Finanzas —¡sí, Finanzas!— la que propuso algo tan revolucionario como evidente: el futuro es bastante más neblinoso que soleado. Seamos intelectualmente humildes, no planifiquemos en exceso y, más bien, maximicemos la velocidad de giro —la capacidad de cambiar de dirección—. Y entonces lo entendí. La cultura organizacional es la sombra de las reglas. Mientras no cambien las reglas y las estructuras organizacionales, ningún otro cambio será realmente drástico. ¿Y quién puede cambiar las reglas sino quien tiene el poder? No tiene sentido intentar convencer sobre la necesidad de un cambio tan básico, pero tan trascendental, desde los arrabales de la organización. Hay que arrancar desde el núcleo, desde donde se cocina el futuro, desde donde está el dinero. La respuesta, de tan obvia, era impensable.


      Por eso mi emoción en ese curso. Por eso me apuré a ofrecerle a Bjarte traducir este libro. Por eso, también, la búsqueda de una editorial, la traducción a toda máquina. Para que, por fin, dos décadas después de lo que había imaginado, comenzara la revolución de la humildad intelectual. Porque, a pesar de lo que digan las malas lenguas, enfoques como la agilidad o Beyond Budgeting tienen poco de idealismo y mucho de pragmatismo. Porque, al fin y al cabo, no hay utopía más inalcanzable, más propia de un mundo de unicornios, arcoíris y elfos, que pretender saber exactamente, con dieciocho meses de anticipación, quién venderá qué y por cuánto.


       


      ALAN CYMENT

    

  

  
    
      Introducción 
 Mi camino con Beyond Budgeting


      “Tal vez no haya ido a donde pretendía, pero creo que terminé donde necesitaba estar” —dijo alguna vez Douglas Adams—.


      Es la historia de mi vida.


      Me gradué en Negocios a comienzos de los ochenta, luego de un tímido pero fallido intento de carrera militar. Mi primer puesto de liderazgo en la compañía noruega Statoil (hoy Equinor, una de las mayores de Escandinavia) fue la dirección del Departamento de Presupuestos Corporativos. He liderado más ejercicios de elaboración, ejecución y seguimiento de presupuesto que los que quisiera recordar, tanto en ese puesto como en los que vinieron después. En retrospectiva, debo admitir que cometí unas cuantas tonterías. Aun así, puedo decir con orgullo que conozco los presupuestos de primera mano —he visto todos los trucos, incluso los más nefastos.


      No recuerdo que, en aquellos años, algún indicio me haya insinuado siquiera que, años después, me convertiría en un acérrimo opositor de este concepto y de toda la filosofía que lo respalda. Soy esa clase de opositor desde hace ya casi treinta años. Todavía me avergüenzo al recordar una entrevista que concedí a una revista interna de la compañía, en la que alababa las virtudes del uso de presupuestos. ¡Espero que no queden copias en circulación de esa bendita revista!


      Todo comenzó a mediados de los noventa, en Borealis, entonces la mayor compañía de la industria petroquímica de Europa. Como para dar más contexto, Statoil era, en parte, dueña de la empresa, cuyas oficinas centrales se encontraban en Copenhague. En aquel momento, yo dirigía el área de finanzas corporativas. La empresa nos había planteado a todos el desafío de pensar en nuevas y mejores maneras de hacer nuestro trabajo, incluso en áreas en las que no participábamos directamente. Nuestra propuesta de deshacerse del presupuesto generó, en principio, un poco de miedo. La realidad es que, hasta ese momento, no conocíamos a ninguna otra organización que se hubiera animado a probar algo similar. Recibimos un “sí”, siempre y cuando encontráramos una alternativa viable al bendito presupuesto. Beyond Budgeting como tal no existía aún, por lo que iniciamos un proceso de búsqueda de posibles soluciones.


      Después de mucha búsqueda a la vieja usanza (¡nada de Google ni IA, en aquellos años!), de muchas discusiones y más de un callejón conceptual sin salida, finalmente dimos con la clave. “Pero, ¿por qué hacemos un presupuesto?” fue la simple e inocente pregunta que necesitábamos hacernos. La respuesta, a la que pienso volver más adelante, nos dio toda la información que necesitábamos para avanzar. Borealis terminó convirtiéndose en una de las inspiraciones para Jeremy Hope (QEPD) y Robin Fraser, los fundadores de la Beyond Budgeting Roundtable. Tiempo después, me convertí en presidente de esa red internacional de individuos y organizaciones interesadas en Beyond Budgeting.


      Luego de dirigir el área financiera, pasé a desempeñar un rol similar en Recursos Humanos, para luego retornar a Statoil. (Debo de ser de las pocas personas que han trabajado dirigiendo ambas áreas.) Esos años en RRHH resultaron enormemente influyentes en mi camino con Beyond Budgeting. Más adelante, quisiera profundizar sobre la razón por la que creo que esas dos áreas deberían colaborar mucho más estrechamente de lo que suelen hacerlo.


      En mi nuevo rol de responsable de control de gestión (controller) corporativo para los negocios internacionales de Statoil, no pude resistirme a desafiar a mis colegas a imaginar una manera distinta de encarar la elaboración y gestión del presupuesto. Finalmente, en 2004, presentamos al comité ejecutivo una propuesta todavía más ambiciosa que la de eliminar el presupuesto. Se trataba, ni más ni menos, que de una nueva manera de liderar y gestionar la compañía. Desde aquel entonces, el modelo que propusimos, Ambition to Action, ha sido la piedra angular del proceso de gestión del desempeño corporativo. Así, dejé mi puesto de controller para trabajar a tiempo completo en Ambition to Action, tanto en su desarrollo continuo como en la capacitación de nuestra gente en la aplicación del modelo.


      Los casos de Borealis y Statoil/Equinor generaron muchísimo interés en el mundo exterior. A lo largo de todos estos años, he sido invitado como orador a cientos de conferencias en todo el mundo. Incluso, con la gentil venia de mi empleador, llegué a facilitar talleres en otras organizaciones, así como también pude llevar adelante pequeñas consultorías. Hasta que, finalmente, tomé una decisión extremadamente difícil para mí. Dejé Equinor y fundé Bogsnes Advisory, mi empresa unipersonal. Es genial poder dedicar más tiempo que antes a Beyond Budgeting, así como poder tener la libertad de elegir el trabajo que más me motiva. ¡La realidad es que nunca había estado tan ocupado ni lo había pasado tan bien como hasta ahora!


       


      De todos modos, debo decir que Equinor es una gran compañía. Extraño a mis colegas y espero —y honestamente, lo creo— que hayan profundizado aún más en el desarrollo y el alcance de Ambition to Action.


      Provengo de una familia de maestros. Mi padre, mi madre y mi hermana tuvieron un enorme impacto en muchas vidas. Mi educación en finanzas me llevó en una dirección diametralmente opuesta, pero ahora siento que he vuelto al redil. Terminé donde necesitaba estar. ¡Además de haberme casado con una maestra!


      ¿Por qué este libro?


      Algunos de ustedes deben saber que ya llevaba escritos dos libros antes de comenzar con este. Implementing Beyond Budgeting fue publicado en 2008, seguido, en 2016, de una segunda edición con varios cambios. Estos libros describen importantes casos, que detallan mi recorrido durante la implementación de Beyond Budgeting. Y entonces, ¿por qué un libro más?


      Los libros anteriores tuvieron un impacto bastante significativo sobre un público distribuido en todo el mundo, que incluyó a ejecutivos, mandos intermedios y altos (lo sé por los comentarios de primera mano que recibí de varios de ellos). Pero claramente representan una minoría ínfima dentro de su colectivo. Estamos hablando de gente muy, pero muy ocupada. Además, se compite contra muchísimos libros excelentes. Nadie podría darse el lujo de leerlos todos, mucho menos con agendas tan frenéticas como las que suelen tener las personas que desempeñan esos roles.


      Si, por casualidad, eres una de estas personas, este libro es intencionalmente corto. Deberías ser capaz de leerlo durante un vuelo, una de esas pocas ocasiones —y cada vez menos frecuentes— en las que no estás saltando de reunión en reunión.


      Además, mis ideas están en constante evolución, en buena parte como consecuencia de haber expandido el universo de organizaciones a las que acompañé en su proceso de cambio. Varias de esas nuevas ideas se transformaron en numerosos artículos, que a su vez alimentan el contenido de este libro. Pasó tanto tiempo desde el último libro que publiqué, que sentí que mi obligación era compartir con otros estos conceptos.


      La presión que en la actualidad existe sobre los equipos directivos es inmensa. La presión de una multiplicidad sin precedente de stakeholders los obliga a una adaptación permanente, incluyendo la propia transformación radical de sus organizaciones. La presión no solo incluye el cambio hacia la sostenibilidad ambiental, sino que también los empuja a modelar una organización cada día más dinámica y adaptativa. Existe una verdadera jungla de modelos que prometen tener la respuesta. Es esperable que muchos de esos directivos se sientan abrumados y bastante confundidos.


      Muchos de ellos han respondido iniciando una transformación hacia la agilidad. A mitad de camino, han descubierto que la agilidad nunca fue pensada como una manera de vertebrar una organización completa. Su propósito original era mejorar el desarrollo de software a nivel de equipo. Lo lograron, claro, y con creces, puesto que, al utilizar la agilidad en una mayor escala, es cuando uno empieza a notar los “huecos”.


      Beyond Budgeting llena estos vacíos, ya que desde un comienzo fue concebida como una manera ágil de gestionar una organización completa. Es por eso que muchas organizaciones que se encuentran en medio de sus transformaciones nos contactan. Mi esperanza es que este libro ayude a que todavía más equipos directivos entiendan que, sin Beyond Budgeting, no puede haber una verdadera transformación hacia la agilidad.


      La misma lógica aplica para Lean, que nació en el mundo de la manufactura y apunta al empleo eficiente de los recursos. Existen muchos paralelos entre Lean y Beyond Budgeting, empezando por la confianza en que la mejor decisión la toma quien está más cerca de la situación. Pero hay que entender que, al intentar usar Lean en escala, también se empieza a notar la existencia de huecos. Nuevamente, Beyond Budgeting puede ser la solución.


      La pandemia del Covid-19 sirvió como una verdadera revelación sobre las limitaciones de la gestión tradicional, basada en presupuestos. Pocas veces tantos presupuestos se volvieron obsoletos tan rápido. Hemos enfrentado situaciones caóticas antes, pero lo ocurrido durante la pandemia tuvo un nivel distinto. Las crisis anteriores, como el colapso financiero de 2008, supusieron un desafío para, apenas, uno de los grandes supuestos del management: que el futuro es predecible y, por ende, planificable. El hecho de que tanta gente trabajara desde su casa durante la pandemia desafió otro gran supuesto: que no se puede confiar en la gente. ¡Y sin embargo, funcionó! Que todos conozcamos alguna que otra anécdota en sentido contrario, no representa una evidencia lo suficientemente contundente.


      Mientras escribo estas palabras, en Ucrania se está librando una guerra espantosa, las cadenas globales de suministro están quebradas y la inflación no da tregua. Nadie esperaba que esto sucediera, y menos aún, lo que va a pasar a continuación. Una vez más, a nivel mundial, las organizaciones tienen que recalcular y, rápidamente, adaptar sus planes.


      En el contexto de un mundo tan cambiante, era de esperarse que los últimos años haya habido un crecimiento muy importante del interés por Beyond Budgeting, incluyendo el de las grandes consultoras. Debido al interés de sus clientes, prácticamente todas ellas nos han contactado en busca de algún tipo de cooperación.


      Llegamos desde lugares distintos y tenemos distintos objetivos, pero elegimos colaborar porque sabemos que estas consultoras tienen potentes recursos y un poder del que nosotros1 carecemos. Varias de ellas nos han dejado claro que, con nuestra colaboración o sin ella, de todos modos, van a ofrecer Beyond Budgeting a sus clientes. No somos ingenuos, pero hemos decidido unir fuerzas para ayudarlos a entender Beyond Budgeting de manera profunda. Así, queremos evitar implementaciones que terminen reducidas a meros ejercicios de pronóstico continuo (rolling forecasting) o a tímidas dinamizaciones en la asignación de recursos. Lamentablemente, conocemos varios ejemplos de este último tipo, de modo que preferimos ayudar a estas consultoras y a sus clientes a que la implementación les salga bien desde el primer intento, en lugar de ver desde lejos cómo fracasa ese esfuerzo mal llevado. En ese mismo sentido, tengo la esperanza de que este libro transmita un entendimiento más profundo de Beyond Budgeting.


      Si este es tu primer contacto con Beyond Budgeting y este libro logra despertar tu interés por el tema, mis libros anteriores tienen más contenido acerca de todos los temas que aparecen aquí, incluyendo vastos casos de estudio sobre Borealis, Equinor y otros. Obviamente, existen otros libros para profundizar. Beyond Budgeting, escrito por Jeremy Hope y Robin Fraser en 2003, es todo un clásico. También
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    Bjarte Bogsnes cuenta con una extensa trayectoria internacional en el mundo corporativo, tanto en las áreas de Finanzas como en Recursos Humanos. Es pionero del movimiento Beyond Budgeting y ha ayudado a numerosas empresas a nivel global a iniciar su transición hacia este modelo.


    Bjarte es presidente de la Beyond Budgeting Roundtable (BBRT). Es un reconocido conferencista internacional, coach ejecutivo de Beyond Budgeting y ganador del premio a la Innovación en la Gestión otorgado por Harvard Business Review y McKinsey. Es autor de Implementing Beyond Budgeting - Unlocking the Performance Potential, donde relata sus treinta años de experiencia práctica con Beyond Budgeting.


    A través de Bogsnes Advisory, Bjarte está disponible para brindar conferencias y participar en proyectos estratégicos de consultoría.
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