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PREAMBULO

Durante un periodo de mas de diez afios me dedique a la ejecucion de obras
de edificacion. Fue una época intensa de trabajo siendo durante este tiempo
mi funcion principal la de jefe de obra. Tuve la oportunidad de trabajar en
obras de toda indole, en presupuestos, plazos y otros condicionantes. En todo
este tiempo trabajé para empresas tanto de ambito autonémico como en su
mayoria de ambito nacional e internacional. El trabajo realizado me puso en
contacto con proyectos y sus presupuestos, hecho que me hizo descubrir, sin

saberlo, el mundo de la holgura presupuestaria.

A una persona cultivada en las ciencias, le choca especialmente la poca
exactitud y rigor que puede llegar a desprender un presupuesto de obra. La
imposibilidad de realizar un presupuesto Unico inamovible era
desconcertante. Finalmente, aprendes a trabajar bajo esta tonica dominante y
a ello se suma una serie de valores coyunturales que en definitiva son la propia

idiosincrasia de la organizacion empresarial en la que estas inmerso.

Cuando llevaba algun tiempo de profesion nadaba con soltura entre holguras
presupuestarias, margenes, reservas de provision, colchones o bolsas en un
argot mas cotidiano. Parecia que todo giraba en conseguirlas, para poder
contentar, por un lado, a la propia organizacion via presupuesto de viabilidad
y, por otro, a la seguridad de un coste ante lo que solo cabia mejora. El fracaso
0 el éxito parecia no tener otros patrones y al final el nimero debia contentar
a todos. En definitiva no solo se admitia de una u otra forma la holgura, esta
era a mi parecer altamente recomendable para el jefe de obra, en su gestion

de la ejecucidn del presupuesto.
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Cuando comencé a interesarme por estos hechos y acudir al conocimiento que
la ciencia ha puesto a nuestra disposicion, mi primera reflexion, fue que este
era un campo excelente para su investigacion dentro del ambito profesional
al que me he referido. Considero que sus aplicaciones en el mundo
presupuestario de las ejecuciones de obra, puede ayudar a comprender la
holgura, definirla y contextualizarla. Con todo ello, se puede conseguir que el
gestor de obras, mantenga el interés en las mejoras como base fundamental
de su gestion, reduciendo el empefio en crear un ambiente holgado, de

seguridad ficticia con inevitables repercusiones negativas.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.






PERTINENCIA DEL ESTUDIO.

La investigacion que aqui se presenta se fundamenta en la relevancia de la
holgura presupuestaria en contextos organizativos y su posible reduccion por
medio del analisis de las diferentes causas que pueden actuar en la propension
hacia la creacion de holgura presupuestaria. La holgura presupuestaria esta
presente en las organizaciones de forma significativa y esto ocasiona la
quiebra en la confianza hacia los presupuestos, ya de por si denostados por
multiples variables que deprecian su funcion previsora, hecho que desde los

afios sesenta viene analizandose por medio de la investigacion cientifica.

Schiff y Lewin (1968) estimaron que del 20 al 25 por ciento de los gastos de
gastos operativos podrian tener relacion con la holgura presupuestaria. Al
final de la década de los setenta, Leibenstein (1979), incluso va mas alla, al
proponer que la diferencia entre presupuestos minimos y holgados puede en
algunos casos representar entre el 30 y el 40 por ciento. Las personas que
usan tacticas engafiosas en el proceso de presupuestacion impiden la
asignacion de recursos de la organizacion a mejores usos (Jensen, 2003) y
como consecuencia, se alientan decisiones incorrectas (Hansen et al, 2003;
Hope y Fraser, 2003), provocando que la organizaciones sean menos
competitivas. Todo ello conduce a una politica de reservas de gestion que los
gestores usan en los casos que estiman necesarios, sean 0 no coincidentes con
las necesidades de la organizacién. Por ello es necesario estudiar y analizar
las causas que provocan la creacion de holgura presupuestaria y, en su caso,

desarrollar medidas de reduccién.

Los primeros estudios sobre la holgura presupuestaria se remontan a la década
de los sesenta (Cyert y March, 1963; Lowe y Shaw, 1968; Schiff y Lewin,
1968). Las organizaciones empresariales comenzaron a detectar que los
presupuestos, que eran la base para el desarrollo de su trabajo, tenian altas

dosis de reservas de gestion y que estas eran dificilmente justificables. Eran,



en definitiva, presupuestos creados con una base holgada (e.g., Schiff y
Lewin, 1970; Onsi,1973; Merchant,1985; Young,1985 y Dunk,1993) y con
alta probabilidad de manipulacién en los datos (e.g. Umapathy, 1987;
Merchant,1989 ; Merchant, 1990; Merchant y Rockness, 1994; Bitner y
Dolan, 1998y Defond y Park, 1997). Para denominar a esta serie de
disfunciones sobre el presupuesto, que lo alejaban del presupuesto real u
honesto y que se solia crear en su disefio o durante el proceso de control de
gestion, se comenzd a hablar de holgura presupuestaria ( Schiff y Lewin,
1970, Onsi de 1973y Lukka, 1988).

De esta forma comenz6 a requerirse por parte de las organizaciones, la
identificacién, tanto de, la naturaleza de la holgura presupuestaria, su
acumulacion y utilizacién, como por otra, de las fuerzas motivacionales que
conducen a este comportamiento gerencial (Onsi, 1973). Las bases cientificas
y los hallazgos consiguieron que se conociera en origen y a lo largo de su
existencia las posibles holguras. Con estos hallazgos pudo comenzar a tratarse
cuestiones de importancia gerencial como son las posibilidades de

eliminacidn, reduccion, o caso de ser justificadas, el control de las holguras.

Como sefiala (Lukka, 1988) la idea de holgura presupuestaria ha sido
ampliamente discutida desde la teoria de la empresa, la teoria de la
organizacion y de gestion. Se detectan una multiplicidad de variables que
influyen en la creacién de holgura presupuestaria. Todo ello aumento el
énfasis sobre la necesidad de control por parte de las organizaciones y por
tanto su necesidad de conocimiento especializado. A esta necesidad de
control que en realidad aspira a la mejor gestion de la holgura presupuestaria,
por medio del conocimiento de la misma, se adhieren el grueso de los estudios

realizados, siendo esta la linea dominante.

Este grueso dominante de estudios se enfocaron en tratar de descubrir y
analizar las posibilidades de reduccion de holgura presupuestaria, aduciendo


http://www.sciencedirect.com.ezproxy.uned.es/science/article/pii/S026323731200120X#b0640
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las posibles implicaciones negativas como: el bajo esfuerzo de los directivos,
la mala asignacion de los recursos de la empresa y la evaluacion sesgada de
los gestores en el desempefio de sus funciones, entre otras (Lowe y Shaw,
1968; Kren y Liao, 1988; Dunk y Nouri, 1998). No obstante, la holgura
también se ha estudiado como margen positivo, en determinados supuestos,
por ejemplo frente a la incertidumbre como han sefialado los estudios
realizados, por (Cyerty March, 1963; Merchant, 1985; Lukka, 1988). Segln
Onsi (1973), la holgura presupuestaria no es necesariamente indeseable per

se. Su valor depende de la forma de su utilizacion.

En este breve andlisis histérico de la literatura, cabe destacar que los
investigadores no solo pretendian tener un conocimiento pormenorizado de
la holgura presupuestaria, pretendian también conseguir detectarlo,
identificarlo y lo que es mas dificil aun, controlarlo. La investigacion sobre la

holgura presupuestaria continta en la actualidad ( e.g. Cheng-Li, H.y Mien-

Ling,.2009 ) y su vigencia se debe entre otros motivos, al propio desarrollo
empresarial que ha creado nuevas variables que entran en juego (Huang y
Chen 2009) Estas nuevas variables la han dinamizado, contextualizado,
creando toda una cultura empresarial que empieza a querer justificarla. Por
todo ello, se pone de manifiesto su vigencia, actualidad y especial
idiosincrasia, siendo motivo de investigacion y discusion en diferentes areas
en la actualidad (Lindsay, 2010; Frow, Marginson y Ogden, 2010; Van der
Stede, Lin y Yu, 2011; Ozer y Yilmaz, 2011; Prummer, Frey ; Schentler,
Williams y Motwani 2011; Langevin y Mendoza,2013).
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

La presente investigacion pretende desarrollar un analisis de la holgura
presupuestaria, en el &mbito de la edificacion, para determinar sus causas y,
de esta forma, poder ofrecer a las organizaciones en el &ambito de la industria
de la construccién la posibilidad de arbitrar medidas de reduccion de los

presupuestos.

Aunque son multiples los estudios cientificos realizados sobre este tema, no
menor han sido sus hallazgos, encontrando que la holgura presupuestaria esta
determinada por multiples variables que ademas pueden interaccionar entre
ellas. Este rasgo se debe tener en cuenta y es determinante en los objetivos

establecidos.

Para desarrollar los objetivos especificos, la presente investigacién ha puesto
especial énfasis en el gestor de obra, como piedra angular en la creacion de
holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion. Para ello, se ha estudiado el comportamiento de los profesionales

para que su aportacion apoye el estudio inferencial posterior.

Los objetivos de esta investigacion son:

e Medir el esfuerzo y repercusion de la actividad cientifica sobre el
estudio de la holgura presupuestaria, a lo largo de las cinco décadas

de investigacion, por medio del analisis bibliométrico.

e |dentificar las variables predominantes en la creacion de holgura
presupuestaria, basada en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion, sobre la base de sus responsables directos: los gestores de

obra.



e Crear un instrumento de medida que permita identificar las causas
predictivas relevantes en la propension hacia la creacion de holgura

presupuestaria.

e Determinar el modelo predictivo que con mayor fuerza informe sobre
la propension en la creacion de la holgura presupuestaria basado en el

analisis de las variables predictivas.

® |dentificar el perfil profesional con incidencia en la propension hacia
la creacion de holgura presupuestaria, en base a los estudios previos y

las variables predictivas del modelo.

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION.

El estudio de investigacion que se presenta esta dividido en cuatro partes.
Cada una de las partes aborda uno o varios objetivos. Todas las partes guardan
relacion entre ellas y conforman en su conjunto la investigacion del andlisis

para la reducciédn de la holgura presupuestaria en edificacion.

La primera parte se enfoca hacia la investigacion académica de la holgura
presupuestaria. Mediante un andlisis bibliométrico de las principales
contribuciones académicas, se realiza una revision de la literatura al respecto.
Se conceptualiza y enmarca en su contexto a la holgura presupuestaria. Se
establecen las lineas principales de actuacion por medio de la bibliometria, se
analiza el nimero de articulos publicados, haciendo posible analizar la
evolucion del volumen de investigacion que se ha llevado a cabo

recientemente en este &mbito concreto de la investigacion.

La segunda parte de la presente investigacion aborda la holgura

presupuestaria, en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Se



analizan las variables que intervienen en el estudio de caso realizado a

profesionales en la creacion y gestion de presupuestos de ejecucion de obras.

Se realiza un estudio de las caracteristicas definitorias de la holgura
presupuestaria por medio de la revision de la literatura, consiguiendo
contextualizar el escenario del estudio, creando el marco tedrico que soporta
la proposicion planteada. Se pone especial interés en el disefio de la estructura
del estudio de caso, en especial en la eleccion de los gestores entrevistados,
para la mejora de los resultados obtenidos. Determinando las variables que
realmente son decisorias en base a los datos aportados por los gestores y

contrastados con los estudios precedentes.

La tercera parte que toma como base el estudio precedente, crea un modelo
predictivo en base a los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion y
la propension en la creacion de holgura presupuestaria. La revision de la
literatura focaliza los cuatro aspectos relacionados con la holgura
presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion
previamente detectados: La incertidumbre en el ambito organizativo, el
control organizativo, los incentivos y compensaciones y el entorno. Se crea
un cuestionario como instrumento para la recoleccion de datos para la
aplicacion de la regresion lineal multiple que se elige tras un estudio de las
metodologias utilizadas. Con todo ello los resultados ponen de manifiesto un
modelo predictivo donde las diferentes variables predictivas informan de la
propension y fuerza con la que acttan en la determinacién de la creacion de

holgura presupuestaria.

Una cuarta parte es realizada con el fin de contrastar el efecto de la edad, los
presupuestos gestionados y la experiencia en las variables encontradas como
predictivas. Se analizan los hallazgos que la literatura a puesto de relieve y se

hace un andlisis de la varianza para hallar aquellas variables nominativas que



son significativas y por tanto deben ser tenidas en cuenta. Se concluye

poniendo de relieve los resultados obtenidos.

Por Gltimo una quinta parte es dedicada a una recapitulacion de las
conclusiones y reflexiones finales. Se realiza un resumen de la investigacion,
que sirve de pie a la discusion de las principales aportaciones obtenidas y sus
limitaciones. Finalizando con una exposicion de las posibles aplicaciones

practicas y lineas de investigacion futuras.
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PARTE I.

La investigacion académica de la holgura
presupuestaria. Un analisis bibliométrico de las

principales contribuciones académicas

11
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1.1. INTRODUCCION.

Los primeros estudios sobre la holgura presupuestaria se remontan a la década
de los sesenta (Cyert y March,1963; Lowe y Shaw, 1968; Schiff y
Lewin,1968). Las organizaciones empresariales comenzaron a detectar que
los presupuestos, que eran la base para el desarrollo de su trabajo, tenian altas
dosis de reservas de gestion y que estas eran dificilmente justificables. Para
denominar a esta serie de disfunciones sobre el presupuesto, que lo alejaban
del presupuesto real u honesto y que se solia crear en su disefio o durante el
proceso de control de gestidn, se comenzé a hablar de holgura presupuestaria
( Schiff y Lewin, 1970; Onsi de 1973 y Lukka, 1988).

Numerosas son las investigaciones que se han dedicado al estudio de la
holgura presupuestaria abordando sus mdaltiples facetas. Sin embargo, entre
los estudios realizados poca atencion se ha dado al analisis de la relevancia
que un estudio bibliométrico puede aportar. La bibliometria permite a través
de indicadores construidos por diversas técnicas la cuantificacion y
categorizacion de documentos relacionados, siendo las medidas
bibliométricas mas comunes, dentro del ambito de la investigacion, las

basadas en las publicaciones y en las citas.

La medicion del esfuerzo y repercusion de la actividad cientifica se basa, hoy
en dia en la bibliometria (Licea y Santillan-Rivero, 2002). La bibliometria es
un enfoque que, mediante el uso de ciertas técnicas y herramientas, permite
estudiar un area de investigacién, analizando, entre otros indicadores, el
namero de publicaciones de articulos en esta area y el nimero de citas que

reciben dichos articulos.
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El objetivo que se pretende es doble. Por un lado, la elaboracion de un analisis
bibliométrico de la investigacion académica sobre la holgura presupuestaria.
Por otro, determinar la relevancia de la holgura presupuestaria. Para ello, se

analizarén las principales contribuciones académicas.

Para llevar a cabo este estudio, la informacion se ha recogido principalmente
de dos fuentes: La plataforma Web of Science (Wos) y el buscador Google
académico. En segundo plano se han utilizado los sistemas de archivo en linea

de publicaciones académicas mas representativos.

La informacion recogida servira de base para el andlisis del nimero de citas,
namero de publicaciones y el perfil de las publicaciones por medio de una
serie de rankings, con variables relacionadas. La amplitud en el nimero de
variables analizadas ha sido determinante para la obtencion de un andlisis

riguroso.

Dentro del marco tedrico se realiza una revision de la literatura relacionada
con la holgura presupuestaria que servira de base para la obtencion de los
objetivos planteados. Un primer andlisis del estado de la cuestion sera
realizado para ser contrastado posteriormente. Con este primer enfoque se
consigue el marco de accion determinado y esto es importante, debido a que
la holgura presupuestaria es un concepto ampliamente utilizado en diferentes
campos de la investigacion. Se trata, por tanto, de conceptualizarla y

contextualizarla para entender su especial idiosincrasia

A continuacion entramos en la metodologia llevada a cabo para el analisis.
Se establecen las lineas principales de actuacion. Por medio de la
bibliometria, se analiza el nimero de articulos publicados que tratan la
holgura presupuestaria en las cuatro Gltimas décadas. De este modo, es
posible analizar la evolucién del volumen de investigacion que se ha llevado

a cabo recientemente en este &mbito concreto de la investigacion. Un anélisis
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de los cincuenta articulos mas influyentes se realiza partiendo del nimero de
citas obtenidas identificando, de esta forma, a autores y revistas que seran

estudiadas.

Se analizan posteriormente los principales resultados, que hacen referencia a

la estructura de publicacién y citacion durante el periodo analizado.

Por ultimo se exponen las principales conclusiones que el andlisis de
resultados pone de manifiesto y que serviran de contraste a los objetivos
planteados. Las limitaciones seran expuestas en este apartado, asi como, las

posibles futuras lineas de investigacion.

1.2. MARCO TEORICO.

Durante las ultimas décadas la idea de la holgura ha sido ampliamente
discutida desde la teoria de la empresa, la teoria de la organizacion y de
gestién (Lukka, 1988).Se detectan una multiplicidad de variables que
influyen en la creacion de holgura presupuestaria. Todo ello aument6 el
énfasis sobre la necesidad de control por parte de las organizaciones y por

tanto su necesidad de conocimiento especializado.

La mayoria de estudios se enfocaron en tratar de descubrir y analizar las
posibilidades de reduccion de holgura presupuestaria, aduciendo las posibles
implicaciones negativas como: el bajo esfuerzo de los directivos, la mala
asignacion de los recursos de la empresa y la evaluacion sesgada de los
gestores en el desemperio de sus funciones (Lowe y Shaw, 1968; Kren y Liao,

1988; Dunk y Nouri, 1998). No obstante, la holgura también se ha estudiado
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como margen positivo, en determinados supuestos, como han sefialado
estudios anteriores, por ejemplo frente a la incertidumbre (Cyert y March,
1963; Merchant, 1985; Lukka, 1988).

Una breve conceptualizacion de la holgura presupuestaria, manifiesta los
excesos de toda indole, por encima, de las necesidades de Ila
organizacion.Estos excesos preferentemente se encuentran dentro de los
presupuestos. Los recursos en exceso (holgados) pueden ser utilizados para
cualquier nimero de propositos discrecionales, o ser guardados como un
amortiguador frente a los malos tiempos. Existen multiples definiciones del
concepto de holgura presupuestaria del que se exponen las mas relevantes en
la (Tabla 1.1).

Tabla 1.1. Definiciones mas relevantes de la holgura presupuestaria.

Autor Concepto

CYERTY

"La diferencia entre los recursos disponibles y el total

MARCH . s R
(1963: 368) necesario para mantener la coalicion de la organizacion®.
MERCHANT "El exceso de la cantidad presupuestada en un area, por
(1985: 201) encima de la cantidad necesaria"

"La holgura representa la cantidad en que los subordinados
YOUNG subestiman su capacidad de produccién, cuando se les da la
(1985: 831) oportunidad de seleccionar los estandares de trabajo contra

el cual se evaluara su desempefio™.
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" Cifra que se ha hecho intencionalmente mas fécil de lograr
en relacion con el pronoéstico”...la holgura presupuestaria,

LUKKA . S .

(1988:283) forlr'na parte'de la wgla organlzaplongl_ se refiere a ella como,
un "complejo y fendmeno multifacético. . . resultado de una
interaccion de muchos factores diferentes ™

MARCH '_'Re_CL_Jrsos y fas_fuerzos hacia, acFividades que no puedgn

(1988:4) j_ustlflgarse fachen_te en termlnqs de su contribucion

' inmediata a los objetivos organizacionales™.

MERCHANT Y La_ h_olgura se produce cuando "I_os gestores negocian

VAN DER STEDE obj_etlvos muy al_canz_ables, es deC|_r, objetlyc_)§ gue son

(2007:183) deliberadamente inferiores a su mejor prevision cuando

realizan un presupuesto”.

Fuente: Elaboracion propia

Las diferentes definiciones ponen de manifiesto que la holgura presupuestaria
se encuentra asociada a la gestion de la organizacion. Los gestores, por medio
de los presupuestos, asignan recursos con mayor o menor justificacion dando
origen a la holgura. La investigacion en este campo ha tratado de identificar
las variables que convierten a un presupuesto "honesto” en un presupuesto

holgado.

La holgura presupuestaria sigue siendo hoy un tema recurrente para el analisis
de los investigadores. Su estudio enfrenta no solo las numerosas variables,
sino también las teorias subyacentes a dichos fendmenos. Mdltiples variables
explicativas son encontradas en torno a la holgura presupuestaria. Estas
variables se encuentran relacionadas con la holguray el resto de variables con

mayor o menor intensidad.
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Las variables relacionadas con la holgura presupuestaria, estudiadas por los
investigadores de forma predominante, han sido: la cultura organizativa, la
participacion, el control organizativo, la comunicacion, los sistemas de
evaluacion limitados al presupuesto, la incertidumbre, el cumplimiento de
objetivos, los incentivos y compensaciones, la motivacion, la ética,
incertidumbre ambiental y la informacidon del entorno. Los estudios realizados
tratan, en su mayoria, de poder correlacionar una o varias de las variables
mencionadas con anterioridad con la mayor o menor propension en la

creacion de la holgura.

La cultura organizacional ha sido en general reductora de holgura, (Nouri
1994y Nouri y Parker 1998). La investigacion sobre la participacion
presupuestaria y en concreto sobre la determinacion de los objetivos, parece
determinar condiciones positivas, desde la percepcion de imparcialidad de los
individuos participantes (Lau y Tan, 2005;Lau y Tan, 2006 ; Libby,
1999 ; Lindquist, 1995y Magner et al, 1995). También Onsi (1973) vy
posteriormente Cammann (1976) tuvieron resultados positivos en la
reduccién de holgura cuando hay participacién. No obstante, Young (1985a)
sefialé que la participacion parece ser una condicion necesaria pero no
suficiente para la creacion de holgura, y que la relacion entre la participacion
y la holgura no puede ser simple y directa, pues existen otras variables que lo

condicionan.

Los trabajos de Schiff y Lewin (1968), Baiman y Evans (1983), Brownell y
Mclnnes (1986) y Baiman y Lewis (1989) relacionan la participacion con la
creacion de holgura, siempre que aquella se combina con evaluacion del
desempefio e incentivos basados en objetivos del presupuesto. En esta misma
linea Waller (1988) la relaciona con la manipulacion y la ocultacion de los
subordinados. Lukka (1988) argumentd que un alto grado de participacion de
los subordinados estaba relacionada con la creacion de holgura.
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El control organizativo es utilizado ampliamente dentro de las
organizaciones. Los resultados de los estudios por lo general han informado
de una reduccién y cambios hacia niveles més bajos de holgura cuando el
control organizacional es efectivo (Merchant 1985; Simons, 1989; Kren, 1993
y Van der Stede, 2000). Aunque los mandos superiores en general pueden ser
conscientes de que los subordinados tratan de introducir holgura en sus
presupuestos, su capacidad de deteccidn suele estar limitada (Lowe y Shaw,
1968).

En el plano de la comunicacion, los estudios de Chow et al (1988) detectaron
gue en muchos casos, a nivel de presupuestos, los subordinados tratan de usar
la informacion para la manipulacién del presupuesto. La literatura sugiere que
los estilos de evaluacién, también pueden influir de manera significativa y
sistematica sobre la creacion de holgura presupuestaria, (e.g. Hopwood ,1972,
Onsi 1973 y Collins 1978)

Estudios de la holgura presupuestaria manifiestan que en condiciones de
incertidumbre esta puede influir sobre la aparicion de la holgura (Galbraith
1974; Onsi, 1973). La holgura proporciona un colchén de recursos, que
actan como amortiguadores internos para minimizar las interrupciones del
flujo de trabajo. Proporcionando de este modo a los administradores, un
margen de maniobra que permita adaptarse y dar respuesta a la incertidumbre
(Bourgeois, 1981). Brownell y Dunk (1991) sostuvieron que la variabilidad
de tareas, es poco probable que pueda lograr servir para establecer holguras

justificadas.

La relacion entre los incentivos, las compensaciones y la holgura en los
presupuestos ha sido bien documentada. Los incentivos estan asociados
positivamente con la facilidad en el cumplimiento de objetivos (Schiff y
Lewin, 1968) y este se acentla cuando el sistema de recompensas es

asimétrico (Schiff y Lewin, 1970). De cualquier forma, no son suficientes por

19



si mismo para aumentar la propension hacia la holgura segin detecto
Merchant (1985).

Las conductas contrarias a la ética, principalmente, la creacion de holgura
presupuestaria y la manipulacion de datos son estudiadas desde la década de
los cincuenta. Argyris (1952) demostrd6 que una deteminada cultura
organizativa, en lugar de motivar a los gestores a actuar en interés de su
empresa, puede inducir a adoptar conductas poco éticas.. Las investigaciones
ponen en evidencia que estos comportamientos existen en las organizaciones
( Onsi 1973; Merchant, 1985; Merchant, 1990 y Libby y Lindsay, 2010) y
que pueden ser reducidas cuando el control organizacional se percibe como
justo ( Little et al., 2002; Staley y Magner, 2007 y Wentzel, 2004 ).

La incertidumbre ambiental ha sido un concepto central para la teoria de la
organizacion, sobre todo en teorias que tratan de explicar la naturaleza de la
relacion entre las organizaciones y su ambiente ( Dill 1958; Duncan, 1972;
Lawrence y Lorsch, 1967 y Thompson, 1967). Para hacer frente a la
incertidumbre, Gabriel (1978) concluyd que una organizacién necesita tener
recursos ociosos. En la misma linea de conclusiones se encuentran otras
investigaciones (e.g. Cyert y March 1963; Merchant, 1985y Sharfman et al,
1988). Por lo tanto, la holgura presupuestaria no se crea de manera
indiscriminada. Solo es creada, cuando la atencion a los objetivos alternativos

lo exige (Davila y Wouters, 2005).

Por ultimo, la informacion del entorno ha demostrado su valor determinante
en lareduccidn de la holgura presupuestaria, (Miay Chenhall, 1994). Aunque
en otras ocasiones mas informacion ha sido utilizada para manipular el
presupuesto (Demski y Feltham, 1978) como por (Chow et all, 1988) por lo

gue estas manipulaciones pueden afectar al presupuesto 6ptimo.
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Este breve repaso al grueso de la literatura sugiere que el estudio de la
holgura en los presupuestos ha sido y sigue siendo motivo de investigacion y
discusion en la actualidad. En consecuencia cabe esperar que, tras un analisis

bibliométrico:

Proposicion 1: El estudio de la holgura presupuestaria es considerado,
desde la bibliometria como un campo de investigacion vigente, actual y

notorio.

1.3. METODOLOGIA.

La bibliometria ha sido ampliamente utilizada para el estudio y andlisis, por
medio de las publicaciones y las citas, de la relevancia de un determinado
campo de investigacion. El término bibliometria se refiere a los analisis
matematicos y estadisticos de los patrones que aparecen en las publicaciones
y el uso de los documentos, Diodato (1994). Siendo su metodologia, por
tanto, aceptada para el estudio y analisis de la actividad cientifica con
numerosos estudios que la avalan (e.g. Small, 1973; McRae, 1974; Culnan,
O’Reilly y Chatman, 1990; White y McCain, 1998; Brown, 1996). En el &rea
de la contabilidad, donde encontramos la mayor parte de las aportaciones a la
investigacion de la holgura presupuestaria, destacan las investigaciones de
McRae (1974), Dyckman y Zeff (1984), Brown y Gardner (1985) y Brown
(1996). Aunque, lamentablemente no se encuentren bibliometrias especificas
sobre la holgura presupuestaria. Para la recoleccion de datos, en linea con
Ramos-Rodriguez y Ruiz-Navarro (2004), se han utilizado Unicamente
articulos publicados en una revista cientifica ya que estos se pueden
considerar de '‘conocimiento certificado' conocimiento que ha sido

presentado y aceptado con la publicacion por la comunidad cientifica. De esta
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forma, el uso de citas de articulos en revistas de investigacion, se puede
considerar una norma, que en la practica mejora la fiabilidad de los resultados

obtenidos, como afirman (Fernandez-Alles y Ramos-Rodriguez, 2009).

Las herramientas utilizadas para la recoleccion de datos fueron: La
plataforma Web of Science (WoS) y Google Academy. El desarrollo de
ambas herramientas las configura como las mas idoneas para el trabajo a
realizar, frente a otras bases de datos importantes que también permiten
recoger informacion de este tipo, como son SCOPUS o EconlLit.

La WoS es considerada como la base de datos mas influyente en investigacion
cientifica, ya que todas las publicaciones que se incluyen en ella, son
consideradas de alta calidad. Actualmente, la WoS incluye més de 15.000
revistas y 50 millones de articulos. La investigacion se clasifica en 251
categorias y 151 areas de investigacion. Google Academy ha sido utilizada
como herramienta de complemento a la informacion dado que tiene una mejor

indexacion de citas.

Inicialmente, se presenta un ranking de los articulos relacionados con la
holgura presupuestaria mas influyentes de acuerdo con los resultados
encontrados en la WoS y el Google Academy. Para elaborar este ranking, la
variable que se toma en consideracion es el nimero de citas recibido por cada
articulo, las citaciones por afio también ser&n tenidas en cuenta para el analisis
de la prevalencia del articulo por el resto de investigadores, evitando asi, el
efecto indeseable al considerar inicamente el nimero de citas. EI nimero de
citas por afio es utilizado con este fin para evitar la ventaja asociada a la
longevidad del articulo. De este modo, se analizan los 50 articulos mas
citados, base gque se considera suficiente en relacion a los efectos probatorios
sobre la proposicion planteada, consiguiendo identificar las aportaciones mas

influyentes en este campo.
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Para poder determinar la continuidad a lo largo de las cinco décadas de
investigacion se toman como muestra el desarrollo de los 50 articulos mas
importantes a lo largo de la historia de la investigacion sobre la holgura
presupuestaria. Este analisis longitudinal de los articulos mas relevantes,
analiza igualmente las décadas con mayor fuerza, para determinar la fase de

investigacion en la que nos encontramos.

Los autores de la muestra de los 50 articulos preponderantes en la materia
tratada son analizados para determinar si el interés de la holgura
presupuestaria es ademas fuente productiva de diversas investigaciones por
un mismo autor. Se estudia la influencia conjunta que un autor puede tener
dentro de la holgura presupuestaria en funcién de la suma de citaciones
global.

Las revistas en los que figuran los 50 articulos mas relevantes son analizadas.
Con el fin de analizar la influencia y relevancia de estas revistas, se utilizan
varios indicadores: El total de citaciones de la revista y su promedio de citas
por elemento, factor de impacto, indice de proximidad, nimero total de citas,
media vida citada, escala Eigenfactor , escala de influencia del articulo, el h-
index y el ranking JCR por categorias. Estos datos son proporcionados por el
Journal Citation Reports (JCR).

El motivo principal del elevado niumero de indicadores usados en el estudio
de las publicaciones se debe a las limitaciones que cada indicador tiene. De
tal forma, el conjunto de indicadores consiguen un mayor acercamiento al
analisis real de la revista en su conjunto. Un ejemplo lo tenemos en el factor
de impacto que frente a su facilidad de entendimiento y efecto practico tiene
limitaciones al ser un indicador que mide cantidades y no calidades. Contra

esto ultimo el factor cinco mitiga el efecto indeseado.
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Para contrarrestar el efecto de la cantidad sobre la calidad se ha utilizado la
escala Eigenfactor. El célculo de la escala Eigenfactor se basa en el nUmero
de veces que, los articulos de la revista publicada en los Gltimos cinco afios,
se han citado en el afio de JCR., pero teniendo en cuenta que es elaborada
dando mayor importancia a las citas de revistas influyentes. Como
consecuencia, estas revistas ejercen una mayor influencia en la resolucion de
la clasificacion de las revistas a las que hacen referencia. Por Gltimo esta

escala no tiene en cuenta las autocitas.

Otro indicador a tener en consideracion es la influencia del articulo que mide
la influencia media de articulos de una revista durante los primeros cinco afios
después de su publicacion. Paraello, se divide la puntuacion Eigenfactor entre
el nimero de articulos en la revista. Por tanto, una puntuacion superior a 1,00
indica que cada articulo de la revista tiene una influencia superior a la media.
Una puntuacion inferior a 1,00 indica que cada articulo de la revista tiene
influencia por debajo del promedio.

El h-index es un indicador que permite medir el valor de un conjunto de
articulos, teniendo en cuenta al mismo tiempo, el nimero de publicaciones y
el numero de citas. Su principal limitacion es que a veces puede distorsionar
la percepcion de la informacién, cuando ciertos articulos relevantes son
ensombrecidos por el menor nimero de citas del grupo mas irrelevante. Esto
ultimo puede ocurrir a la inversa donde un nimero relativamente pequefio de
articulos consiguen un alto indice. Por ello, también se aporta el h-index 5 y

el h-index median, a fin de que el indicador mitigue sus posibles distorsiones.
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1.4. ANALISIS DE RESULTADOS.

En primer lugar se han identificado los 50 articulos méas influyentes sobre
holgura presupuestaria de todos los tiempos, mediante el analisis
bibliométrico. Su clasificacién ha sido otorgada teniendo en cuenta como
unico indicador el numero de citas, aunque, como se Vera a continuacion las
citaciones por afio también juegan su papel., a continuacion se especifican la

lista de acrénimos utilizados Tabla 1.2.

Tabla 1.2. Lista de principales revistas incluidas en el analisis.

A Journal Title

AOS Accounting, Organizations and Society

AR The Accounting Review

AMR Academy of Management review

JAR Journal of Accounting Research

MS Management Science

MAR Management accounting research

DS Decision Sciences

JMS Journal of Management Studies

JBE Journal of Business Ethics

1310 International Journal of Industrial Organization
AAA) Accounting, Auditing & Accountability Journal
MAJ Managerial Auditing Journal

T Technovation

A: Acronimo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la confeccion de los 50 articulos mas relevantes se han tenido en cuenta
dos indicadores. Por un lado, el nimero de citas recibidas de WoS por un
articulo, que permite identificar los articulos mas influyentes. Por tanto, se
consideraran como aquellos que han aportado una contribucién maés
significativa en la investigacion de la holgura presupuestaria. Sin embargo,
este ranking puede presentar limitaciones, como ya se ha indicado en la
metodologia, por ello, se ha utilizado también la citacion por afios que sera
analizada, tratando de esta forma de mitigar las excepciones.

Dos aspectos limitantes de la busqueda con WoS han sido detectadas. Por un
lado, la imposibilidad para encontrar informacion directamente, de los
articulos que se publicaron en una revista que en esos momentos alin no estaba
indexada. Por otro, las limitaciones en el nimero de citas asignadas. Para
tratar de reducir el impacto de estas limitaciones se ha optado por la
utilizacion de Google Academy como herramienta complementaria y de

contraste, mejorando de esta forma el contenido aportado.

Tabla 1.3. Los 50 articulos mas relevantes en la holgura presupuestaria.

Ranking J Titulo Autor Year TC CIY
1 AM SOlg(:kthe measurement of organizational Bourgeois, L.J. 1981 1413 4156
2 MS paplta_l rationing and organizational slack Antle, R.,y Eppen, G.D. 1985 409 13,63
in capital budgeting.
3 AR Budgetary Participation, Motivation, and P Brownell, M Mclnnes 1986 382  13.17
Managerial Performance
The Effect of Budget Emphasis and
4 AR Information Asymmetry on the Relation Dunk, A. S. 1993 361 16,41
between Budgetary Participation and Slack
Participative Budgeting: The Effects of
5 JAR Risk  Aversion and  Asymmetric Young, S.M. 1985 352 11,73
Information on Budgetary Slack
Budgeting and the propensity to create
6 AOS budgetary slack Merchant, K.A. 1985 323 10,77
7 AR Factor Analysis of Behavioral Variables Onsi, M. 1973 297 7,07

Affecting Budgetary Slack

26



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22
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AOS

AR

AOS

AOS

DS

AOS

RAMC

AOS

JMS
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MAR
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The relationship between two
consequences of budgetary controls:
budgetary slack creation and managerial
short-term orientation

Task uncertainty and its interaction with
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Fuente: Elaboracién propia basado en datos WoS y Google Academy.
J: Publicacion abreviada segun codigo proporcionada; TC: Total de citaciones recibidas; C/Y: citaciones al afio.

En cifras globales el total de citas que acaparan estos 50 articulos es de 8.578
citas que da un promedio de 172 citas por articulo y una citacién por afio
global de 7,18, enmarcando como conjunto una notoria salud de la
investigacion en la holgura presupuestaria. Es importante resaltar, que de las
8.578 citas 4.405 (51%) pertenecen a los 10 primeros articulos en el ranking,

esto sugiere una concentracion elevada para los trabajos de investigacion mas
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significativos pero este dato queda matizado por el indicador de citacion por

afio, como se expone a continuacion.

En efecto, la alta preponderancia de los 10 primeros articulos basados en el
namero de citacion difiere del ranking de citaciones por afio como se aprecia
en la tabla 1.4. De esta forma, solo en un caso se conserva el mismo puesto
de relevancia y de los diez primeros puestos solo seis se mantienen entre los
diez primeros. Si se quiere reunir a los diez primeros en el ranking por citas
tenemos que llegar hasta el puesto 25. Todo ello, evidencia que la citacion
debe ser contrastada para dar una preponderancia real del articulo en cuestion,

no existiendo correlacion entre el total de citaciones y citaciones por afio.

No obstante, la citacion contiene en si otro agravio comparativo al
preponderar el afio de publicacion siendo los articulos més longevos los
predominantes. Por todo ello, en este analisis se ha tenido en cuenta la citacién
por afos que toma en consideracion los casos de articulos con baja citacion
comparativa pero alta citacion anual e.g.: (19)Libby y Lindsay,2010;
(11)Nouri y Parker, 1998; (18) Hansen y Van der Stede 2004 y (28) Rankin,
Schwartz y Young, 2008. Esta alta incidencia de la citacion por afios debe
ser tenida en consideracion, sugiriendo la fuerza de articulos recientes dentro
del &mbito de la holgura presupuestaria. También puede ser indicativo de la
vigencia y notoriedad que los investigadores dan a la holgura presupuestaria.
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Tabla 1.4. Contraste entre los 10 articulos mas citados y los citados por afio.

Ranking Ranking

TC TC clY CIY

1 1413 |1 41,56
2 409 |19 30,60
3 382 |8 19,47
4 361 |4 16,41
5 352 |11 14,12
6 323 |18 14,09
7 297 |2 13,63
8 292 |3 13,17
9 290 |28 12,71
10 286 |9 12,08

Fuente: Elaboracién propia basado en datos WoS y Google Academy.
TC: Total de citaciones recibidas ; C/Y: citaciones al afio.

Dentro de la autoria, entre los 50 articulos analizados, destaca el hecho de
encontrar autores que tienen una relevancia especial si consideramos la
produccion asociada al mismo. Por ejemplo, Dunk A.S. acumula dentro de
los 50 articulos mas relevantes un total de 5 con 826 citas, no siendo el Unico
que ha realizado mas de una investigacion relevante al respecto (e.g. Chow,C.
W. 3-541, Van der Stede, W.A.3-475y Young, S.M. 2-431). Lo que supone
que, nuevamente el ranking basado en citas de articulos se podria revisar en
funcién de la acumulacion de citas por autor en el &mbito de la holgura
presupuestaria. El interés en la simultaneidad de trabajos, que un mismo autor
tiene entre los 50 mas significativos, dan a entender que la investigacion de

la holgura presupuestaria tiene multiples enfoques que suscitan interés en la
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comunidad cientifica y que requieren de cierta continuidad para su analisis y

profundizacion.

Dentro del analisis de la notoriedad que la holgura pudiera tener actualmente
y partiendo de la citaciones referenciadas a lo largo de su historia, de los 50
articulos mas notables, Figura 1.1. menos Bourgeois (1981) eliminado para
un mejor analisis debido a su desproporcionado peso puntual. Se aprecia, tras
el andlisis longitudinal que existe una continuidad en el tiempo de la
investigacion con picos de aquellos articulos relevantes. Por lo que se pone
de manifiesto la existencia de una continuidad investigadora de la holgura
presupuestaria y el interés que promueve, que se mantiene en niveles

similares a lo largo de su historia.

Figura 1.1. Articulos més citados desde 1968.
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Fuente: Elaboracién propia basado en datos WoS y Google Academy.
TC: Total de citaciones recibidas.

En el analisis bibliométrico realizado, se estudio la evolucién del proceso de
investigacion de la holgura presupuestaria a modo de estudio longitudinal, en
base a los 50 articulos de mayor relevancia. El trabajo producido en estas

cinco Ultimas décadas ha sido extenso, tomando como referencia los 50

32



articulos mas relevantes (Tabla 1.5) se obsrva una produccion creciente en el
numero de articulos que sugiere que la investigacion sigue estando vigente en

la actualidad y en crecimiento en el nimero de investigaciones al respecto.

Si se aprecia que en el total de citaciones existe un pico en los afios ochenta,
siendo esta década de especial interés, ya que contiene, salvo por el nimero
de publicaciones, los indices mas altos, cumpliendo la expectativa de mayor
fuerza en la citacion de articulos con mayor antigiedad. No obstante, las dos
siguientes décadas han mantenido un nivel de notoriedad e interés alto
teniendo en cuenta el efecto producido por el desarrollo exponencial de las
areas de investigacion por lo que los resultados potenciales, inevitablemente

se reducen.

Tabla 1.5.Produccion relevante por décadas.

Décadas N articulos TC promedio C/Y  promedio C/A
60 1 175 3,72 175

70 2 404 4,98 202

80 11 4083 12,21 371

90 16 2054 5,95 128

2000 20 1862 9,03 93

Fuente: Elaboraciéon propia basado en datos WoS y Google Academy.
TC: Total de citaciones recibidas. C/Y: Citas por afios. C/A citas por articulo.

Las revistas que han publicado los articulos referenciados por su notoriedad
han sido analizadas desde la bibliometria para poder dilucidar si se encuentran
entre aquellas que mayor proyeccién tienen dentro de la comunidad
cientifica. Se pretende también el andlisis de las revistas desde el plano
tematico y cuél es el que se asocia con mayor fuerza a la holgura

presupuestaria. Todo ello, proporciona una vision de la calidad de los
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contenidos que proporciona la aceptacion por la revistas de mayor
repercusion e importancia. El analisis de las revistas cientificas requiere de
maltiples indicadores, de los que se han elegido los mas representativos tal y
como se expone en la Tabla 1.6.

El orden de distribucion de las revistas ha tenido como indicador las
citaciones de los articulos en cada revista. De esta forma las dos revistas que
destacan sobre las demés son AOS y AR con 54% de las citas y un total de
27 articulos de entre los méas relevantes. EI promedio de citaciones de ambas
revistas estd muy por encima de la media de citacion en el total de

publicaciones de las citadas revistas.

Dentro de las revistas con mayor citacion total destacan las 263.904 de MS'y
las 193.987 de AMR, tanto AOS como AR tienen un nivel notorio de
citaciones que en general es alto dentro de las revistas analizadas, lo que da a
entender que los articulos se encuentran ubicados en revistas influyentes y
notorias para la comunidad cientifica. El IF y su version a cinco afios
presentan a las revistas con una evolucién positiva que aumenta en un punto
de forma general y dos en AMR y JMS el promedio en las revistas analizadas
esde 2.61. Como se ha indicado este factor de impacto debe ser contrarrestado

y para ello se han utilizado el Eigenfactor Metric y el h-index.

El Eigenfactor Metric cuenta con dos indicadores que priman la calidad de
las citaciones en revistas influyentes de las trece revistas analizadas ocho de
ellas tienen la escala de influencia del articulo que se basa en la escala
eigenfactor por encima de 1.00 que indica una influencia superior a la media,
en tres casos se superan 2.00 y AMR tiene un extraordinario 5.31. Todo ello
evidencia que los articulos relevantes tienen una alta calidad en la citacion

subrayando su influencia y notoriedad.

34



TONITIIE (R ERUSAGUT 5Ty Iolaejusstaiey (rogaeg oedwy o g7

.U.._..“.u.m._.nH.D.H."H 3T m.m“_.m._.r._rmH SRR RO T ﬂ“..L!L. H_ L 20 21]U= EIETAS1 E] S0 SO(00TIE N m.“u_.m..mu.._..—.n_.J.nH EBJUEAS|ST 2O|OMLIE 20 2P SEPM ST S8 U0RE]R 2D 10T SO 1

AWEpEYY B[E000 A $oN, 201Ep Us opeseq vidord wornelogelg Eiueag

99 Bt g5 BTE0 SEVOOO ISTE ¥OLT seTT RITHD LT T LT L UOHEBACULRE T
6T BT - - - - - - - e 1 TE VI [Furef Suipay [FHEETUR]
a4 £ | - WIO00 - TOTT BT TLL EFE T 69 [V THNO[ AJMEITIOIY ¥ EUNPAY EUHmosy
£t £ Be  TITL EELOOQ TLET L¥80 Crel €9907 0L T 0L QLI ‘WEswesi) [PLHenpu] 3o [FUmof [FUcHEu= U]
B 1 T8 CEFD OBETO0 &8BE'L TEET #0711 0804 £%C T 60T FEC SN[ SERWEAT 10 [Fumop
16 BE c0T Q0BT TLTITON 96T'S LLITE €917 £iTi6 S4T T ELT SO SIPAYg JURWESTUR]Y 30 [BUMO[
¥ z 18 FITT 67000 ST0E T95T Q% (60TE LIT T LIT 54 SEOUSTRE B0
15 oz I FIG0 TOTOOD BLET TTF T +gc 8§ 571 +# 91t AV YRrERsEl SUTUN0I0T JURREETE]
8 g O0TZ  SPE'T GBEI00 BEYE FIST 9% T +I6£97 &0+¢ T &0F 51V EIURRg JURWEEEUR]Y
Bi 4 d gs  ELFT FRLODD FLLE 6FFT 96TT TIFEF BST £ ¥0E WV HRIESEEY] EUUNLOMY §0 [EUHO]
LOT LE Iz TTE'E 9EFTO0 BE9'S LIBL £rgs (86867 ETFT T £IHT WINY AEART JUSEERUE]Y j0 AWEpEay
6L g g8 TEE'L LEQTOQ SIFE ¥ETT 889 fec+F 091 #1 LEIT WV Aa=IASY SUNUN0ISY ST
£B 1= vL ELTLD SewDOQ FERE 80LT o€ TLF 6T BT EL E65T 5OV AJFR0Y PUT SUOHEZIUEEN]) (EUHTOITY
UEIPSIU- L1 WSPU-CU WSPU-T STy =3 A A 4 L d ¥ 2L r S[ILL [Eumef

..m._,Hn”_.mm.,.._..“H..._..mmh.ﬂ .mH..._..M._..ﬂ.._.H B] =P 0T =2 Us mmu._Hn”_Hﬂﬂ._.u_.H_. SR SEIENAEY] QT E|qEL

35



Por ultimo, con el fin contrastar de forma triangular los diferentes indicadores
se ha utilizado el h-index. Para mitigar el efecto de grupo, aumentando a
disminuyendo el valor de forma desproporcionada, se adjuntan los valores de
h5-index vy el h-index median. El indicador para las revistas analizadas
muestra unos valores altos y notorios en su mayoria, acorde con los
indicadores precedentes con un promedio de 44.61 h5-index con seis revistas

por encima de los 50.

El analisis de las revistas basado en el ranking JCR también aporta datos
interesantes Tabla 1.7. La mayoria de las revistas estan categorizadas en las
areas de negocios, finanzas y gestion, seis de ellas estan dentro de las diez
mejores revistas de su area y a excepcion de dos casos todas se encuentran en

el primer cuartil del ranking.
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Tabla 1.7. Ranking JCR de revistas con articulos relevantes de Holgura
Presupuestaria

Revista Acrénimo Categoria Revistas Ranking
Accounting, Organizations and Society AOS BUSINESS, FINANCE 91 8
The Accounting Review AR BUSINESS, FINANCE 91 7
Academy of Management review AMR BUSINESS 111 1
MANAGEMENT 173 1
Journal of Accounting Research JAR BUSINESS, FINANCE 91 6
Management Science MS MANAGEMENT 173 29
Management accounting research MAR BUSINESS, FINANCE 91 19
Decision Sciences DS MANAGEMENT 173 62
Journal of Management Studies JMS BUSINESS 111 8
MANAGEMENT 173 14
Journal of Business Ethics JBE BUSINESS 111 52
ETHICS 50 7
International Journal of Industrial Organization 1JIO ECONOMICS 333 142
Accounting, Auditing & Accountability Journal AAAJ BUSINESS, FINANCE 91 31
Technovation T MANAGEMENT 173 25

Fuente: Elaboracidn propia basado en Journal Citation Reports

1.5. CONCLUSIONES.

- La holgura presupuestaria ha suscitado interés entre la comunidad cientifica
desde la década de los sesenta, estando vigente en la actualidad. Las
investigaciones que se han dedicado al estudio de la holgura presupuestaria
han abordado sus multiples facetas. Sin embargo, entre los estudios realizados
poca atencion se ha dado al andlisis bibliométrico. Por medio de la medicion

del esfuerzo y repercusion de la actividad cientifica ha quedado demostrado
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que el estudio de la holgura presupuestaria es considerado, desde la

bibliometria como un campo de investigacion vigente, actual y notorio.

- La holgura presupuestaria se presenta como multifacética en sus procesos
de creacion, manifestando mdaltiples variables que influyen sobre ella, de
forma individual, colectiva o por repercusion de unas en otras. Todo ello, ha
sido ampliamente discutido desde diversas teorias, identificandose por medio

de diferentes investigaciones hasta doce variables intervinientes.

- El'andlisis bibliométrico realizado en base a articulos publicados en revistas
cientificas, ha tenido una recoleccion de datos a través dos fuentes: La
plataforma Web of Science (Wos) como fuente principal con la ayuda
complementaria de contraste de resultados del buscador Google académico,
al ser dos de las mas reconocidas plataformas. En su tratamiento se han
utilizado diversas herramientas, consiguiendo efectos positivos producidos
por el contraste de unas sobre otras, siguiendo con ello las aportaciones en el
area de la contabilidad de las investigaciones precedentes (e.g. McRae,1974;
Dyckman y Zeff, 1984; Brown y Gardner, 1985 y Brown, 1996).

- Se analizo el ranking de los 50 articulos relacionados con la holgura
presupuestaria mas influyentes, basado en el nimero de citas conseguido por
cada articulo. Tanto el nimero de citas como las citaciones por afio son
notorias y las cifras conseguidas por el global de los articulos tienen un
comportamiento destacado. Se ha detectado en este ranking la falta de
correlacion entre citaciones y citaciones por afio, por lo que es importante
dentro de la relevancia, que pudieran tener, los articulos mas destacados, tener
en cuenta ambos indicadores. En relacion a los autores se ha detectado entre
los articulos mas relevantes, autores que intervienen en diversas
investigaciones, sugiriendo ello un campo extenso de investigacion e interés
dentro de la comunidad cientifica que requiere de cierta continuidad para su

analisis y profundizacion.
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- Un andlisis longitudinal en la publicacién de los 50 articulos mas relevantes
indica que existe una continuidad en el tiempo de la investigacion con picos
de aquellos articulos relevantes y un aumento en el nimero de publicaciones
en la ultima década poniendo de manifiesto la continuidad investigadora de
la holgura presupuestariay el interés que promueve. La década de los ochenta
es la de mayor citacion. No obstante, las dos siguientes décadas han
mantenido un nivel de notoriedad e interés alto teniendo en cuenta el efecto
producido por el desarrollo exponencial de las areas de investigacion por lo

que los resultados potenciales, inevitablemente se reducen.

- Las revistas que publicaron los cincuenta articulos mas influyentes fueron
analizadas desde diferentes indicadores para un mayor efecto en el contraste
de los datos. Las dos revistas que destacan por el nimero de articulos
publicados son AOS y AR con 54% de las citas y un total de 27 articulos de
entre los mas relevantes. Dentro de las revistas con mayor citacion total
destacan las 263.904 de MS y las 193.987 de AMR. El IF, El Eigenfactor
Metric y h-index mantienen en general una correlacion en sus resultados,
evidenciando la alta calidad en la citacion, su influencia y notoriedad. El
ranking JCR de revistas analizadas indica, que estas se encuentran entre las
revistas mas influyentes en las categorias asignadas. La mayoria de las
revistas estan categorizadas en las areas de negocios, finanzas y gestion, seis
de ellas estan dentro de las diez mejores revistas de su area y a excepcion de

dos casos todas se encuentran en el primer cuartil del ranking.
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16. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION.

- Los resultados obtenidos en este estudio bibliométrico deben interpretarse
con cautela. Son en definitiva aproximaciones que deben confirmarse con

nuevos estudios empiricos.

- El estudio realizado se ha focalizado sobre un ambito especifico como es el
de la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de

edificacién no siendo posible su generalizacion fuera de este campo.

- Entre las limitaciones analizadas, se encontraron problemas en la WoS
relacionados con la indexacion de articulos y el nimero de citas asignadas.
Para tratar de reducir el impacto de estas limitaciones se ha optado por la
utilizacion de Google Academy como herramienta complementaria y de

contraste, mejorando de esta forma el contenido aportado.

- Dentro de los 50 articulos de mayor relevancia, se encontré una disfuncién
en la asignacién de puestos en el ranking de articulos basados en la citacion,
que implica el analisis de las citaciones por afio. El analisis de la relevancia
de las revistas tiende a la sobrevaloracion de la cantidad frente a la calidad
por lo que se hace imprescindible un analisis basado en maltiples indicadores
que ofrezca la posibilidad de contraste y triangulacién, en este sentido los
indicadores de los grupos utilizados se han mostrado suficientes a efectos de

contraste y triangulacion de datos, para el analisis pretendido.

- Las futuras investigaciones pueden ser dirigidas en primer lugar a nuevos
analisis bibliométricos que confirmen los resultados obtenidos. Se debe

abordar la mejora de los indicadores relacionados a fin de conseguir aunar
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criterios de calidad y cantidad que den un valor mas cercano a la realidad
sobre la influencia de articulos y revistas. También se muestra interesante el
estudio de la influencia en otras ramas relacionadas con la holgura

presupuestaria y el andlisis de la influencia recibida.
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2.1. INTRODUCCION

La holgura presupuestaria, entendida como el exceso o carencia intencionada
sobre las unidades presupuestarias necesarias para completar la tarea, ha sido
estudiada desde la década de los sesenta (Cyert y March,1963, Lowe y Shaw,
1968, Schiff y Lewin,1968). A lo largo de su historia, la comunidad cientifica
ha mostrado su interés a través de una investigacion constante, abordando sus
multiples facetas. Esta produccion ha tenido caracter internacional y ha estado

basada principalmente en presupuestos de organizaciones de toda indole.

Este estudio, en base a estos precedentes, pretende, dentro de la creacion de
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion, dilucidar cuales son las
variables que realmente los gestores toman en consideracion en la creacion

de holgura presupuestaria.

Este trabajo pretende el estudio de la holgura presupuestaria en los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. En este ambito concreto,
de la industria de la construccion, se quiere indagar sobre aquellas variables
de toda indole que pudieran ser decisorias en la creacion de la holgura
presupuestaria, entendiendo que estas variables especificas son limitadas al
contexto. Por tanto, se estudia a la holgura presupuestaria en toda su
diversidad, reconociendo las caracteristicas que dentro de una organizacion
posibilitan su aparicion. Para con posterioridad detectar si todas ellas se
encuentran en el ambito concreto de los presupuestos de ejecucion de obras

de edificacion.

Para ello, en primer lugar se realiza un estudio del &mbito de actuacion a fin
de conocer sus caracteristicas definitorias, se quiere dar una breve vision de
las organizaciones donde se desarrollan los presupuestos de ejecucion de

obras de edificacion y sus caracteristicas generales.
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A continuacion, dentro del mismo apartado se realiza una revision de la
literatura del estado de la holgura presupuestaria desde sus origenes a la
actualidad, con especial énfasis en las aportaciones de los autores mas
relevantes. Las tres areas estudiadas coinciden con los ambitos donde la
investigacion ha detectado la holgura presupuestaria, el ambito
organizacional, el individual y el entorno. Se abarca el amplio abanico de
posibilidades donde la holgura presupuestaria se hace presente. En el apartado
segundo se estudia la metodologia a aplicar, fundamentando la idoneidad del
estudio de caso. Para la mejora de la informacion obtenida y la reduccion de
las limitaciones que esta metodologia conlleva, se pone especial interés en el
disefio del mismo en todos sus aspectos, en especial en la eleccion de los
gestores entrevistados.

En el apartado tercero se analizan los principales resultados, obtenidos de las
entrevistas semiestructuradas realizadas en los ambitos relacionados
descritos. Los datos obtenidos son contrastados con los resultados en los
estudios relacionados.

El cuarto apartado es dedicado a las conclusiones principales. Se fundamenta
de forma pormenorizada la resolucion de las variables realmente decisorias
en base a los datos aportados por los gestores y contrastados con los estudios
precedentes. Un Gltimo apartado es dedicado a las limitaciones encontradas

y las futuras lineas de investigacion.
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2.2. MARCO TEORICO.

Cinco décadas de investigacion sobre la holgura presupuestaria han dibujado
un marco de accion multifacético y multivariado. Las investigaciones
realizadas sobre organizaciones de diversa indole y en diferentes situaciones,
han ido configurando un mapa con multiples variables que influyen en la
holgura presupuestaria. La mayoria de los estudios han focalizado sus
investigaciones en funcién de aquellas acciones disfuncionales que
pretendian comprender, y que, eran precursoras en la creacion de holgura

presupuestaria.

Partiendo de un amplio abanico de posibilidades donde la holgura aparece, se
pretende una focalizacion de las mismas sobre el &mbito de los presupuestos
de edificacion. Dilucidando si todas las variables detectadas en la literatura

estan presentes en nuestro &mbito concreto.

El estudio realizado se apoya en un contexto determinado como es el de los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion, realizados por los gestores
de obra en el seno de la industria de la construccion en Espafia.

Brevemente, en relacion a este tipo de organizaciones, se puede afirmar que
sus estructuras organizativas y procedimientos suelen ser similares. Su
estructura esta formada por delegaciones, estas delegaciones abarcan un
namero determinado de provincias y su organismo superior es la delegacion
territorial. EI volumen y expansion de la organizacion determinan por lo
general el numero de ellas por lo que estas estructuras son utilizadas por

organizaciones de &mbito autonomico como nacional o internacional.
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Cada delegacion esta formada normalmente por un delegado que tiene una
serie de departamentos, que por lo general son: Produccion, administrativo,
contratacion, prevencion, medio ambiente y compras. En la produccion se
encuentran los gestores de obra, como responsables de la ejecucion de las

obras que suelen tener un jefe de grupo como inmediato superior.

Las organizaciones han funcionado en su actividad de ejecucion edificatoria
con presupuestos contratados, tanto a nivel de contratacion publica como
privada. Una vez adjudicadas las obras, el delegado designa a un gestor de la
obra como responsable de la misma y encargada de llevar a cabo dicho
proyecto. El gestor designado debe realizar un presupuestos de ejecucion de
la obra asignada, amén de otros informes y documentos colaterales como por
ejemplo una planificacion de produccién, planes de prevencién, plan de
calidad, plan de compras, entre otros, como se establece en la Figura 2.1. De
todos, el principal elemento de control del desempefio es el presupuesto

elaborado por el gestor.

Figura 2.1. Linea de produccion en la industria de la construccion.

A Gestorde Obra

Gestorde Obra
Delegado Jefe de Grupo > Gestorde Obra

Gestorde Obra

Fuente: Elaboracién Propia.

Los gestores de obra o jefes de obra tienen como principal funcion dentro de

las organizaciones dedicadas a la edificacion la ejecucién de la obra asignada
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manteniendo o reduciendo el coste presupuestado, finalizando los trabajos de
acuerdo al contrato en tiempo y forma adecuada. La delegacién tiene
funciones de apoyo a traves de los diferentes departamentos y control de la
obra en todas sus facetas. El delegado y el jefe de grupo intervienen en las
decisiones del jefe de obra y controlan en general su actividad y en particular

ante la creacion del presupuesto de obra, lo aceptan, rechazan o modifican.

Este presupuesto de obra y resto de documentos relacionados son la base de
actuacion prevista por el gestor de obra. El control de las actividades a lo
largo de la ejecucidon de la obra es competencia en primer lugar del el jefe de
obra que debe asegurar las previsiones hechas o mejorarlas. El delegado y los
departamentos de la delegacion controlan el desempefio realizado por el
gestor en las diferentes areas de actuacién, asi como prestan colaboracion en

Su Caso.

El gestor de obra, a su vez, y en funcién principalmente del volumen a
ejecutar, tiene en la obra asignada una estructura variable en la linea de la
delegacién. Por lo general, esta estructura crece o disminuye en funcion de lo
previsto en el presupuesto y el volumen asignado. Asi puede no tener a nadie
en su estructura interna o tener uno o varios: administrativos, responsables de
compras, responsable de prevencion, responsable de calidad y medio
ambiente, responsables de produccion y personal de obra (encargados,

capataces, gruistas...).

El presupuesto una vez aprobado es un elemento vivo que ird confirmandose
a lo largo de la obra. Por lo general el control y modificacién del presupuesto
de obra tiene una periodicidad mensual y esta sujeto a actualizaciones
cuatrimestrales. Estas actualizaciones suelen mejorar el presupuesto y
comunmente suelen aparecer dichas mejoras a final de afio en obras de varios

periodos y organizaciones con incentivos y mejoras anuales.
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Notense tres cuestiones importantes a tener en cuenta. Primero, la obra se
configura como un apéndice de la delegacion con el que no comparte ni
siquiera el centro de trabajo y a la que debe rendir cuentas de su actuacion. El
segundo aspecto relacionado es la tendencia fiscalizadora de la delegacion
frente a las obras que en todo momento deben cumplir las directrices
emanadas desde aquella. EI tercer aspecto es la tendencia mayoritaria, en
estas organizaciones, por la mejora continua de los presupuestos asignados,
que en gran medida obligan al gestor a crear un presupuesto seguro desde el

que poder mejorar.

El cuarto de los aspectos a considerar es el entorno de actuacién. La enorme
diversidad casuistica de este tipo de proyectos deviene en cierta manera de
varios aspectos a considerar. En primer término, no existen dos proyectos
iguales, ni los proyectistas, ni los disefios y su posterior valoracion son iguales
en el tiempo, por lo que la informacion de experiencias anteriores en

actividades parecidas siempre se debe de revisar.

Quinto, los escenarios de actuacion son siempre diferentes no solo
situacionalmente sino referidos también a su espacio temporal. Por lo que dos
tipologias edificatorias similares por ejemplo dos bloques con parecido
disefio, segun su ubicacion o afio de ejecucion, difieren en cuestiones de toda

indole que por supuesto afectan al presupuesto.

Otros aspectos a considerar tienen que ver con el promotor privado o publico,
el tipo de direccion de obras, los efectos de la globalidad sobre algunos
materiales, las demoras en cobros y pagos por elementos externos a la propia
obra. Todos ellos se deben considerar, pues de hecho, pueden afectar de forma

considerable al presupuesto en ejecucion.

Una vez contextualizado el ambito de trabajo de esta investigacion se realiza

una breve revision de la literatura en base a los estudios realizados por los
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investigadores y la relacion con la holgura presupuestaria. De esta forma, el
estudio de la holgura presupuestaria se ha dividido en tres ambitos de
actuacion de forma predominante dentro de la organizacion; el
funcionamiento organizacional, la actitud individual y el entorno donde se

desarrolla el trabajo.

2.2.1. Funcionamiento organizacional y holgura presupuestaria.

En la busqueda de los origenes de la creacion de holgura presupuestaria se
encuentra, como no podia ser de otra forma, la organizacion empresarial. El
presupuesto como base operativa, comenzo a ser una herramienta de primer
orden. Elaborado preferentemente por los gestores que lo llevarian a cabo.
Este presupuesto adolecia desde el principio de una serie de condicionantes
que lo llevarian a presentar costes y producciones insuficientemente
justificadas, Schiff y Lewin, (1970).

La organizacién cumplia los objetivos fijados, pero al ser estos flojos, perdian
competitividad, empeoraban sus resultados y dificultaban el desarrollo de la
organizacién. Los presupuestos ocultaban beneficios latentes, cuando la
holgura era tratada como reservas de gestion. La empresa podia utilizar estas
reservas en afios negativos, si durante afios anteriores existio esta prevision
pudiendo hacer esfuerzos con este margen, Onsi (1973). De esta forma, se
evitaban perdidas al no sobrepasar el presupuesto minimo. Las
organizaciones funcionaban mejor a medio plazo y aumentaba su flexibilidad

ante la incertidumbre (Merchant, 1985a).

Entre los estudios realizados la cultura organizacional tiene un papel
preponderante, Nouri (1994). La cultura organizacional, en cierta medida,
influye en la pérdida de autonomia, en aras de una normalizacion en los
procedimientos y actitudes, que puede crear actitudes holgadas que sintonicen

con la organizacion amén de sacrificar los medios a menudo no deseados.
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Aln asi, ha sido identificada también como reductora de la holgura

presupuestaria.

La participacion en los presupuestos es una variable influyente en la
determinacién de la creacion o no de la holgura, desde este punto de vista las
investigaciones han encontrado relaciones, aceptandola mayoritariamente
como, desencadenante de procesos, donde la holgura presupuestaria es
alterada. El control organizacional suele estar acompafiado por otras
caracteristicas que le determinan su posicionamiento frente a la holgura.La
informacion privada y su tratamiento por parte de los empleados de una
organizacion es el desencadenante, entre otros, de la asimetria en la
informacion y las posibles consecuencias derivadas de esas carencias
comunicativas. Las investigaciones relacionan a la comunicacion de forma
estrecha con la participacién en los presupuestos y su influencia en la holgura

presupuestaria Young (1985a).

El control presupuestario es estudiado por su implicacion en la holgura bajo
supuestos del control primario de desempefio, falta de comunicacién y otras
asociaciones determinantes. También ha sido investigada la incertidumbre,
como un escenario propicio a la holgura. La incertidumbre puede estar
acompafado de otros factores que la predisponen como la aversion al riesgo,
la participacion, la variabilidad de la tarea o los incentivos y compensaciones,
Young et al. (1993) . En cualquier caso, nos encontramos con un amplio
espectro donde la investigacion ha clarificado en parte sus protocolos posibles
de actuacion. En la tabla 2.1 se relacionan las variables mas relevantes en el
campo de la holgura presupuestaria asociadas al funcionamiento

organizacional.
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Tabla 2.1. Aportaciones del funcionamiento organizacional a la H.P.

Autores

Principales aportaciones.

Relacion
conla
holgura

La cultura
organizacional

Nouri (1994)

Gagliardi (1991)

Kazandjis (1980

Alto compromiso basado en una cultura organizacional
fuerte disminuye la holgura

Existe mayor propension a desarrollar holgura en
funcion del énfasis que la ética tenga en la cultura de su
organizacion.

Una cultura organizacional mas flexible en relacion a
los presupuestos puede reducir la propension a la
holgura. Si los presupuestos pueden ser reconsiderados
y modificados durante su periodo de vigencia se
evitarian posibles necesidades surgidas de la rigidez y
el " margen de maniobra " serfa lo suficientemente
amplio, al mismo tiempo, que serviria para reducir la
incertidumbre que surge de la perspectiva de quedarse
sin recursos criticos .

La
participacion

Brownell (1982 )

Schiff y Lewin
(1968)

Onsi (1973)

Magee (1980)

Young (1985a)

Lukka (1988)

Si la participacion es tratada como la capacidad de un
gerente para ejercer alguna influencia en el proceso de
fijacion de objetivos, ello conlleva cierto control sobre
los resultados de un proceso de toma de decisiones .

los gestores ( que comprenden y aceptan dicho tablero
de juego), se esfuerzan por influir en los criterios de
rendimiento establecidos como objetivos en sus
presupuestos, para conseguir, primero su realizacion
con facilidad y segundo altos rendimientos de cara a los
incentivos. Como resultado, las negociaciones de
presupuestos comprenden cantidades variables de
holgura.

Sostiene como uno de los resultados de la
participacion, que los gerentes tienen menos necesidad
de crear holgura. El efecto positivo de la participacion
puede traducirse como una confianza en el grupo de
trabajo, donde la necesidad de holgura se reduce en su
parte protectora, creando solo aquella que se puede
justificar en funcion de factores exdgenos de dificil
prevision.

La rentabilidad de los propietarios sin la participacion
puede ser mayor que con una alta participacion.

En organizaciones con una configuracion participativa
a nivel presupuestaria, la presion social puede influir en
los subordinados construyendo o no holgura. En la
relacion informacién-participacion, advirtié que la
existencia de informacion privada en conjunto con la
participacion, puede dar lugar a la construccion de
holgura.

Un alto grado de participacion proporciona a los

administradores subordinados, la oportunidad de

participar directamente en la creacion de holgura,
mientras que una baja participacion restringe las

oportunidades.

El control
organizacional

Merchant (1985a)

La holgura puede ser reducida mejorando esta
posibilidad de deteccion y quizas esto pudiera lograrse
invirtiendo més en sistemas de informacion
proporcionando de esta forma una supervision mas
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Van der Stede
(2000)

cercana a la realidad, también fruto de sus estudios se
inclinaba hacia la mayor frecuencia de auditorias.

Los controles presupuestarios rigidos reducen holgura
presupuestaria. Dicha holgura reducida hace objetivos
mas dificiles de alcanzar, lo que puede conducir
gerentes a preocuparse principalmente sobre las
acciones que afectan a los resultados a corto plazo del
presupuesto.

Los hallazgos sugieren que los gestores sujetos a
controles presupuestarios menos rigidas de la alta

Otley (1978) direccion, les permite construir holgura, lo que parece
en linea con la flexibilidad requerida a estrategias de
medio o largo plazo.

En muchos casos, a nivel de presupuestos los
La Chow et all - presupuesto
I subordinados tratan de usar la informacion en la
comunicacion (1988) ] -
manipulacién del presupuesto.
Cuando existe asimetria en la informacion a diferentes
. niveles, los subordinados, que suelen ser los poseedores
Baiman y

Sivaramakrishnan
(1991)

Waller (1988)

de los datos mas cercanos a la realidad, pueden
falsificar o retener a sus directores parte o la totalidad
de la informacién de base local, lo que puede llevar a
presupuestos con holgura.

Si los subordinados creen que la comunicacién de
informacion privada se va a emplear en la elaboracién
de normas, para su evaluacién del desempefio, pueden
tener un incentivo para desviar sus comunicaciones, y
de esta forma, facilitar el establecimiento de normas
relativamente féciles.

La evaluacion
limitada al
presupuesto

Hopwood (1972)

Onsi (1973)

Drury (1985)

Los directivos evaluados en organizaciones con un
estilo limitado al presupuesto eran mas propensos a
estar involucrados en un comportamiento disfuncional,
en comparacion con otros estilos.

Los administradores crean holgura para satisfacer los
requisitos de realizacion del presupuesto origen.

Si se utiliza un estilo de evaluacion limitado al
presupuesto, el sesgo sustancial en el proceso
presupuestario es probable que ocurra y este sesgo
puede provocar holgura.

La
incertidumbre

Galbraith (1974)

Onsi (1973)

Young et al.
(1993)

H.P.: Holgura presupuestaria.

Fuente: Elaboracién propia.

La incertidumbre puede influir sobre la aparicion de la
holgura en concreto en los presupuestos establecidos
participativamente.

Los gestores dan dos razones para la creacion de
holgura (a) ...(b) como cobertura contra la
incertidumbre.

Las preferencias de riesgo en los individuos, la
incertidumbre y otros factores, son cominmente
causantes de eleccion de estandares por debajo de sus
mejores estimaciones.
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2.2.2.Actitud individual y holgura presupuestaria.

Los investigadores constataron la existencia de holgura, motivada por la
necesidad de cumplimiento de objetivos relacionados con diferentes
motivaciones, ( Williamson 1964; Schiff y Lewin, 1968 y Lowe y Shaw,
1968)..

La holgura fue encontrada de multiples formas y en diferentes contextos
ampliando si cabe mas el abanico de posibilidades. Los incentivos y
compensaciones son una tonica dominante en las investigaciones. Numerosos
hallazgos relacionan la holgura presupuestaria con los incentivos vy

compensaciones.

Las motivaciones personales, tanto internas como externas, estan presentes
en toda toma de decisiones, y por ello, la investigacién ha volcado sobre ellas
gran atencién, Pfeffer (1982). A las cuantiosas relaciones que se establecen
con la holgura presupuestaria, se afiade la dificultad que entrafian dichas
variables para ser detectadas. La ética relacionada con la holgura
presupuestaria trata de abordar la dificil situacion que generan los
comportamientos disfuncionales y su base ética, Merchant y Van der Stede
(2007). Suele estar asociada a otros caracteres en su vinculacién con la
holgura presupuestaria. En la tabla 2.2 se muestran las principales
aportaciones de la actitud individual a la holgura presupuestaria.

Tabla 2.2. Aportaciones de la actitud individual a la H.P.

Relacion
Autores Principales aportaciones. con la
holgura
cumplimiento Williamson Los gerentes trataban de influir en el proceso +
de objetivos (1964) presupuestario y conseguir holguras en los mismos.

Los objetivos de ventas son de facil alcance de forma
Schiff y Lewin | generalizada por los gestores, con la consiguiente
(1968) relajacion en el esfuerzo de mejoras reales de los
mismos.
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Lowe y Shaw
(1968)

Los gerentes para facilitar el cumplimiento de los
objetivos no solo se introducen holguras sobre los
costes del presupuesto, también se encuentran en las
ventas.

Incentivos y
compensaciones

Weitzman
(1976)

Merchant
(1985a)

Pfeffer(1982)

El problema de los incentivos estaticos, por lo tanto,
crea e incorpora la tendencia (holgada) por falsedad +
del objetivo.

Un sistema formal de presupuestos, que incluye

requisitos para las explicaciones de varianzas y

recompensas vinculadas a la ejecucion del presupuesto,

parece que no, por si mismo, es suficiente para +
aumentar la propension a crear holgura. Pero en

combinacion con la necesidad de tomar medidas para

reducir los gastos reales esta propension aumentaria.

Las organizaciones acttan utilizando los incentivos

para obtener de los gestores los resultados previstos,

esta guia de la conducta del gestor a favor de la +
consecucion de fines olvida o deja al margen, a veces

los medios empleados .

Motivacion

Ferris (1977)

Hirst ( 1981,
1983)

Pfeffer(1982)

La satisfaccion en el trabajo y el desempefio laboral
tienen una relacién positiva que bien puede estar
relacionada con actitudes proclives a la honestidad
presupuestaria y patrones afines.

El locus de control externo en los gerentes es un
caréacter motivacional hacia creacion de holgura, al
experimentar niveles significativos de estrés en el
trabajo. Estas y otras disfunciones en la toma y
ejecucion de decisiones personales, pueden hacer
prevalecer la idea de comportamientos tendentes a la
manipulacién de este colectivo entre otras razones, para
recibir evaluaciones favorables.

Las organizaciones acttan utilizando los incentivos

para obtener de los gestores los resultados previstos,

esta guia de la conducta del gestor a favor de la +
consecucion de fines olvida o deja al margen, a veces

los medios empleados .

Etica

Merchant y
Van der Stede
(2007)

Hirst (1981,
1983)

Whitener,
Brodt,
Korsgaard y
Werner (1998 )

Comportamientos no éticos como la manipulacion de
datos suelen aparecer en los sistemas de gestién de
control que incluyen mecanismos de medicién del
desempefio. Durante estas etapas de medicion del
desempefio, los gerentes pueden tratar de mostrar una
mejor gestion que la realmente realizada. Esta accion
puede ser llevada a cabo mediante la manipulacién de
los indicadores de rendimiento.

El locus de control externo en los gerentes es un
caréacter motivacional hacia creacion de holgura, al
experimentar niveles significativos de estrés en el
trabajo. Estas y otras disfunciones en la toma 'y
ejecucion de decisiones personales, pueden hacer
prevalecer la idea de comportamientos tendentes a la
manipulacién de este colectivo entre otras razones, para
recibir evaluaciones favorables.

Las razones que hacen que los gestores creen holgura
presupuestaria y manipulen los datos es el temor de ser
injustamente tratados por su empresa y, en particular,
por los superiores que evalGan su desempefio. Por tanto,
cuando los directivos confian en sus jefes, son menos
propensos a desarrollar estos comportamientos, ya que
"la confianza refleja la expectativa o creencia de que la
otra parte va a actuar con benevolencia.
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H.P.: Holgura presupuestaria.

Fuente: Elaboracién propia.

2.2.3. El entorno y la holgura presupuestaria.

Las variables del entorno o ambientales son estudiadas principalmente como
elementos exdgenos que la organizacion tiene que conocer o prever. Este
conocimiento, con frecuencia, obliga a los gestores a emplear tiempo y
recursos. Dos son los aspectos sobresalientes en relacion a la holgura en los

presupuestos de los gestores de la organizacion.

De un lado la incertidumbre ambiental ha sido el gran tema de debate desde
multiples trayectorias indagatorias (e.g. Lawrence y Lorsch, 1967; Duncan,
1972; Merchant,1985a; Van de Heijden et al. 2002 y Davila y Wouters, 2005).
La indagacion al respecto ha tratado de definir y clarificar en primer término
la definicién y sus diferencias otras variables como el riesgo con el que
comparte de una u otra parte espacio. Otras lineas de investigacion han
trabajado su reduccién como relacidn positiva con la reduccion de la holgura.
Dentro de la percepcion del entorno y los procesos de planificacion la
incertidumbre como motor de holgura tiene un papel central como se expone
en la Tabla 2.3.

Del otro, pero en relacion con el anterior, la informacion ambiental, tiene
relaciones sélidas con la comunicacién en la organizacion, el control y sus
sistemas, el riesgo, la incertidumbre... en cualquiera de sus versiones. La
informacion ejerce una gran presion sobre la holgura, Merchant y Van der
Stede(2003). De igual manera, la desinformacién es un problema en el seno
de las organizacién de prondstico incierto y con complicaciones para su
erradicacion por constituir en la mayoria de los casos un modo de operar
disfuncional pero arraigado en la organizacion. Como base de una parte de la

incertidumbre suele estar relacionada con holguras a menudo de caracter
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protector. En la tabla 2.3, como fruto de la revision de la literatura, se aportan

las principales aportaciones del entorno a la holgura presupuestaria.

Tabla 2.3. Aportaciones del entorno a la H.P.

Autores

Principales aportaciones.

Relacion
con la
holgura

Incertidumbre
ambiental

Gabriel (1978)

Cyerty
March(1963)

Davilay
Wouters (2005)

Kreny Liao
(1988)

Bourgeois
(1981)

Para responder con eficacia a las influencias externas, una
organizacion necesita tener recursos 0ciosos que pueden
ser objeto de uso, si es necesario.

Si los gestores tienen un alto grado de incertidumbre
acerca de la naturaleza del entorno de la organizacion, les
sera muy dificil identificar amenazas y oportunidades con
algin grado de confianza. Dado el hecho de que el
contexto del entorno no es bien entendido y , es a su vez
poco confiable, los gestores pueden optar por varias
estrategias genéricas destinadas a proteger a las funciones
clave de la organizacion, como la creacién de recursos
holgados que pueden llegar a ser comunes en este tipo de
circunstancia.

La holgura presupuestaria no se crea de manera
indiscriminada, s6lo cuando la atencién a los objetivos
alternativos lo exige. Estas ideas trazan un uso sofisticado
de los presupuestos que va més alla de las aplicaciones
més tradicionales.

Argumentaron que la capacidad de los sistemas de
informacion de gestion para identificar holgura depende
del nivel de incertidumbre en el entorno operativo de la
organizacion. Si la incertidumbre es alta, se considera que
es mas dificil para el sistema de informacion para
distinguir entre los errores de prevision como resultado de
eventos imprevistos y holgura.

La holgura proporciona un “amortiguador interno" para
minimizar las interrupciones del flujo de trabajo,
proporcionando de este modo a los administradores, un
margen de maniobra que permita adaptarse y dar
respuesta a la incertidumbre.

+

Informacion
del entorno

Merchant y Van
der Stede(2003)

Miay Chenhall
(1994)

H.P.: Holgura presupuestaria.

Fuente: Elaboracién propia.

Los presupuestos que son el objetivo de la holgura
presupuestaria, tienen entre sus potenciales motivadores
la informacién derivada del entorno, puesto que de ello
depende en parte un presupuesto con bases solidas y
confiables

Si los administradores utilizan la informacién
suministrada por los sistemas de contabilidad de gestion
de amplio alcance, consiguen ventajas en sus tareas de
gestion y mejoran su rendimiento. Los beneficios del uso
de estos sistemas de mejora de informacion reducen y
aislan la incertidumbre.
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La revision de la literatura aplicada al ambito concreto de la holgura en los
presupuestos de ejecucion de obras, pone de manifiesto que la holgura
presupuestaria puede estar sujeta a multiples variables pero no
necesariamente todas las variables halladas se encuentran actuando
simultaneamente como precursoras de la holgura presupuestaria. De hecho,
normalmente dependen del funcionamiento de la organizacion, la actitud de

los individuos o el entorno para que aparezcan.

Este estudio se realiza sobre los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacién. Dichos presupuestos son realizados por los gestores de obra, en
organizaciones vinculadas a la industria de la construccion y en entornos
fijados por la situacion de las obras. Este es el marco de actuacion, donde el
gestor es una pieza clave como creador del presupuesto, dentro de la
organizacion a la que pertenece y el entorno del centro de trabajo donde se

desarrollara el presupuesto realizado. En consecuencia cabe esperar que:

Proposicion 1: No todas las variables relacionadas con la Holgura
Presupuestaria se encuentran presentes de forma significativa en los

presupuestos de ejecucion de obra de edificacion.

2.3. METODOLOGIA.

El objeto de este estudio previo es poder llevar las variables detectadas al
terreno de la holgura presupuestaria en la ejecucion de obras de edificacion.
Estas variables seleccionadas seran las que finalmente sean expuestas para el

contraste de las hipotesis planteadas. Con ello se pretende conseguir definir y
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concretar las variables realmente decisivas en los presupuestos de obras de

edificacion.

Para ello hemos realizado un estudio de caso. La investigacion ha puesto de
manifiesto la idoneidad de este tipo de estudios cuando se requiere por parte
de especialistas, la concrecién en los puntos de actuacion. Permite explorar
las variables decisorias en nuestra materia concreta. Estudios de caso han sido
utilizados en el &mbito de la holgura presupuestaria ( Lukka, 1988; Dunk y
Perera, 1997; Elmassri y Harris 2011 ). Este método proporciona la
oportunidad de comprender mejor la relacion entre la holgura y las variables
que influyen, de forma decisoria, ya que facilita la investigacion mediante la
obtencion de informacion de primera mano (Gordon y Narayanan , 1984 ;
Merchant, 1985c¢ ; Otley, 1980).

Los datos de investigaciones de casos, recogidos a través de entrevistas o
reuniones de discusion, pueden proporcionar mayor profundidad sobre los
temas tratados, como se desprende de los trabajos relacionados con la holgura
presupuestaria de Merchant y Simons (1986) y posteriormente McKinnon
(1988) , entre otros. La basqueda de variables que influyan en la holgura
presupuestaria trata de acercarse a las dindmicas reales de actuacion. Se trata
de explorar el camino de la holgura por parte de los creadores de la misma,
en su propio contexto. Para ello, el estudio de caso puede hacer frente a las
relaciones complejas que no se pueden ilustrar facilmente a través de un

modelo causal simple o mediante pruebas estadisticas (Yin, 1994).

Como sefialaron (Langevin y Mendoza 2013), los estudios cualitativos
basados en entrevistas o estudios de caso no deben ser pasados por alto, ya
que pueden ayudar a entender mejor cobmo las percepciones y actitudes toman
forma. No se debe olvidar que la entrevista, sobre todo cuando esta se realiza
cara a cara, es un potente descriptor que combina la palabra su entonacion y

gesticulacion.
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En relacion a la duracion, las entrevistas nunca superaron las dos horas de
duracion, dichas entrevistas fueron realizadas entre octubre y diciembre de
2013 de forma individualizada y en sitios pactados fuera de la organizacion.
Los entrevistados fueron seleccionados a través de la red profesional LikenlIn:
Esparfia. EI primer contacto se establecié por teléfono o correo electrénico.

Las condiciones de la entrevista una vez comunicadas fueron aceptadas.

Para la deteccidn de las variables independientes que son determinantes en la
creacion de la holgura presupuestaria de los presupuestos de ejecucion de
obras de edificacion, se ha elegido a los gestores de obra o jefe de obra como
los especialistas sobre los que se realizara el estudio de caso. Esto se debe a
las funciones esenciales de creacion y ejecucion del presupuesto que tienen

los gestores de las obras.

2.3.1. Disefio y caracteristicas

Este estudio de caso utilizara como instrumento principal la entrevista a
especialistas en gestion de obras de edificacion. Los gestores de obra son los
creadores principales de los presupuestos de obras en las organizaciones
dedicadas a la edificacidn y sus maximos responsables. Los gestores de obra
son los sujetos del estudio y para su seleccién se adoptaron una serie de
caracteristicas que garantizacen un perfil de especialista en la materia a tratar.
Basandonos en investigadores que habian optado por este método indagatorio
( Cunningham , 1992 ; Keating , 1995 ; McKinnon , 1988 ; Silverman , 1985
, 1993 ; Yin, 1994; Dunk y Perera, 1997 ), adoptamos una serie de medidas
de procedimiento en la realizacion de las entrevistas que los entrevistados
aceptaron. Con todo ello, se mejoré la fiabilidad y la validez del estudio. Los

gestores de obra seleccionados han reunido las siguientes caracteristicas:
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-- Los gestores debian haber realizado su labor profesional en el &mbito de la
construccion y dentro de este en el especifico de la edificacion. Por tanto su
relacion como gestor o jefe de obra de edificacion tenia que estar ligada a
organizaciones cuya actividad principal es la construccion. Consiguiendo que
todos los entrevistados hubieran realizado sus presupuestos como empleados
de una organizacion y eliminar la posible interpretacion de trabajadores no

vinculados a una organizacion.

- Los gestores de obra debian ser los creadores principales del presupuesto de
ejecucion de la obra de edificacion. En cualquier caso, la participacion era
admitida al estar dentro de una dindmica organizacional. En la mayoria de las
organizaciones dedicadas a la edificacion prevalece una estructura delegada,
con un funcionamiento similar he indicado en la introduccion. Para la
realizacién y ejecucion de una obra determinada el maximo responsable es el
gestor de esa obra determinada, que tendra que rendir cuentas por medio
usualmente de un presupuesto aceptado por sus superiores. Este presupuesto
aceptado suele ser fruto del gestor, con ayudas de otros departamentos como
compras, contratacion y el propio proyecto. Este presupuesto es
responsabilidad del gestor de la obra o jefe de obra. Esta circunstancia hace
que el entrevistado sea la persona idénea para el estudio de las variables que

influyen en la holgura presupuestaria.

- Los gestores de obra seleccionados deben estar ligados profesionalmente al
ambito especifico de la construccion y a su rama de edificacion. Ello implica
dos cuestiones. La primera es la adquisicion de estudios acorde a la materia
objeto de entrevista por parte de la persona seleccionada. En nuestro caso
serian estudios en Arquitectura Técnica, Arquitectos o Ingenieros de
Edificacion. Aunque la ley al respecto no establece estas categorias de forma
exclusiva, son estos los perfiles idoneos ya que su formacion académica esta

singularmente encaminada a este tipo de ambito profesional.
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- Las obras presupuestadas debian ser del &mbito de la edificacion, evitando
asi los diferentes comportamientos que pudieran derivarse de otras tipologias
constructivas como la obra civil. No obstante se permitié que los gestores
hubieran tenido presupuestos con capitulos dedicados a la obra civil, siempre

que el cuerpo principal presupuestado fuera el edificatorio.

- Los gestores de obra debian de haber trabajado en varias obras y por ello
estar habituados y especializados en la creacion de presupuestos y su
posterior ejecucion. Esta caracteristica solicitada a los entrevistados mejoraria
la calidad de las respuestas dadas al disponerse de varias experiencias en cada
sujeto y elimina el posible sesgo de una variable extrafia como es la falta de

experiencia adecuada.

- Los entrevistados debian haber trabajado para diferentes superiores. De esta
forma a la suma de experiencias presupuestarias se suma la experiencia
relacional con varios superiores. La experiencia con diferentes superiores es
demandada para evitar comportamientos marcados por un solo estilo de

control por parte del superior.

- Todos los entrevistados debian haber trabajado dentro del ambito nacional.
Evitando de esta forma el sesgo cultural que como se ha demostrado puede
condicionar las respuestas. Los estudios han demostrado que la cultura
nacional influye en la forma como los individuos reaccionan por ejemplo a
los sistemas de control gerencial ( e.g. Merchant, Van der Stede, Lin, y Yu,
2011).

Con el cumplimiento de las caracteristicas que habilitan al entrevistado como
gestor de obras especializado en edificacion, se garantiza la idoneidad de la
entrevista en relacion a la calidad exigida por el entrevistado, posibilitando el
uso de la informacién que pueda aportar. Posteriormente se realizd un

contraste de las entrevistas pues los entrevistados parten de una serie de
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caracteristicas comunes que les hacen estar en igualdad de condiciones. Estos
condicionantes ponen de relieve que los sujetos entrevistados perciben y
conviven dentro de su desarrollo profesional con experiencias similares. Los
gestores seleccionados, por tanto, han tenido que afrontar situaciones

similares de forma continuada.

El grado de especializacion y las caracteristicas exigidas, permiten asegurar
una alta fiabilidad de la entrevistas, en relacion a la experiencia y otros
atributos demandados. EI numero de entrevistados necesarios, gracias a la
exigencia en los candidatos, se ha podido reducir, al detectarse homogeneidad
en las contestaciones desde las primeras entrevistas, siendo finalmente seis
las realizadas. No fue necesario, por ello, la realizacién de més entrevistas, al
tener clarificada las variables con un grado aceptable, derivado de la
concordancia en la mayoria de las cuestiones planteadas por los diferentes

encuestados.

El primer contacto con los entrevistados fue realizada a través del teléfono o
por medio de correo electronico, la seleccion de candidatos idoneos fue
realizada en base a las caracteristicas anteriormente descritas, los candidatos
fueron localizados a través de la red de contactos profesionales LikendlIn:
Espafia. Este primer contacto también se utiliz6 para poner en conocimiento

las condiciones de la entrevista. Dichas condiciones generales serian:

- La entrevista seria personal para conseguir un enriquecimiento de la
observacion y poder analizar pautas conductuales a la informacion verbal

recibida.

- La duracion de la entrevista seria entre hora y media y dos horas, para evitar

una sobre carga de tiempo y fatiga del entrevistado.
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- Se utiliza grabacion de la voz y anotaciones de la informacion recibida, pero
siempre tratando de evitar las reticencias a estos medios que pudieran cohibir

o incrementar la deseabilidad social de las respuestas dadas.

- Se realizarian en un espacio diferente al propio de la organizacion para

mejora de la confiabilidad.

- La informacidn recibida no seria transmitida a la organizacién y su identidad
seria andnima, dicha informacion solo seria utilizada para este estudio de caso
y eliminada posteriormente, mejorando igualmente la revelacion veraz en

consonancia con Van der Stede (2000).

- Se comunicéd que el propdsito y la idea central del estudio estaria
relacionado con los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion, para
no hacer evidente a la holgura presupuestaria. Tratando de minimizar el sesgo
de deseabilidad social, Dunk y Perera (1997).

Se adoptan las estrategias mencionadas y siguientes en base a las
investigaciones precedentes ( e.g. Van der Stede, 2000; Elmassri y Harris,
2011)

- Primero una duracién suficiente para hacer frente a las preguntas de

investigacion.

- Segundo, la toma de multiples observaciones que en este caso fueron de seis
gestores, como se ha indicado el grado de uniformidad de los especialistas fue

suficiente.

- Tercero, la mejora de la confiabilidad y la empatia por la que se adoptaron

varias medidas referidas anteriormente.
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- Cuarto, la transcripcion de las entrevistas para poder analizar y contrastar

unas a otras.

Las entrevistas realizadas fueron semi-estructuradas, como medio para la
mejora de la validez de los datos (Silverman, 1985 ) y abierta a posibles
derivas y cuestiones laterales que pudieran ir apareciendo. El cuerpo principal
de la entrevista abordd, ademas de los datos generales, veinticuatro cuestiones
ordenadas en cuatro bloques: La organizacién, el gestor, el entorno y la
ejecucion. El ultimo bloque de ejecucidon fue creado para profundizar en las
actitudes en la fase de ejecucion con evidentes connotaciones sobre el proceso

presupuestario.

Las cuestiones abiertas planteadas en la entrevista se han desarrollado a partir
de cuestiones utilizadas en estudios anteriores y adaptadas al contexto del
trabajo. Estas tienen su base en los estudios de caso precedentes como: Lukka
(1988), Dunk y Perera (1997) y Elmassri y Harris (2011). Ademas de otros
estudios que por su relevancia se han tenido en cuenta como los de Onsi
(1973), Merchant (1985 ) y Van der Stede (2000). El cuerpo de cuestiones
utilizadas en estos trabajos se ha adaptado a las necesidades de este estudio

de caso.

Se desarrolla a continuacion la entrevista por blogues y las estrategias

seguidas en cada uno de ellos.
Datos Generales.

Se pidio a los entrevistados sus datos generales. Se adopt0 esta estrategia para
realizar una entrada suave sobre cuestiones de fécil contestacion. En este
sentido se pregunto por sus afos de experiencia, edad, organizacion, el estilo
de control y la existencia de politicas de incentivos. Se trata de conseguir un

clima adecuado desde la normalidad de una entrevista convencional.
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Tres objetivos se pretendian conseguir con este primer bloque: primero
aumentar la empatia y tranquilidad para afrontar los siguientes bloques,
segundo clarificar su experiencia y por ultimo corroborar la dependencia del
gestor al presupuesto como herramienta principal y su vinculacion a los

incentivos.

La Organizacion.

Un total de once cuestiones fueron planteadas en relacion con la organizacion,
siendo el bloque mas denso. El bloque esta disefiado con la idea de servir
como explicacién de los procedimientos en relacion a la presupuestacion, su
creacion, los agentes intervinientes, la influencia del presupuesto de
contratacion, el seguimiento y la consecucion de resultados. La estrategia
seguida pretendia conseguir que a cada cuestion le siguieran preguntas que
pudieran imprimir el énfasis suficiente para determinar si alguna variable
descrita intervenia. Por tanto, las cuestiones procedimentales dieron pie a

otras cuestiones mas especificas que aportaran la informacién requerida.

El Gestor.

Solo cuatro cuestiones fueron planteadas para evitar que el entrevistado
pudiera percibir demasiada intencionalidad hacia él. Su analisis personal era
necesario para poder ver qué motivaciones, ética y otros factores podian
influir en sus decisiones. Se le plantearon cuestiones de interpretacion y de
actuacion personal consiguiente, para poder establecer patrones de coherencia

entre principios y actitudes.

El Entorno.

Tres cuestiones se plantearon para el estudio de las variables que estuvieran

motivadas por el entorno, su incertidumbre y la informacion ambiental. Los
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aspectos tratados fueron la influencia de las condiciones de contratacion sobre
el presupuesto y las incertidumbres que puedan crear agentes externos de toda
indole. Se quiere indagar sobre la posicion del gestor en relacion al entorno
de trabajo y como este repercute en la holgura presupuestaria.

La Ejecucion

Cinco cuestiones se plantearon sobre la practica presupuestaria en su puesta
en accion. Estas cuestiones son relevantes pues indican de forma maés
clarificadora y directa los comportamientos del gestor y su actitud o
percepcién sobre puntos concretos. En esta Gltima parte, se habla
explicitamente de las reservas de gestion, para tratar de esclarecer su
presencia y comportamiento. Se deja en ultimo lugar para evitar un efecto de
cohibiciéon temprana que podria aumentar reservas en la informacion

facilitada

2.4. ANALISIS DE RESULTADOS.

En este apartado se analizara la informacion recogida de las seis entrevistas
realizadas a los gestores de obra que han sido identificados como especialistas
en la materia. El estudio de caso es utilizado como instrumento para poder
concretar las variables que los especialistas con su informacion nos ponen de
relieve. Estas variables son la base de las proposicionplanteada Como se ha
apuntado en la metodologia, ademas de los datos generales, se establecen
veinticuatro cuestiones ordenadas en cuatro bloques: La organizacion, el
gestor, el entorno y la ejecucion, por lo que abordaremos el analisis de

resultados en los mencionados bloques.
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Datos Generales

- Los datos generales nos dan un promedio de 36 afios con edades
comprendidas entre los 32 y 41 afios. Promedios similares fueron utilizados
por ejemplo en Dunk y Perera (1997). Su experiencia media, como gestores
de obra, es de 10 afios, con un minimo en 8 afios y un maximo en 15 afios.
Elmasrri y Harris (2011) realizaron sus entrevistas a gestores con experiencia
en el cargo de dos a siete afios y un promedio de 4,5 afios.

- Todos los entrevistados han afirmado que los presupuestos de ejecucién de
obra son el medio primario de control de su desempefio al frente de las obras.
Estos sistemas de control estan arraigados en las organizaciones, son sistemas
tradicionales de control de gestion que se basan en medidas financieras con
objetivos a menudo expresados en términos de costos, margenes, beneficio
neto... (Chenhall y Langfield-Smith, 2007 ). Es importante resaltar que uno
de los entrevistados, manteniéndose de acuerdo con el resto en el valor
predominante del control en base a presupuestos, advirti6 de otras
valoraciones, en este sentido, J1E afirmo que "...era el mas importante pero
no el Unico, ya que existian otras valoraciones como la gestion del tiempo o
la relacion con el cliente. Aungue si el presupuesto no iba bien las cosas iban
mal por muy bien que hicieras el resto". Esta declaracion se encuentra en
relacion con el estudio de Kaplan y Norton (1996 ), quienes afirmaron que
los sistemas de evaluacion que tengan en cuenta tanto medidas financieras
como no financieras, ofrecen una vision mas completa del desempefio del

gerente.
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- En cuatro de las seis entrevistas existian incentivos ademas del salario. Los
incentivos y las compensaciones estan relacionados con la holgura
presupuestaria y ya Williamson en 1964, informa sobre la influencia del
gestor sobre el presupuesto para el cumplimiento del mismo y la consecucion
de los bonus. Pero no todas las investigaciones relacionan de forma positiva
los incentivos y la holgura presupuestaria. Asi, Evans, Hannan, Krishnan y
Moser (2001) realizaron un estudio relacionado y basado en la honestidad en
la presentacién de informes de gestion, sefialando que pese a crear
condiciones para poder mentir sin repercusion e incluso incentivarla con
recompensa, la honestidad prevalecia. Los incentivos son, a tenor de la
literatura, una variable influyente en la holgura y predominante cuando existe

tal condicion pero su fuerza no esté clara y otros factores éticos le influyen.

La Organizacion

- Dentro de los procedimientos presupuestarios los entrevistados son
unanimes al declarar como méaximos responsables en la creacion del
presupuesto sus seguimientos y actualizaciones que los diferentes sistemas de
control tienen establecidos segun la organizacion, pero que tiene estrecha
similitud. De esta forma se confirma que los procesos de creacion y
seguimiento son similares. En cuanto a la participacion por parte de otros

subordinados o departamentos manifiestan que es escasa o0 nula.

- Los presupuestos se elaboran sin tener en cuenta, o con baja relevancia, el

presupuesto de estudio previo usado para la licitacién y contratacion de las
obras. Estos presupuestos no son comparados. A este respecto J2E sefial6

que "EI presupuesto de estudio no servia. Se admitia el presupuesto por
debajo de estudio y sus mejoras. Normalmente el presupuesto de estudio solo
servia para coger la obra y sus bajas de contratacion invalidaban el

presupuesto para poder servir de base de estudio al jefe de obra™. No obstante,

los entrevistados manifiestan que era normalmente mejorado, J3E manifestd

78



"ES un presupuesto base que no tenia relevancia pero que siempre se
mejoraba. Era un presupuesto limite si se quiere, yo nunca empeoré mi
presupuesto inicial en relacion al de estudio”. y J6E nos aclara este
controvertido punto "EI presupuesto de estudio, en las dos Gltimas empresas
en las que he estado, es la referencia origen, ya que la baja de contratacion y
el riesgo que asume la empresa parten desde él. Segiin mi experiencia, el
presupuesto de estudio suele ser mas optimista que el primer presupuesto del
jefe de obra, lo que cual hace presentar ante la direcciéon de la empresa los
riesgos que se asumen, mejoras, cambios, objetivos. En alguna empresa los
superiores mas cercanos si nos obligaban a dar resultados méas optimistas que
los resultados que arrojaban nuestro estudio de la obra. En algin caso esto
desemboco en problemas de justificacion ante la direccion de la empresa por

parte de toda la cadena de mando, incluido yo como jefe de obra".

Los entrevistados ponen de manifiesto tres cuestiones. Primero el presupuesto
del gestor es responsabilidad del gestor, pero en relacion al estudio previo de
contratacion, el presupuesto del gestor de obra tiene limitaciones impuestas
por el estudio previo. Estas limitaciones implican la mejora del mismo como
condicionante principal. Esto sugiere que la contratacion que es
responsabilidad directa de los superiores no puede ser empeorada o0 puesta en
entredicho y esto puede obligar a la manipulacién de datos.

- Las mejoras en los resultados se dan en todos los casos siendo dispares desde
un 3% hasta un 28%, el promedio de mejoras esta entre el 10% y el 20%. Se
percibe un alto beneficio en comparacion con el presupuesto inicial y la
ausencia practica de presupuestos iniciales que con posterioridad fueron
corregidos a la baja. Esta consideracion, unida a la realizacion del presupuesto
con la unica figura del gestor en la creacion pormenorizada del mismo, puede
ser una evidencia de las reservas de gestion poco justificadas que sirven con
posterioridad para la mejora del presupuesto (por ejemplo la creacion de

precios por encima del valor real de mercado).
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- Se les pidio que informaran sobre como podian defender el presupuesto
dado,¢, qué herramientas usan de forma predominante? En este sentido, todos
parten de la idea de un estudio serio como base de un presupuesto sélido, para
posteriormente, en fase de ejecucion establecer de forma predominante el
control preventivo de los costes y la produccion. Ante esta cuestion J1E dice
"...un buen estudio para conocer lo que tienes que ejecutar y con quien tienes
que vértelas. Colchdn para que no te quedes fuera e ir dandolo a medida que
la obra se cierra. Buscar erratas de proyecto y ver como puedo cambiar y
ganar. J3E afiade " las mejoras de modificados que aumentaban produccion y
reducian coste mejorando resultado™ y J6E identifico "Los colchones de
medicién y de coste cuando tienes margen respecto al presupuesto de estudio.
Las mejoras de contratacion, no actualizarlas en el presupuesto hasta que
estén comenzadas y tengas el coste futuro controlado. Buscar errores de
proyecto y posibles cambios de sistemas constructivos para mejorar el
coeficiente coste/venta de las partidas. Por ultimo, J5E informo que "un buen
estudio para conocer lo que tienes que ejecutar y con quien tienes que vértelas.
Colchon para no te quedes fuera e ir dandolo a medida que la obra se cierra.
Buscar erratas de proyecto y ver como puedo cambiar y ganar. Controlar en

todo momento. Buena seleccion de proveedores".

Son varias las ideas que se pueden apreciar. Primera, el cumplimiento del
presupuesto exige un estudio previo serio. Segundo, el gestor debe controlar
todo el proceso. Tercero, el apoyo de reservas de gestion (holguras
justificables como por ejemplo frente a la variabilidad de materiales como el
hierro o el aluminio que trasciende a contextos internacionales de dificil
prondstico) es fundamental. Cuarto, los proyectos siempre son mejorables y

estas mejoras implican aumento en los beneficios.

- En cuanto a la cultura organizacional, todos manifiestan que en la
organizacion esta asentado el principio de mejora de los presupuestos, asi J1E

indico, "por supuesto la empresa veia mal que tu presupuesto no fueras capaz

80



de defenderlo, vamos, que mejorar hay que mejorar. El jefe de obra tiene que
defender la obra mas bien solo, y cuando hay problemas el jefe de grupo
interviene pero en el dia a dia estas solo". Por otro lado ante la posibilidad de
que los resultados no fueran los pronosticados o mejores JAE aclard, "'siempre
hay que mejorar las expectativas iniciales. Cuando aparecian perdidas se

tenian que justificar".

La cultura de este tipo de organizaciones, parece estar fuertemente arraigada
en la forma de hacer las cosas, que tiene el sector en su conjunto. Estas
creencias compartidas son de hecho un dispositivo para guiar y moldear el
comportamiento tal y como se afirma en los estudios de Schwartz y Davis
(1981)

Esté vision de la organizacion puede inducir a presupuestos manifiestamente
mejorables que sean una base de facil mejora. Siguiendo esta linea la holgura
presupuestaria se ha manifestado como facilitadora en el cumplimiento de los
objetivos. Cuando la organizacion en su "caja negra" fija como objetivo no
escrito la linealidad positiva de los presupuestos, los gestores, que como
hemos visto tienen en el presupuesto su principal evaluacion del desempefio,

tendran extremadamente complicado no asegurar esta condicion.

Este comportamiento puede deberse a la identificacion de los empleados con
la organizacion que aceptan los objetivos y actlan en consonancia como se
desprende de los estudios de Nouri (1994). Eta suposicién, segun Salancik
(1977), mejora el comportamiento de los gestores. Esta cultura organizativa
se puede deber también al efecto preventivo de los gestores que aseguran sus
mejoras, incluso en las peores condiciones, siendo esta posicién mas proclive

en organizaciones que incentivan.

Pero también puede ser debido al estrés dominante ante las malas noticias que

pueden provocar un exceso de celo. De esta forma, la cultura organizacional
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puede fomentar, de diferentes formas, comportamientos adecuados a los
intereses de la organizacion y castigar o ignorar aquellos no deseados como
sefial6 Pfeffer (1982).

El Gestor

En relacién a una vision mas individual, como gestores se les pregunto sobre
las caracteristicas que debia reunir un buen gestor. Fue amplio el consenso
alrededor del control gerencial como primera caracteristica y dentro de ella el
control del riesgo y la prevision. Otras caracteristicas mencionadas fueron la
implicacion, el liderazgo y la delegacién. J5E comentd al respecto "Control
de la obra en todos los niveles y actitud hacia el trabajo, pues se necesitan
muchas horas. Sobre todo, implicacién con el proyecto, que te guste tu trabajo
y mucha dedicacion".

La caracteristica primordial de un buen gestor de obra es el control de la obra,
la cual tiene en el presupuesto y el seguimiento, su maxima expresion. El
control del presupuesto puede condicionar actitudes que promueven la
holgura. Como se ha explicado con anterioridad, el énfasis sobre el control
presupuestario esta presente en todos los miembros de la organizacion. Esta
motivacidn extrinseca, permanente, rigurosa y predominante en las relaciones
con los superiores puede proyectar actitudes diversas como la proteccion,

reservas de gestion y disminucion del riesgo asumido.

Las motivaciones extrinsecas son a menudo predominantes sobre las
motivaciones intrinsecas. La mayor motivacidén externa, en este tipo de
organizaciones, son los incentivos y compensaciones (Schiff y Lewin, 1970;
Lowe y Shaw,1968; Onsi,1973 y Collins, 1978), sefialaron esta condicién en
los gestores. Puesto que el control es riguroso y los incentivos son de interés
inmediato, la propension a desarrollar presupuestos faciles de conseguir son

una prioridad.
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No se debe olvidar que pese a ello, existen limitaciones impuestas
principalmente por la adjudicacion del proyecto que el gestor tiene que
igualar o mejorar. Por tanto, no existe un ambito tan holgado como pudiera
parecer y el intenso trabajo del gestor de obra busca cualquier ventaja
operativa que pueda mejorar la situacion del presupuesto. Lo analizado
anteriormente sugiere que los gestores trabajan para mejorar, pero dosifican

esas mejoras detectadas o conseguidas para poder mantener el control.

- La motivacién personal es el primer motor de los entrevistados y esta por
encima de otras motivaciones. Ante esta cuestion J2E dice "motivacion
personal y después profesional, yo busco que mi trabajo salga bien y yo sienta
que esto es asi. Cuando lo consigo la empresa sale ganando”. En la misma
linea de pensamiento que el resto J6E comenta "Mi primer objetivo, y lo que
me motiva personalmente, es ejecutar una obra con la maxima calidad que
me permita mi presupuesto lo cual deje al cliente lo suficientemente
satisfecho. Esto incluso por encima de los intereses de la empresa, por lo que
mi motivacién profesional es cumplir objetivos siempre que estos estén los

mAas cercanos a mis propios estandares de calidad".

Esto sugiere que los gestores de obra necesitan un autoconcepto y satisfaccion
altos. La consecucién y mantenimiento de un alto nivel de satisfaccion esta
relacionado positivamente con el rendimiento organizacional y es, en si, una
meta que lleva a la felicidad. Esta satisfaccidn se relaciona positivamente con

el desempefio laboral y actitudes honestas segun sefial6 Ferris (1977).

- Cuando son preguntados por los principales problemas para la consecucion
del presupuesto previsto. Todos expresan como primer problema, las obras
contratadas por debajo del coste real. JLE comento, "lo que méas quebraderos
da, es no poder dar lo que da y tener que dar lo previsto, que te obliga a estar
dando y guardando constantemente™, los gestores de obra son a menudo

obligados a mantener las previsiones dadas, por lo que crean o destruyen
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holgura para que se cumpla la prevision dada. Focalizando el problema en el
presupuesto inicial J3E dijo "Objetivos iniciales dificiles de conseguir
derivados de una muy mala contratacion™. En esta linea J6E explico que "la
ejecucion de un presupuesto tiene unos margenes muy pequefios, hablando de
coste real, porque las cosas valen lo que valen, por lo que las contrataciones
influyen muy poco en las posibles desviaciones, siempre considerando un
buen estudio de la partida con varios proveedores o subcontratas. Solo los
objetivos irreales, procedentes de un mal andlisis de la obra desde su estudio,
provocan retrasos debido a la busqueda de soluciones para conseguir el
objetivo irreal de contratacion, lo cual termina repercutiendo en el plazo de
ejecucion o suministro y por ende de la obra. Las buenas contrataciones tienen
mas influencia en la obra civil que en la edificacion, ya que al existir en las
primeras menor nimero de partidas su peso en el porcentaje de gestion para
la consecucion del objetivo es mucho mayor al de la edificacion. Si en
edificacion tuvieses que conseguir el objetivo previsto en cada contratacion
se necesitaria un tiempo muy grande para cerrar cada una de éstas, y este

tiempo casi nunca es asumido como necesario por las constructoras™.

El principal desencadenante sugerido es la creacion de objetivos imposibles
de alcanzar y esto, al parecer, tiene amplias posibilidades de aparicion cuando
la contratacion de las obras se realiza por debajo de la realidad, creando
presupuestos indefendibles. Esta creacion de presupuestos tiene, como ya se
vio con anterioridad, un promotor que en este caso son los superiores como
maximos responsables de contratacién que promueven presupuestos iguales
0 mejores a su presupuesto de contratacion. Esta situacion es percibida en los
entrevistados como generadora de gran frustracion pues la gestion es

percibida como inatil.

Cuando el presupuesto es percibido con un alto grado de fracaso por el gestor
de la obra, en realidad es la incertidumbre o el riesgo no previsible el que esta

en juego. La incertidumbre percibida es el mayor problema que una
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organizacion debe afrontar, como explic6 Thompson (1967). Esta
incertidumbre percibida obliga al gestor a pasar mayor cantidad de tiempo y
recursos en la exploracion de soluciones. Pero es un tiempo que en realidad
no posee, pues la direccion de la empresa no comparte esta misma percepcion,
lo que obliga al gestor a emplear tiempo y recursos de otras actividades a fin
de equilibrar la desventaja inicial. Cuando al fin puede asegurar que el
presupuesto es inviable, ya han comenzado los trabajos al existir
normalmente margenes estrechos entre adjudicacion y comienzo de ejecucion

de obras.

Todo esto sugiere que los proyectos sin margenes aparentes o0 con costes por
debajo de lo real, no son compatibles con la cultura organizacional dominante

en el sector de la edificacion.

- En cuanto a la influencia externa derivada de la contratacion o
subcontratacion, J5E comento, "dependiendo de donde estuviera la obra
variaba la contratacion y podia influir: Principalmente a tener en cuenta la
forma de pago de mi empresa a la hora de negociar el precio de los trabajos
con los proveedores; y los posibles costes extra de desplazamientos que
pueden influir en el resultado final; y la forma de cobro al promotor. Esto es
determinante a la hora de los costes directos". En esta linea se manifestaron
el resto de especialistas.

Se puede entender que los efectos de la contratacion, formas de pago a
proveedores y el cobro, suponen efectos financieros y de incertidumbre que
estan presentes y pueden tener influencia sobre el presupuesto. Esta influencia
deviene de la incertidumbre que pudiera aparecer, derivada de los sobrecostes
de contratacion y el efecto negativos del exceso de financiacion derivada de
las condiciones de pago y cobro. La informacién del entorno se manifiesta
como determinante para la consecucion de un buen presupuesto inicial que

reduzca la fuerza del entorno sobre la holgura presupuestaria.
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Por otro lado la informacion del entorno puede ser utilizada de forma
disfuncional como una manera de controlar el presupuesto, en linea con las
investigaciones de (Demski y Feltham ,1978) y Chow et all ,1988). Por lo
que estas manipulaciones afectaban al presupuesto Optimo creando un
presupuesto holgado. Esta propension puede aumentar en condiciones de

control rigido e incentivos basados en los objetivos presupuestarios.

- Los agentes externos intervinientes como promotora o direccion facultativa
asociada al proyecto son, en general, colaborativas y de baja influencia en
relacion a los presupuestos del gestor de obra, segun manifestaron los
entrevistados. Aungue pueden ser fundamentales en casos de cambios y
modificados como sefial6 J6E "Es muy importante la DF, casi mas que el
propio proyecto, ya que dependiendo de éstas tendras mas oportunidades de
ejecutar la obra con los sistemas mas econdémicos para poder mejorar el
presupuesto. Mas facil si la DF ( Direccion Facultativa) no son los
proyectistas que si lo son, ya que estos Ultimos han de defender su proyecto
ante el cliente y no descubrir los defectos de su trabajo, lo cual provoca
choque de intereses con la constructora, donde suele perder la constructora™.
Por lo que segun los entrevistados no juega un papel fundamental en la

creacion de holgura presupuestaria.

La Ejecucion

- En cuanto a la creacion de reservas de gestion todos coincidieron en ser
ellos los creadores de estas reservas que posicionan mayoritariamente en el
coste directo. Las reservas de gestion pueden ser consentidas por algunos
superiores. Asi, J6E puntualizo "Normalmente la reservas de gestion las
puedes hacer en Coste Directo (CD) y en Indirecto (CI) aunque las no
consentidas se pueden camuflar mejor en el CD . Siempre es bueno tener
algin colchdn consentido, el cual puede hacerte menos visibles los no

consentidos”.
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Las reservas de gestion son creadas en base al conocimiento del gestor que
controla el presupuesto utilizandolas, de forma comin para: equilibrar los
desajustes contables, evitar el efecto de controles rigidos, mejorar los
resultados puntuales, prevenir y hacer frente a eventualidades, asegurar el
cumplimiento de objetivos.. Este planteamiento fue detectado por Bourgeois
(1981) que identifico el uso de la holgura como un colchén de recursos que
actuan como amortiguadores internos para minimizar las interrupciones del
flujo de trabajo. Proporcionando de este modo a los administradores, un

margen de maniobra.

La existencia de reservas justificadas o "consentidas” de las que no lo son
pudiera sugerir que en primer término se trata de una practica extendida en el
sector y que se realiza en todos los niveles de la organizacion. Por otro lado,
que existen reservas negociadas y otras que son de creacion unilateral por
parte del gestor, sin conocimiento de sus superiores, y por tanto con fines no
justificados hacia ellos. Esto pone de relieve la relevancia de la holgura
presupuestaria en el ambito de las organizaciones dedicadas a la edificacion.

- Cuando han sido preguntados donde es mas facil conseguir estas reservas
de gestidn, la mayoria indica que en el coste directo del presupuesto y los
modificados al proyecto. Aunque también han sido ubicadas en el coste
indirecto. Parece que este no es un lugar deseable por la facilidad de

deteccién.

- Las motivaciones para la creacion de reservas de gestion son variadas. Asi
J1E comentd "El no poder defender el presupuesto es lo que hace que estés
mas alerta y previsor. Es mejor el control e ir soltando que tener toda la
tension desde el principio”. J2E resumia una postura comdn "Mantener el
ideal de mejora continua guardando para después dar" y JAE apostillo
"Prevenir mejor que curar, como medida de prevencion™. J5E la justifico para

"mantener el ideal de mejora continua guardando para después dar. Siempre
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es conveniente tener un colchon para posibles eventualidades, que por otro
lado, son muy habituales en un proyecto tan vivo y cambiante como es una

obra de edificacion".

El control presupuestario y el dominio del mismo es uno de los alicientes que
son nombrados con mayor asiduidad, siempre que salen a relucir cuestiones
ligadas a las reservas de gestion. Este control presupuestario estd marcado por
la mejora continua del presupuesto que implica una actitud preventiva del
presupuesto donde se evita en lo posible la incertidumbre y se prefiere diferir
los beneficios para sobrellevar de forma mas holgada las eventualidades. En
el trabajo que realizd Onsi (1973) la mayoria de los gerentes manifestaba que
esperaban creacion de holgura, como una manera de protegerse contra las

incertidumbres que afectan a los resultados.

- Una vez es posible eliminar la reserva de gestion su principal funcion ha
sido la mejora de los resultados. Notese que el fin Gltimo de la reserva de
gestion mayoritariamente es la mejora del resultado final, una vez la
incertidumbre y el control ceden espacio a los incentivos. El traslado de estas
reservas a otros presupuestos no se da, al ser detectables con facilidad y
aunque como se ha visto es generalizado su uso, la normativa interna de las
organizaciones generalmente las tiene prohibidas e incluso puede ser
considerado una falta grave. Esto concuerda con los hallazgos de Weitzman
(1976) donde constaté que los subordinados trataban de estandarizar el
trabajo y que construian holgura porque una vez convencido a los superiores
de que el presupuesto era ajustado, el gestor se hacia acreedor de una meta
mas baja y un bono maés facil de alcanzar.

88



2.5. CONCLUSIONES

El estudio realizado sobre la influencia que las diferentes variables ejercen
sobre la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion evidencia que solo cuatro variables; incertidumbre, control
organizacional, incentivos y compensaciones y entorno, son realmente
decisorias en la creacion o reducciéon de la holgura presupuestaria, rechazando
el resto de variables posibles dada su baja incidencia detectada. Esta
conclusion primordial, objeto de este estudio, se ha basado en un estudio de
caso realizado a jefes de obra con experiencia demostrada en el ambito
especifico de la gestion de obras de edificacion. Desde el cual se han
identificado las siguientes conclusiones parciales que se exponen a
continuacién.Los presupuestos de obra son la base del control del desempefio
por parte de los superiores de los jefes de obra. Esto sugiere que estos gestores
estan supeditados al presupuesto de forma primaria en su gestion y esta
dependencia se incrementa en los casos en los que existen incentivos. El
control sobre los presupuestos es una forma adoptada mayoritariamente por
las organizaciones para la reduccion de disfunciones. Existiendo gran
controversia en torno a la efectividad de estos controles, mientras hay estudios
que informan de una reduccién y cambios hacia niveles méas bajos de holgura
(e.g. Merchant 1985, Simons, 1989 y Kren, 1993), otros estudios aseguran
que existen limitaciones de los sistemas de control para la deteccion de
holgura y que esta puede ser creada si es alta la rigidez del estilo de control o
para satisfacer los requisitos de realizacion del presupuesto de origen (e.g.
Hopwood,1972; Onsi 1973; Cammann 1976; Drury, 1985). Por todo ello, es
posible que el énfasis en el control organizacional, por medio del presupuesto,
pueda prevalecer a la hora de crear holgura presupuestaria. De cualquier

forma, es una variable que es determinante en el &mbito edificatorio y se ha
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de tener en cuenta como variable decisoria y posible correlacion con la

holgura presupuestaria.

Ante un proyecto de edificacion, los estudios previos o de contratacion que
se llevan a cabo, dependientes de los superiores, ejercen una limitacion sobre
la base de unos minimos presupuestarios que no pueden ser rebasados. Los
delegados parten de la premisa de ser considerados las personas idéneas para
esta funcion y no pueden ser perjudicados por presupuestos de gestion de las
obras que evidencien su falta de prevision, por lo que pueden llegar a ejercer
una presion en la relacion, excesivamente rigida, muy directiva o vertical que
puede socavar la confianza en un trato justo o extremar la prudencia por temor
a represalias, abriendo la puerta a la holgura presupuestaria, como pusieron
de manifiesto Staley y Magner (2007). Otro elemento que parece relevante es
la independencia de la delegacion frente a la central. La literatura al respecto
ha sefialado las ventajas que la descentralizacion puede tener frente a la
centralidad (e.g. Otley, 1980 ; Gul y Chia, 1993y Chia, 1994 ). Sin embargo,
el éxito de la descentralizacién en el logro de objetivos de la organizacion,
tales como el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo, depende de ciertos
factores, como pueden ser la incertidumbre del entorno, la informacion mas
precisa, la diversidad y singularidad de actuaciones complejas en ambientes
concretos. En este caso el estilo de control organizativo y la incertidumbre

parecen ser las variables a observar en relacién a la holgura presupuestaria.

Los presupuestos no son participativos, suelen tener cimientos poco solidos
como el estudio previo de contratacion o datos de obras similares
suministrados a través del departamento de contratacién. Por lo tanto, el
gestor es el Unico responsable de su redaccion con una revision posterior de
sus superiores que no suelen analizar en profundidad el documento.
Numerosos autores han relacionado positivamente la participacion con
reduccién de disfunciones en los presupuestos (e.g Argyris, 1952; Becker y
Green, 1962; Welsch, 1976; Shillinglaw y Meyer, 1983 y Moriarty y Allen,
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1984). La investigacion sobre la participacion presupuestaria y en concreto
sobre la determinacion de los objetivos, parece determinar condiciones
positivas que implican una reduccion de la holgura (e.g. Lau y Tan,
2005; Lau y Tan, 2006; Libby, 1999; Lindquist, 1995y Magner et al,
1995). ¢Es entonces su ausencia una condicién para la creacion de holgura?
Es dificil determinarlo en base a las investigaciones, pues la participacion
mueve a la negociacion para el cumplimiento de objetivos que aseguren los
incentivos y esto a su vez inclina a la holgura a producirse (e.g. Schiff y
Lewin, 1968; Lowe y Shaw, 1968).

Las mejoras en los resultados son pronunciadas y sus oscilaciones altas con
respecto a los presupuestos iniciales presentados por los gestores. Los
entrevistados informaron de un amplio abanico de resultados positivos entre
el 3% y el 28%, el promedio de mejoras esta entre el 10% y el 20%. Este alto
beneficio, en base a los presupuestos iniciales, sugiere un alto margen inicial
no ajustado del presupuesto que suele estar asociado a la creacion de holgura.
Schiff y Lewin (1968) estimaron que del 20 al 25 por ciento de los gastos de
operacion de division podrian tener relacion con la holgura presupuestaria. Al
final de la década de los setenta Leibenstein (1979), incluso va mas alla, al
proponer que la diferencia entre presupuestos minimos y holgados puede, en
algunos casos, representar entre el 30 y el 40 por ciento. Entre las variables
explicativas atribuibles a este supuesto estan la incertidumbre, los incentivos

y el control.

Segun lo entrevistados, el cumplimiento de los presupuestos esta supeditado
a: un buen estudio previo; el control del proceso apoyado con reservas de
gestién; y las mejoras al proyecto como mejora de resultado por medio de los

cambios.

Atendiendo al estudio de la presupuestacion, su bondad segun identifican los
entrevistados, depende de un buen estudio previo que requiere sobretodo de
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buena informacion y la falta de ella produce incertidumbre. La incertidumbre
puede desencadenar en los gestores medidas de proteccién como cobertura tal
y como informd Onsi (1973). Las reservas de gestion tienen diferentes
origenes y no en todos los casos deben ser consideradas como holguras
presupuestarias. Merchant (1985a) dentro de su trabajo sobre la propension a
la creacion de holgura en los presupuestos, propuso que la holgura puede ser
utilizada para absorber la incertidumbre, proporcionando un grado de libertad
de compromiso a corto plazo en el tratamiento de la falta de previsibilidad.
Atendiendo al grado de incertidumbre Lukka (1988) argumenta que cuando
la incertidumbre es alta, la cuantia de los recursos necesarios para realizar
tareas no esta claro, lo que da lugar a la utilidad de holgura presupuestaria

como un medio de corregir la perspectiva de quedarse sin recursos criticos.

También se ha tratado el control del presupuesto y el apoyo de reservas de
gestién para su uso en el corto plazo. La creacion de holgura atribuida al
enfasis de la organizacion sobre el control de los presupuestos dados o la
incertidumbre se ha producido especialmente en las empresas que tratan el
presupuesto como un fuerte compromiso por parte del gerente. De hecho, la
holgura presupuestaria aumenta las posibilidades de realizacién en el marco
presupuestario planificado y, por lo tanto, evita las intervenciones de la alta
direccion, como reducciones en los incentivos o riesgo de ser despedidos, etc
( Merchant y Manzoni, 1989 ). Por ello, el control y la incertidumbre son
componentes esenciales a manejar por el gestor de obra que suele apoyarse
en las reservas de gestion para mejorar la flexibilidad del presupuesto a corto

plazo.

La organizacion tiene entre sus directrices no escritas el principio de mejora
de los presupuestos de forma que el presupuesto base es el primer escalon de
mejora, debiendose mejora a lo largo de la obra. Estas mejoras suelen ser altas
frente a este presupuesto inicial como se ha indicado con anterioridad. La

cultura organizacional se ha manifestado como reductora de holgura bajo
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supuestos de connivencia con los objetivos de la organizacion como
demuestran los estudios (Porter et al, 1974; Angle y Perry, 1981 y Nouri y
Parker, 1996). Bajo la premisa de la mejora continua presupuestos holgados
iniciales pueden ser una solucion. Si a todo ello, se afiade la incertidumbre
ante eventualidades externas, incentivos por mejora en los objetivos marcados
y reacciones de presion ante la falta de mejoras ostensibles, la holgura puede

aparecer guiada por cualquiera de estas variables.

Se ha identificado que la caracteristica esencial para un buen gestor de obra
es el control gerencial, y dentro de ella, el control del riesgo y la prevision.
Otras caracteristicas mencionadas fueron la implicacion, el liderazgo y la
delegacién. Esto conlleva un énfasis sobre el control del presupuesto y su
seguimiento que esta presente en toda la organizacion. Las tendencias y
predominios de otras variables como la incertidumbre o los incentivos,
pueden forzar la disposicion gerencial hacia la holgura para no comprometer
beneficios mientras estos no sean claros. Este control afecta a esferas como
el riesgo o la incertidumbre, limitando y previniendo sus efectos indeseables

mediante la creacion de holgura que a veces pueden ser injustificadas.

Este control inclina las motivaciones que estan relacionadas estrechamente
con el carécter intencional de la accion como explicita von Wright (1976). La
intencionalidad de la accién, a tenor de la informacion recogida, tiene un serio
condicionante en el control del presupuesto. En este sentido dicho control,
puede ejercer una serie de obligaciones que influyen en la toma de decisiones

del gestor.

En la lucha por la supremacia entre las acciones deseables y las realizadas
juega su papel la experiencia conseguida. La experiencia de las personas en
el proceso de su motivacion para seguir un curso de accion particular es

fundamental de cara a la toma de decisiones como sefialé Duncan (1978). En
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definitiva, es el control organizativo aparentemente el que moldea las

decisiones de accidn que caracterizan al gestor de edificacion.

La motivacion personal es la actitud predominante, esto lleva a la
autosatisfaccion que, segun Steers y Spencer (1977), entronca con la
necesidad de lograr algo importante o trabajar buscando la
excelencia. Atkinson (1977) indic6 que son personas mas responsables en la
resolucion de problemas y prefieren situaciones en las que reciben
informacion clara sobre su rendimiento. Suelen trabajar mejor de forma
individual que colectivamente como indic6 McClelland (1985) y afiadio, que
la idea de hacer las cosas mejor, implica la preocupacion por la eficiencia.
Bajo este supuesto serian promotoras de presupuestos mas honestos y
sobretodo menos holgados. Por lo que la motivacion no tiene un claro
componente relacional en este ambito con la creacion de holgura

presupuestaria.

Cuando los minimos costes son rebasados por contrataciones muy por debajo
del coste real, dicho de otra forma, cuando la baja de contratacién es temeraria
pero aceptada por el licitador. La mejora continua del presupuesto vista con
anterioridad impide la creacion de presupuestos de obra reales, que estarian
muy por debajo del presupuesto de contratacion, segun informan los
especialistas. En estos casos, el gestor de las obras parte de situaciones
imposibles y enormemente frustrantes derivadas de politicas impuestas por
una determinada cultura organizacional dominante en el sector. De cualquier
forma, es importante matizar que la percepcion de imposibilidad puede no ser
compartida por todo el colectivo. La percepcion puede sufrir desviaciones
propias en inducidas por la experiencia, en este sentido, si el gestor esta
habituado a trabajar con margenes mas amplios y percibe una disminucion en
los mismos, esto puede hacerle pensar en la imposibilidad de la consecucion
de las obras con éxito. Dicha falta de éxito conlleva la pérdida de incentivos

y una alta tensién a lo largo de la obra en detrimento del gestor de obra. Por
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lo que esto puede explicar la baja motivacion hacia estos proyectos
"perdedores™ que los gestores tratan de evitar. Bajo esta dptica los gestores
buscan proyectos con margenes suficientes que garanticen un control sobre el
presupuesto suficiente para poder mantener la mejora del mismo y no verse

arrastrado por la incertidumbre excesiva.

Si los gestores tienen un alto grado de incertidumbre acerca de la naturaleza
del entorno de la organizacién, les serd muy dificil identificar amenazas y
oportunidades con algin grado de confianza. Dado el hecho de que el
contexto del entorno no es bien entendido y, es a su vez poco confiable, los
gestores pueden optar por varias estrategias genéricas destinadas a proteger a
las funciones clave de la organizacion, como la creacion de recursos holgados
(Cyert y March, 1963) que pueden llegar a ser comunes en este tipo de

circunstancia.

La informacién del entorno es crucial para la realizacion de un presupuesto
ajustado y reduce la incertidumbre. Esta informacion analizada por el
gestor,tiene una dificil deteccion por parte de la delegacion. Esto puede
originar una desigualdad que puede ser usada por el gestor. De esta manera la
influencia del control o la incentivacion pueden afectar en el deseo de
comunicar informacion veraz en el proceso de presupuestacion (Argyris,
1952 y Hofstede, 1967), y esto puede dar como resultado la falsificacion de
datos o recursos necesarios, que mejoren su control sobre el presupuesto bajo

la mejora de la informacion retenida.

El entorno es un claro condicionante de la holgura pues es un terreno conocido
por el gestor y queda fuera del alcance de sus superiores que tienen la
imposibilidad de detectar esa informacion como ya sefial6 Magee (1980),
concluyendo que los presupuestos se podrian mejorar si los directores estan

al tanto de la informacién local en manos de sus subordinados.
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El dominio de este area dota al gestor de informacién no percibida por el
control organizacional que, por tanto, no puede evaluar. El entorno promueve
la posibilidad en el gestor de la creacion y manipulacion de datos que sirvan
a la creacion de holgura presupuestaria de dificil deteccion por parte de los
superiores. Baiman y Evans (1983), afirmaron que la informacién puede no
compartirse en entornos evaluativos limitados al presupuesto. Si atendemos a
las consecuencias disfuncionales que surgen de la presencia de asimetria en
la informacion, esta puede no ser trivial. Young (1985) advirtié, que era
probable la construccién intencional de holgura por parte de los subordinados.
Todo esto induce a pensar que el entorno es determinante como variable

decisoria en la creacion de holgura presupuestaria.

En cuanto a la creacidn de reservas de gestion todos coincidieron en ser ellos
los creadores de estas reservas que posicionan mayoritariamente en el coste
directo. Estas reservas de gestién pueden o no ser aceptadas por la direccion.
Los gestores las usan normalmente para: equilibrar los desajustes contables,
mejorar los resultados puntuales, hacer frente a eventualidades, asegurar el
cumplimiento de objetivos. Una vez que estas dejan de ser funcionales los
gestores las usan para la mejora de los objetivos previstos. En este sentido
Merchant (1985a) propuso que la holgura puede ser utilizada para absorber
incertidumbre, proporcionando un grado de libertad de compromiso a corto

plazo en el tratamiento de la falta de previsibilidad.

Como resumen a todo lo anteriormente expuesto se concluye que las
variables decisorias que los especialistas en la materia ponen de relieve y que
influyen sobre la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de

obras de edificacion son:

- La incertidumbre que esta presente en todo el proceso desde la creacion del

mismo. Existe una fuerte presencia en todo el discurso argumental de los
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especialistas que la perciben como una dificultad latente en el inicio pero

también durante el proceso constructivo.

- El control organizacional esta presente como elemento inserto en la cultura
de este tipo de organizaciones y obliga al gestor a adoptar medidas
extraordinarias de prevencion que imponen los presupuestos bajo estas
caracteristicas. Unido a la mejora continua, exige al gestor a un control
exhaustivo de los costes y desviaciones para mantener una senda alcista y
sostenida en el presupuesto

- Los incentivos y compensaciones estan contemplados en la mayoria de las
organizaciones de forma explicita e implicitamente en la consideracion del
desempefio del trabajador dentro de las promociones salariales. Se encuentran
ligados a los objetivos establecidos en los presupuestos realizados y
defendidos por el gestor de obra y principalmente a los resultados ofrecidos
por este. Son decisorios como variable individual influyendo en la holgura

presupuestaria.

- El entorno es una fuente exclusiva de informacion que posibilita al gestor
la creacion de holgura no controlada por los superiores. La desinformacion
también puede aparecer o percibirse siendo de esta forma también incitadora
de respuestas holgadas. Es por uno u otro motivo influyente en la creacién de

holgura en los presupuestos.
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2.6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION.

- Los resultados obtenidos en este estudio de caso realizado deben
interpretarse con cautela. Son en definitiva aproximaciones que deben

confirmarse con nuevos estudios empiricos.

- El estudio realizado se ha focalizado sobre un &mbito especifico como es el
de la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion. Por ello, la generalizacion no es posible circunscribiendo estos

resultados a la edificacion en Espafa.

- No se ha podido concretar en qué porcentaje afecta la percepcion personal
del gestor y el concepto que tenga de cara a un presupuesto real al presupuesto
y que parte de holgura no es percibida como tal por el propio gestor. Por lo

que esta variable extrafia puede impedir vislumbrar actitudes disfuncionales.

- Otro efecto limitante asociado a la motivacion personal es el derivado de la
deseabilidad social que en muchos casos impide al entrevistado mostrar sus
pensamientos reales, frente al deseo de aparecer dentro de los canones
establecidos. Ello impide la libre indagacion, primando efectos superficiales
sobre los problemas reales derivados de sus acciones y las variables que la

han promovido.

- Los métodos de estudio de casos, especialmente con un ndmero
relativamente pequefio de entrevistados carecen de la capacidad para
proporcionar una base sélida para la generalizacion (e.g. Ferreira'y Merchant,
1992 y Moll et al, 2006) . Por lo que es recomendable que estos estudios sean

base a estudios confirmatorios por medio de estadisticos.
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- Los estudios han demostrado que la cultura nacional influye en la forma en
que los individuos reaccionan a los sistemas de control gerencial (por
ejemplo, Merchant, Van der Stede, Lin, y Yu, 2011) y forman sus
percepciones de equidad ( Beugre, 2007 ) o de la ética ( Ardichvili et al.,
2012). Por lo tanto, se puede asumir que la cultura nacional puede actuar
como limitador de la generalizacion de los resultados fuera del ambito
Espariol.

- Entre las futuras lineas de investigacion, deben realizarse nuevos estudios
en el &mbito edificatorio que contrasten los hallazgos realizados por medio de
la estadistica inferencial. La investigacion debe validar, modificar y mejorar
los hallazgos producidos para confirmar las variables detectadas como

determinantes y la exclusion del resto.

- Para poder generalizar las conclusiones se deberian realizar estudios en
ambitos relacionados. También seria interesante ampliar dichos estudios a las
fases de creacion de presupuestos de proyecto y poder contrastar los
resultados entre proyectistas y gestores de la ejecucion, mejorando la
comprension de las diferentes influencias sobre la creacion de holgura

presupuestaria.
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2.8. ANEXO.

Entrevista.

DATOS GENERALES

Afos de experiencia como Jefe de Obra:

Empresa:

Edad:

El control de la empresa es en base al cumplimiento del presupuesto: SI/NO

Incentivos o bonificaciones de cualquier tipo ademas del salario: SI/NO

LA ORGANIZACION.

1.- Procedimientos y funcionamiento general de la presupuestacion.
2.- Presupuesto estudio

3.- Tipo de presupuesto.

4.- Seguimiento del presupuesto.

5.- Resultados.

6.- Papel de la central.

7.- Papel de la delegacion en el presupuesto.
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8.- Ideal de la empresa en relacion al presupuesto
9.- Agentes intervinientes y su participacion en el presupuesto .
10.- Sistemas de control de la empresa.

11.-¢Qué herramientas has utilizado el jefe de obra para garantizar el

cumplimiento de un presupuesto dado?.

EL GESTOR.

12.- Caracteristicas de un buen gestor.

13.-Cuales son los indicadores que valora la empresa.

14.- Motivacion: hacia donde se dirige, cuales son los fines que persigue.
15.- Principales problemas para no consecucion de presupuesto previsto.
EL ENTORNO.

16.- Influencia de las condiciones de contratacion

17.- ;Cémo influye el Proyecto en el presupuesto.

18.- Importancia de la Direccién Facultativa sobre presupuesto.

LA EJECUCION

19.- ;Cdémo se consigue mantener resultado y produccion mensual®?.

20.- ¢Ddnde se consiguen las mejoras porcentualmente en un presupuesto.
21.- Reservas de gestion.

22.- Motivo principal para realizar una reserva de gestion

23.- ¢Quién las realiza?

24.- ; Cudl es su uso una vez consolidadas
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PARTE II1I.

Los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion y la propension a la creacion de
holgura presupuestaria: analisis para su

reduccion.
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3.1. INTRODUCCION

La holgura presupuestaria es una disfuncion presente en los presupuestos con
las que trabajan las organizaciones. El presente trabajo, centra su atencién en
el estudio de la holgura presupuestaria, dentro de los presupuestos de
ejecucion de obras de edificacion, con el fin de analizar la fuerza decisoria de
las variables influyentes y su posible reduccion.

La holgura presupuestaria ha sido estudiada desde los afios sesenta. La
holgura parte de la idea de la existencia disfuncional en los presupuestos. Para
denominar a esta serie de disfunciones sobre el presupuesto, que lo alejaban
del presupuesto real u honesto y que se solia crear en su disefio o durante el
proceso de control de gestidn se comenzo a hablar de holgura presupuestaria
(Schiff y Lewin, 1970).

De esta forma comenz6 a requerirse por parte de las organizaciones, la
identificacién, tanto de la naturaleza de la holgura presupuestaria, su
acumulacion y utilizacién, como por otra parte, de las fuerzas motivacionales
que conducen a este comportamiento gerencial (Onsi, 1973). Durante las
ultimas décadas la idea de holgura ha sido ampliamente discutida desde la
teoria de la empresa, la teoria de la organizacion y de gestion (Lukka, 1988;
Merchant, Van der Stede, Lin, y Yu, 2011.), poniendo de manifiesto su

vigencia, actualidad y especial idiosincrasia.

El estudio de la holgura presupuestaria ha pretendido, a lo largo de su historia,
el conocimiento y la intervencion para mejora de las expectativas de las
organizaciones. Con ello, se pretende paliar entre otras, las diferencias entre
la realidad y el presupuesto holgado. Schiff y Lewin (1968) estimaron que del
20 al 25 por ciento de los gastos de operacién de division podrian tener
relacion con la holgura presupuestaria. Al final de la década de los setenta,
Leibenstein (1979), incluso va més alla, al proponer que la diferencia entre
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presupuestos minimos y holgados puede, en algunos casos, representar entre
el 30 y el 40 por ciento. La holgura presupuestaria aisla a los miembros de la
organizacion de los efectos motivacionales de los presupuestos, limita el
esfuerzo que estas personas ejercen, y da lugar a un uso ineficiente de los

recursos, Davila y Wouters (2005).

Este estudio presenta una primera parte (marco tedrico), donde se realiza una
revision de la literatura focalizada en los cuatro aspectos relacionados con la
holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucién de obras de
edificacién, y que han sido detectados en un la parte segunda del presente
trabajo. En dicho estudio se determinaron las causas principales de este tipo
de holgura. Asi, el control organizacional, la incertidumbre, los incentivos y
compensaciones y el entorno, han sido detectados por su influencia y
capacidad como determinantes a la hora de la creacion de holgura
presupuestaria. De ellos, se pretende conocer las diferentes aportaciones que
la ciencia ha puesto de manifiesto desde sus comienzos hasta la actualidad.
Con todo ello, se proponen las diferentes hipdtesis a contrastar.En el apartado
segundo se estudia la metodologia a aplicar. En primer lugar se revisa las
metodologias en los estudios precedentes. Esta primera aproximacion de las
metodologias puestas en valor por anteriores investigaciones, seran tenidas
en cuenta en la posterior eleccion. La eleccion de la metodologia a aplicar
serd la base para la fundamentacién de la regresion aplicada. En el apartado
tercero se analizan los principales resultados, obtenidos en base a los
resultados descriptivos e inferenciales realizados con los datos recogidos. Un
cuarto apartado es dedicado a las conclusiones principales y las limitaciones

encontradas, asi como, las futuras lineas de investigacion.
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3.2. MARCO TEORICO.

Dos cuestiones principales se quieren resolver con la ayuda de esta revision.
La primera cuestion necesita clarificar el ambito especifico de la
investigacion, y en la medida de lo posible, al agente principal de la misma.
Ello, aporta el contexto al posterior trabajo realizado y las claves necesarias
para la correcta recoleccion de datos, posterior tratamiento y un acertado
analisis de resultados. La segunda cuestion pretende el acercamiento a la
investigacion realizada hasta el momento y relacionada con las motivaciones
principales que el estudio de caso previo ( parte Il: La holgura presupuestaria
en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion: andlisis de variables
intervinientes), ha puesto de manifiesto en la creacién de holgura
presupuestaria. De esta forma, se pretende incidir sobre estas variables

decisorias en la creacion de holgura presupuestaria.

3.2.1. El gestor de obras de edificacion.

Dos aspectos se tratan en relacion al gestor de obras de edificacion. Por un
lado, una breve visién del &mbito de trabajo elegido. Por otro, el agente
principal sobre el que se basa el estudio. Con ello se pretende facilitar las
decisiones posteriores relacionadas con la metodologia utilizada. El estudio
realizado se apoya en un contexto determinado, como es, el de los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Por tanto, se focaliza sobre
el area de la Edificacion y dentro de esta, en la parte que a las constructoras

compete como ejecutoras de los proyectos contratados.
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Las organizaciones dedicadas a la edificacion en Espafia tienen, de forma
predominante, estructuras organizativas y procedimientos similares. Su
estructura estd formada por delegaciones. Cada delegacion estd formada por
estructuras parecidas que puede ser mayor o menor en funcién principalmente
del volumen en ejecucion. La estructura parte de un delegado gue tiene una
serie de departamentos, que por lo general son: produccion, administrativo,
contratacion, prevencion, medio ambiente y compras. En la produccion se
encuentran los gestores de obra, como responsables de la ejecucion de las

obras que suelen tener un jefe de grupo como inmediato superior.

Las organizaciones han funcionado en su actividad de ejecucién edificatoria
con presupuestos contratados, tanto a nivel de contratacion publica como
privada. Una vez adjudicadas las obras, el delegado designa a un gestor de
obra como responsable de la misma y encargada de llevar a cabo dicho
proyecto. El gestor designado debe realizar un presupuesto de ejecucion de la
obra asignada, amén de otros informes y documentos colaterales como por
ejemplo una planificacion de produccién, planes de prevencion, plan de
calidad, plan de compras, entre otros. De todos, el principal elemento de

control del desempefio es el presupuesto elaborado por el gestor.

Los gestores de obra o jefes de obra tienen como principal funcién, dentro de
las organizaciones dedicadas a la edificacion, la ejecucion de la obra
asignada, gestionando el coste asignado y finalizando los trabajos en tiempo
y forma de acuerdo al contrato. La delegacién tiene funciones de apoyo a
través de los diferentes departamentos y control de la obra en todas sus
facetas. El delegado y el jefe de grupo intervienen en las decisiones del jefe
de obra y controlan en general su actividad y en particular ante la creacion

del presupuesto de obra, lo aceptan, rechazan o modifican.

Este presupuesto de obra y resto de documentos relacionados son la base de
actuacion prevista por el gestor de obra. El control de las actividades a lo
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largo de la ejecucion de la obra es competencia en primer lugar del jefe de
obra que debe asegurar las previsiones hechas o mejorarlas. El delegado y los
departamentos de la delegacion controlan el desempefio realizado por el
gestor en las diferentes areas de actuacion, asi como prestan colaboracion en

Su Caso.

El gestor de obra a su vez, y en funcién principalmente del volumen a
ejecutar, tiene en la obra asignada una estructura variable en la linea de la
delegacién que por lo general crece o disminuye segun lo previsto en el
presupuesto y el volumen asignado. Asi puede no tener a nadie en su
estructura interna o tener uno o varios de los mencionados a continuacion:
administrativos, responsables de compras, responsable de prevencion,
responsable de calidad y medio ambiente, responsables de produccion y

personal de obra (encargados, capataces, gruistas...).

El presupuesto, una vez aprobado, es un elemento vivo que ira confirmandose
a lo largo de la obra. Por lo general el control y modificacién del presupuesto
de obra tiene una periodicidad mensual y estd sujeto a actualizaciones
cuatrimestrales. Estas actualizaciones suelen mejorar el presupuesto y
comunmente suelen aparecer dichas mejoras a final de afio en obras de varios

periodos y organizaciones con incentivos y mejoras anuales.

Notense tres aspectos importantes a tener en cuenta. La obra se configura
como un apéndice de la delegacion con el que no comparte ni siquiera el
centro de trabajo y a la que debe rendir cuentas de su actuacion. El segundo
aspecto relacionado con el anterior, es la tendencia fiscalizadora de la
delegacién frente a las obras que en todo momento deben cumplir las
directrices emanadas desde aquella. El tercer aspecto es la tendencia
mayoritaria en estas organizaciones por la mejora continua de los
presupuestos asignados, que en gran medida obligan al gestor a crear un

presupuesto seguro desde el que poder mejorar.
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El Gltimo de los aspectos a considerar es el entorno de actuacion. La enorme
diversidad casuistica de este tipo de proyectos deviene en cierta manera de
varios aspectos a considerar. En primer término, no existen dos proyectos
iguales, ni los proyectistas, ni los disefios y su posterior valoracion son iguales
en el tiempo, por lo que la informacion de experiencias anteriores en
actividades parecidas siempre se debe de revisar. Segundo los escenarios de
actuacion son siempre diferentes no solo situacionalmente sino referidos
también a su espacio temporal. Por lo que dos tipologias edificatorias
similares por ejemplo dos bloques con parecido disefio segun su ubicacién o
afio de ejecucion difieren en cuestiones de toda indole que por supuesto

afectan al presupuesto.

Otros aspectos a considerar tienen que ver con el promotor privado o publico,
el tipo de direccion de obras, los efectos de la globalidad sobre algunos
materiales, las demoras en cobros y pagos por elementos externos a la propia
obra. Todos ellos se deben considerar, pues de hecho, pueden afectar de forma
considerable al presupuesto en ejecucion.

El ambito de la actuacién definido se tiene que complementar con cuatro
aspectos detectados en un estudio de caso previo (ver capitulo o parte 2)
realizado sobre profesionales especializados en el ambito de la gestién
edificatoria. Las variables que estan relacionadas con: la incertidumbre, el
control organizacional, los incentivos y mejoras y el entorno fueron
detectadas como posibles predictoras de actuaciones holgadas en los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Por tanto, se pone el
énfasis en estos cuatro aspectos que son estudiados a continuacion de forma

pormenorizada, a fin de conocer los hallazgos de la ciencia hasta el momento.
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3.2.2. Incertidumbre.

La incertidumbre ha sido objeto de investigacion filosofica (Luce y
Raiffa,1957; Duncan, 1973 y Bourgeois, 1985) desde hace casi un siglo.
Knight (1921) fue uno de los primeros investigadores en conceptualizar la
incertidumbre y para distinguirla de riesgo, segun explico, la incertidumbre
se crea cuando no es posible expresar "aleatoriedad” en términos de
probabilidades matematicas, mientras que en el riesgo es posible asignar
probabilidades matematicas. La definicion de Knight expresa una parte de la
opinion de los economistas en la incertidumbre, sin embargo, como Miliken
(1987) observa, hay dos definiciones mas ampliamente citadas; la
incertidumbre se crea: (i) por la falta de informacion, y (ii) por la incapacidad
de predecir el resultado de una decisién especifica

Atendiendo al grado de incertidumbre, Lukka (1988) argumenta que cuando
la incertidumbre es alta, la cuantia de los recursos necesarios para realizar
tareas no esta claro, lo que da lugar a la utilidad de holgura presupuestaria
como un medio de corregir la perspectiva de quedarse sin recursos criticos.
Es este otro factor, en referencia al grado de incertidumbre, donde la
investigacion tiene dificultades de determinacion y puede ser utilizado para
la creacion de holguras no justificables, amparadas en una falsa percepcion
de la realidad.

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 1.1: El desconocimiento de los datos previos crea una

propension hacia la Holgura Presupuestaria

La incertidumbre afecta a toda la organizacion y los propios gerentes se
protegen de ella. Como sefiald Onsi (1973:537), “los gestores dan dos razones

para la creacion de holgura (a) como resultado de la presién resultante de la
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alta direccion para alcanzar el presupuesto y mostrar un crecimiento anual de
beneficios y (b) como cobertura contra la incertidumbre”. En el trabajo que
realizé Onsi (1973) la mayoria de los gerentes manifestaba que esperaban
creacion de  holgura, como una manera de protegerse contra las
incertidumbres que afectan a los resultados. En este sentido, la incertidumbre
aumenta la aversion al riesgo, al no poder clarificar la tarea y por tanto no

tomar decisiones que puedan mejorarla, asumiendo ciertos riesgos.

A la hora de poder dimensionar la incertidumbre, tarea que requiere un
examen mas concreto, la investigacion al respecto con frecuencia se ha
conceptualizado en dos de sus aspectos, como son; la dificultad de la tarea y
la variabilidad tarea (Daft, 1983, Daft y Macintosh, 1981; Macintosh, 1981;
Perrow, 1967, 1970, Van de Ven y Delbecq, 1974).

Por dificultad de tarea se entiende el grado en que los procedimientos
establecen una serie de pasos que deben realizarse para completar el trabajo
con éxito (Van de Ven y Delbecq, 1974). Cuando la dificultad de la tarea es
baja, el trabajo se puede reducir a objetivos, pasos mecanicos que implican el
uso de procedimientos estandar de operacion, instrucciones, manuales o
programas (Daft y Macintosh, 1978, Macintosh, 1981). Las tareas de baja
dificultad son bien conocidas y pueden ser estructurados para facilitar la
finalizacion eficiente a través de la identificacion de criterios claros para su
ejecucion (Gresov et al., 1989). Dado un nivel de conocimiento tal tarea, las
cantidades precisas de insumos de recursos se pueden determinar para
permitir las salidas requeridas y, en consecuencia, hay poco espacio para la
holgura en esos entornos. Esta expectativa es consistente con Merchant
(1985b), quien sefiald que la capacidad de establecer estandares estrictos y
precisos, para medir el desempefio, es una medida favorecedora de la
reduccién de holgura presupuestaria ofreciendo una oportunidad para evitar

la introduccion de holgura.
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Por el contrario, si la dificultad de la tarea es alta, existe una escasez de
informacion sobre la tarea especifica, Gresov et al., (1989). El trabajo no es
analizable y las soluciones son dificiles de identificar, ya que no existen
procedimientos objetivos, computacionales o técnicas de especificar
precisamente lo que hay que hacer para llevar a cabo esas tareas (Daft, 1983,
Daft y Macintosh, 1981). La resolucion de problemas y toma de decisiones
con exito requiere una mayor experiencia, la intuicion y el juicio, en lugar de
los procedimientos normalizados (Daft, 1983, Daft y Macintosh, 1981;
Perrow, 1967; Van de Ven y Delbecq, 1974). Estas tareas son dificiles de
descomponer, y por lo tanto dificiles de evaluar en términos de sus costos,
beneficios y resultados (Daft y Macintosh, 1981). Si la falta de recursos esta
programados para tareas muy dificiles, entonces aumenta la probabilidad de
trabajos no correctamente realizados o fuera de plazo. En consecuencia,
segun lo sugerido por Cyert y March (1963), la holgura puede desempefiar
una funcion de adaptacion y estabilizacion mediante la prestacion de un
conjunto de recursos de emergencia que pueden facilitar el rendimiento

cuando la dificultad de la tarea es alta.

En su trabajo sobre los efectos de la incertidumbre en la holgura, Dunk
(1995) encontré que cuando la holgura era alta, la dificultad de la tarea no
afectaba al desempefio del departamento. Sin embargo, cuando la holgura es
baja, la dificultad de la tarea afectaba negativamente el rendimiento. Todo
ello, pone de relieve que las metas con probabilidad escasa de ser alcanzadas,

crean una desmotivacién en el equipo que debe realizarla.

Otra fuente de incertidumbre estudiada es la derivada de la variabilidad de las
tareas. La variabilidad de las tareas se refiere a la medida en que se encuentran
los eventos nuevos e inesperados en los procesos de planificacion y la
conversion que requieren el uso de diferentes procedimientos para llevar a
cabo el trabajo (Daft y Macintosh, 1981; Perrow, 1970; Van de Ven y
Delbecq, 1974 ).
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Cuando la variabilidad es baja, el conjunto de tareas se puede predecir con
bastante certeza y algunas tareas nuevas o excepcionales se llevan a cabo sin
un esfuerzo adicional significativo. Los estudios demuestran, sin embargo,
que la tareas con alta variabilidad, suelen aparecer a menudo, tanto de forma
situacional como en problemas inesperados. (Daft, 1983; Daft y Macintosh,
1981; Macintosh, 1981; Withey et al, 1983).

Brownell y Dunk (1991) sostuvieron que la capacidad para especificar el
conjunto relevante de entradas en el presupuesto para lograr un resultado
deseado (una cuestion de dificultad de la tarea) que puede influir en la
magnitud de la holgura es independiente del nivel de variabilidad de la
tarea. La aplicacién de la holgura a la medida de un determinado conjunto de
tareas presupuestadas (cualquiera que sea el nivel de variabilidad) puede
ayudar en la lucha contra la incapacidad de especificar un conjunto dado de
entrada / salida de las relaciones. En contraste, el grado de variabilidad no
tiene ninguna Ilamada adicional necesaria sobre los recursos que no sean para
la matriz presupuestada. Como tal, es probable que la dificultad de la tarea
modere la relacién entre la participacion y holgura. La variabilidad de tareas,
en cambio, es poco probable que pueda lograr servir establecer holguras

justificadas.

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 1.2: la incertidumbre sobre la resolucion de problemas futuros

crea una propensién hacia la Holgura Presupuestaria

La incertidumbre genera en el grupo falta de confianza en la medida en que
el logro a conseguir no es percibido como una tarea clarificada. En este
sentido, Galbraith (1974) propone que la incertidumbre puede influir sobre la
apariciéon de la holgura, en concreto en los presupuestos establecidos

participativamente. Galbraith (1974) Sostuvo que a medida que aumenta la
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incertidumbre, mayor es la cantidad de personas que tienen que tomar
decisiones con una base floja y esto indudablemente afecta a la hora de
determinar los recursos necesarios para lograr los resultados esperados. Esa
informacion, indico, se requiere para hacer frente al nimero de excepciones
que surgen de la incertidumbre. Como aumenta el nimero de excepciones, en
consecuencia, aparecen modificaciones en los objetivos del presupuesto

mediante la construccién de holguras.

Cuando la incertidumbre del grupo no es asociada hacia la informacién
exterior sino hacia el trabajo a desempefiar por dicho grupo hablamos de
ambigledad de rol. La ambigtiedad de rol se refiere a la medida en que existe
una falta de informacion clara sobre las expectativas asociadas con un papel,
o0 los métodos para el cumplimiento de las expectativas del rol, Graen (1976).
La ambigledad de rol surge cuando las expectativas de rol requeridos de las
personas carecen de suficiente claridad en cuanto a los comportamientos
requeridos o los niveles de rendimiento esperados, Chenhall y Brownell
(1988). Desde una perspectiva cognitiva, los resultados de ambigtiedad de rol
en un individuo frente ", ya sea la falta de conocimiento acerca de los
comportamientos mas eficaces en la resolucion o situaciones en las que es
casi imposible hacer todo lo esperado, independientemente de la cantidad de
esfuerzo realizados, generan comportamientos tendentes a la ineficacia,
suelen ser comportamientos mal dirigidos o insuficientes en la direccion
correcta ", Jackson y Schuler (1985:43).

Chenhall y Brownell (1988) informaron que la ambigiiedad de rol parece
causar una menor productividad, tension, insatisfaccion y la falta de fortaleza
psicolégica del grupo de trabajo. En cuanto a la aclaracion de los métodos
empleados en el cumplimiento de las expectativas de rol, argumentaron que
la participacion proporciona la oportunidad para que los subordinados tengan
un conocimiento a todos los niveles de sus tareas en el proceso, lo que permite

la discusion de las estrategias de medios y fines. Chenhall y Brownell (1988)
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encontraron, en primer lugar, una relacion negativa entre la participacion y el
papel de laambigledad. En segundo lugar, que la reduccion de la ambiguedad

de rol dio lugar a un mejor rendimiento.

La ambigledad de rol también puede tener implicaciones para la creacion de
holgura, ya que refleja la incertidumbre acerca de las responsabilidades del
trabajo y los métodos para cumplirlas. La participacién es probable que
reduzca la ambigiiedad de rol, como lo demuestra Chenhall y Brownell
(1988), estando de acuerdo con investigaciones que sugieren que los
individuos crean holgura como un amortiguador frente a la incertidumbre (por
ejemplo, Cyert y March,1963, Onsi, 1973y Lukka, 1988).

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 1.3: la inseguridad en la creacion del presupuesto crea una

propension hacia la Holgura Presupuestaria

Cuando la incertidumbre es temporal la holgura puede crear el ambito
necesario para que su influencia no distorsione las demas tareas en curso, se
entiende en este caso que se crea una isla protegiendo al continente. En este
sentido Merchant (1985a), en de su trabajo sobre la propensién a la creacion
de holgura en los presupuestos, propuso que la holgura puede ser utilizada
para absorber esta incertidumbre, proporcionando un grado de libertad de
compromiso a corto plazo en el tratamiento de la falta de previsibilidad.

Siguiendo esta linea, Bourgeois (1981) argumenta que la holgura proporciona
un colchén de recursos, que actian como amortiguadores internos para
minimizar las interrupciones del flujo de trabajo, proporcionando de este
modo a los administradores, un margen de maniobra que permita adaptarse y
dar respuesta a la incertidumbre. Ello conlleva una flexibilidad necesaria para

no llegar a situaciones criticas y un margen necesario de trabajo. Este margen
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tiene mayor connotacién cuando de no existir, las tareas con incertidumbre
afectan a tareas clarificadas (por ejemplo paralizdndolas temporalmente)

dafiando a las mismas de multiples formas y reduciendo su beneficio.

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 1.4: la falta de flexibilidad de los presupuestos crea una

propension hacia la Holgura Presupuestaria.

3.2.3. Control Organizacional

El control organizacional es utilizado ampliamente dentro de las
organizaciones. Este control puede ser llevado a cabo de formas diferentes a
través de mecanismos como: control presupuestario, planificacion,
rendimiento y control de objetivos, control de recursos y otros. Los gerentes
los utilizan de forma asidua para asegurarse que los comportamientos y las
decisiones de sus subordinados sean consistentes con los objetivos de la
organizacion y las estrategias ( Anthony y Govindarajan, 2007 y Merchant
y Van der Stede, 2007 ). Especificamente "proporcionan informacion que
pretende ser util para los administradores en el desempefio de sus puestos de
trabajo y ayudar a las organizaciones a desarrollar y mantener viables los
patrones de comportamiento” Otley(1999:364 ). En primer lugar, el control
ayuda a los gerentes a tomar las decisiones correctas, al alinear sus objetivos
con los objetivos globales de la empresa e informan de sus resultados para
que puedan ser tomadas medidas correctivas si es necesario. En segundo
lugar, suelen utilizarse para motivar a los directivos: a principios de afio,
permitiendo a los gestores negociar objetivos y los recursos necesarios para
su consecucion, al final del afio, el rendimiento se evalia mediante la

comparacion de sus resultados con los objetivos. Las organizaciones suelen
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vincular las recompensas de los gerentes, tales como bonos, en funcién del
logro, por parte de su equipo, de los resultados previstos en el presupuesto
Van der Stede, (2000 ).

Los sistemas tradicionales de control de gestion se basan en medidas
financieras con objetivos a menudo expresados en términos de costos,
margenes, beneficio neto, etc. (Chenhall y Langfield-Smith, 2007). Las
investigaciones indican que los subordinados se inclinan por procedimientos
de evaluacion del desempefio que contemplen multiples medidas y no solo
basadas en medidas financieras (Burney et al., 2009 y Lau y Moser,
2008 ). Los sistemas de evaluacién que tengan en cuenta tanto medidas
financieras como no financieras, ofrecen una visiébn mas completa del

desempefio del gerente, Kaplan y Norton, (1996 ).

El control ha sido para la organizacion, la forma adoptada mayoritariamente
y de forma tradicional, como reductora de disfunciones. Los resultados de los
estudios por lo general han sefialado de una reduccion y cambios hacia niveles
mas bajos de holgura. Merchant (1985), Simons (1989) y Kren (1993)
informaron de una asociacion negativa entre la existencia de informes y
monitoreo de los controles y la holgura presupuestaria. En esta linea, las
organizaciones, en especial las formadas por delegaciones con cierta
autonomia, han delegado en los superioresdicho control, por tanto, se puede

afirmar que dicho control estad en manos de los superiores.

Los superiores, parten de la premisa de ser considerados las personas iddneas
para esta funcion. Staley y Magner (2007), utilizando datos de los
cuestionarios de 1.358 de una unidad del gobierno federal de los EE.UU,
detectaron que tanto la percepcion de justicia en los procedimientos como la
reduccién de los directivos, para crear holgura presupuestaria, estaba
relacionada con la mejora de la confianza en su jefe inmediato. Por tanto,

relaciones con los superiores excesivamente rigidas, muy directivas o
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verticales pueden socavar la confianza en un trato justo o extremar la
prudencia por temor a represalias, abriendo la puerta a la holgura

presupuestaria

Aunque los superiores en general, pueden ser conscientes de que los
subordinados tratan de introducir holgura en sus presupuestos, Lowe y Shaw
(1968) informaron que los superiores solo tienen un éxito limitado al tratar de
reducir esa holgura. A partir de esto, Pope (1984) llegd a concluir que a pesar
de existir participacion y de tener la participacion, un potencial que puede
mejorar la decisién sobre los presupuestos, tras la comunicacion de la
informacion privada al gerente, éste normalmente es incapaz de detectar la
comunicacion falsa. Por lo cual, la informacion caso de ser admitida como
veraz puede contener holguras, por tanto, ser una informacién filtrada como

buena.

Otro de los problemas en el control de deteccidn de holguras, es la creacién
de sistemas de control con capacidad de deteccion alta, dado los altos
requerimientos de todo tipo que estos sistemas demandan para la obtencién
de resultados proporcionales a la inversion. Economistas de la organizacion,
argumentan que el objetivo de los controles presupuestarios rigidos, es
aumentar la probabilidad de que los comportamientos disfuncionales sean
detectados y, por tanto, reducen la holgura presupuestaria (Merchant,
1985a y Williamson, 1964 ). En esta linea Merchant (1985a) informo que la
holgura puede ser reducida mejorando esta posibilidad de deteccidn y quizas
esto pudiera lograrse invirtiendo mas en sistemas de informacion
proporcionando de esta forma una supervision mas cercana a la realidad,
también fruto de sus estudios se inclinaba hacia la mayor frecuencia de
auditorias. En teoria, un sistema eficaz de deteccion de holgura puede limitar
la creacion de holgura, pero ese sistema depende de las medidas de

desempefio precisos y normas precisas, que solo existen en ambientes
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estructurados muy estables, (Onsi, 1973 y Merchant, 1985b) lo que dificulta

enormemente su viabilidad.

La creacion de holgura relacionando el control de presupuesto con su
indeterminacion producida en base a la incertidumbre, se ha producido
especialmente en las empresas que tratan el presupuesto como un fuerte
compromiso por parte del gerente de la empresa. Son empresas que utilizan
el presupuesto como principal o exclusiva, herramienta para evaluar el
desempefio de la gestion. En relacion con este hecho, los controles
presupuestarios rigidos son la llave de la evaluacion e implican que el salario,
los recursos y las perspectivas de mejorar la carrera profesional se convierten
en altamente dependiente de la capacidad para cumplir con el
presupuesto. Por lo tanto, se espera una relacion positiva entre el énfasis en
el cumplimiento del presupuesto, derivado de un estilo de control
presupuestario rigido y la propension de los administradores para crear
holgura. De hecho, la holgura presupuestaria aumenta las posibilidades de
realizacion en el marco presupuestario planificado y , por lo tanto, evita las
intervenciones de la alta direccion, como reducciones en los incentivos o

riesgo de ser despedidos, etc ( Merchant y Manzoni, 1989 ).

El control organizacional también se encuentra fuertemente relacionado con
la propension de las empresas hacia la delegacion,. Bajo este marco de
actuacion, las practicas de presupuesto de capital se caracterizan
generalmente por una delegacién parcial. De esta forma, las organizaciones
tienen una tendencia a la delegacién mas o menos relevante en relacién a los
presupuestos y por lo general delegan algunas decisiones a los directores de
division (Harris y Raviv,1996 ).

La descentralizacién como herramienta de control de organizacional ha sido
identificado en la literatura de la teoria de la contingencia (Otley, 1980 ;Gul
y Chia, 1993 ; Chia, 1994 ). Sin embargo el éxito de la descentralizacion en
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el logro de objetivos de la organizacion, tales como el rendimiento y la
satisfaccion en el trabajo depende de ciertos factores, como pueden ser la
incertidumbre del entorno, la informacion méas precisa, la diversidad y
singularidad de actuaciones complejas en ambientes concretos. Todo ello
hace de la delegacion un instrumento que puede ser idoneo para la resolucion

de cuestiones que la central no suele considerar.

Por todo ello, cabe esperar que:

Hipétesis 2.1.: El control presupuestario rigido de la organizacién y en el

cumplimiento crea una propension hacia la Holgura Presupuestaria.

Como se ha especificado anteriormente el control ayuda a los gerentes a tomar
las decisiones, a veces negociadas, siendo evaluadas a final de periodo o la
finalizacion del proyecto. El rendimiento suele evaluarse mediante la
comparacion de sus resultados con los objetivos. Las organizaciones suelen
vincular las recompensas de los gerentes, tales como bonos, en funcién del
logro, por parte de su equipo, de los resultados previstos en el presupuesto
Van der Stede, (2000). Los gestores y subordinados por ello tratan de
negociar presupuestos que puedan controlar, para asegurar su cumplimiento

y mejora.

Derivado del control de presupuestos en su formato mas rigido, se ha
detectado que los mismos pueden perjudicar las estrategias a medio o largo,
que requieren de mayor flexibilidad ante los acontecimientos futuros
impredecibles. Otley (1978) encontrd que los gerentes que estan sujetos a
controles de presupuestos rigidos tienden a gastar menos tiempo en la
planificacion a largo plazo. En resumen, si los controles presupuestarios son
demasiado rigidos y los gestores tienen muy poco criterio, la gestion
empresarial puede asfixiar a todas las iniciativas que prometen beneficios a

largo plazo, o beneficios menos cierto, segun ha informado Merchant (1990) .

131


http://www.sciencedirect.com.ezproxy.uned.es/science/article/pii/S026323731200120X#b0645
http://www.sciencedirect.com.ezproxy.uned.es/science/article/pii/S0361368299000586#BIB34

En el trabajo realizado por Van der Stede (2000), sobre 153 encuestados a
gerentes de unidades de negocio de empresas. Los resultados de las
correlaciones sugieren que los controles presupuestarios rigidos reducen
holgura presupuestaria. Dicha holgura reducida hace objetivos mas dificiles
de alcanzar, lo que puede conducir gerentes a preocuparse principalmente
sobre las acciones que afectan a los resultados a corto plazo del presupuesto.
Dicho de otra manera, la holgura presupuestaria puede ser una condicion
necesaria para que los administradores piensen a largo plazo. La relacion
negativa entre la holgura presupuestaria, la orientacion empresarial a corto

plazo y largo plazo, es un ejemplo de este tipo de efectos secundarios.

Entre los aspectos a destacar en la relacion de la holgura con el control
presupuestario, no podemos dejar de mencionar, siguiendo en linea con Otley
(1978), que aquellas lineas de negocio que han sido més rentables disfrutan
de maés flexibilidad presupuestaria. Ello se debe a que la presion sobre el
presupuesto disminuye, ya que, el control suele aumentar en las lineas de
negocios no competitivas a ojos de la organizacion. Los hallazgos sugieren
que los gestores sujetos a controles presupuestarios menos rigidas de la alta
direccién, les permite construir holgura, lo que parece en linea con la
flexibilidad requerida a estrategias de medio o largo, perpetuando la eficacia

de los mismos para responder a los cambios en su entorno.

Por todo ello, cabe esperar que:

Hipotesis 2.2.: Las altas expectativas sobre el control presupuestario por
parte del gestor y su mejora crean una propension hacia la Holgura

Presupuestaria.
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3.2.4. Incentivos y compensaciones.

La relacion entre los incentivos, las compensaciones y la holgura en los
presupuestos ha sido bien documentada y las primeras indagaciones al
respecto nos llevan a las aportaciones de Williamson (1964), informando que
los gerentes trataban de influir en el proceso presupuestario y conseguir
holguras en los mismos como previsiones de cumplimiento en aras de un
bonus. Con respecto a la desviacion presupuestaria y los diferentes sistemas
de incentivos y sus usos, son considerados como el grupo méas importante de

los factores relacionados con la holgura presupuestaria.

Altas correlaciones fueron detectadas por el estudio sobre los presupuestos
que realiz6 Merchant (1981), los presupuestos y los sistemas de retribucion
por cumplimiento de objetivos. Con posterioridad, Merchant (1985) dentro
de su estudio de los presupuestos y la propension en la creacion de holgura.
Estudio la relacion con los incentivos, derivados del cumplimiento de
objetivos, y la holgura presupuestaria. Segin sus indagaciones un sistema
formal de presupuestos, que incluye requisitos para las explicaciones de
varianzas y recompensas vinculadas a la ejecucion del presupuesto, parece
gue no, por si mismo, es suficiente para aumentar la propension a crear
holgura. Sugiriendo que en combinacion con la necesidad de tomar medidas

para reducir los gastos reales esta propension aumentaria.

La capacidad para cumplir los objetivos presupuestarios es un factor critico
en la evaluacion del desempefio de los directivos. Ademas, los
administradores cuyas unidades logran sus metas presupuestadas, pueden mas
probablemente verse a si mismos como "ganadores", que es una fuente de
beneficios psicoldgicos, para por ejemplo la mejora de la autoestima,
Merchant y Manzoni (1989). Sin embargo, otras actitudes pueden ser
desempefiadas si en lugar de motivar a los gerentes y animarlos a contribuir

al logro de los objetivos de la organizacion, les induce a dar prioridad a sus
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beneficios personales derivados. Pudiendo inducir conductas poco éticas, de

diversa indole y creando para dicho fin holgura presupuestaria

Principalmente, los sistemas de recompensas de una organizacion tienen la
funcion de estimular a los actores a comportarse de conformidad con las
metas de la organizacion. Se afirma a menudo en la literatura que la mera
existencia del presupuesto y un sistema de recompensas (conectado al control
presupuestario) conduce a la creacion de holgura presupuestaria con el fin de
conseguirlos con mas facilidad (Lowe y Shaw, 1968). Fruto de este estudio,
también encontraron que; en primer lugar, los gestores construyen holgura en
sus presupuestos como medio de proteccion de sus intereses personales, y en
segundo lugar, que era un comportamiento econdémico racional. Ademas
encontraron que no solo se introducian holguras sobre los costes del
presupuesto, también fueron encontradas en las ventas, entre las motivaciones

dominantes se volvieron a encontrar los incentivos y las compensaciones.

Schiff y Lewin (1968), como se expone con anterioridad, concluyeron que los
objetivos de ventas eran més féciles de conseguir de forma generalizada y
asociado a ello los posibles incentivos. Argumentaron que los presupuestos
son el criterio de evaluacidn del desempefio primario, empleado en la mayoria
de las organizaciones. Determinaron que los gestores, se esfuerzan por influir
en los criterios de rendimiento establecidos como objetivos en sus
presupuestos, para conseguir, primero su realizacion con facilidad y segundo
altos rendimientos de cara a los incentivos. Como resultado, las negociaciones
de presupuestos comprenden cantidades variables de holgura. De todo ello
dedujeron, que si los subordinados perciben su remuneracién como
dependiente a los logros comparados con el presupuesto, pueden tender a la
holgura en sus presupuestos y por ultimo afirmaron que el proceso de

participacion conlleva un cierto grado de creacion de holgura.
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El efecto propiciatorio de holgura en los presupuestos se magnifica si el
sistema de recompensas es asimétrica, cuando por ejemplo, la organizacion
magnifica las consecuencias derivadas de los errores presupuestarios
negativos, mas que los aciertos positivos de estos mismos presupuestos

(Schiff y Lewin, 1970 ).Por todo ello, cabe esperar que:

Hipotesis 3.1.: El énfasis organizacional en los objetivos y los incentivos

crea una propension hacia la Holgura Presupuestaria.

En los trabajos realizados por Weitzman (1976:252), dentro de un entorno de
un solo periodo, pudo constatar que los subordinados trataban de estandarizar
el trabajo y que construian holgura porque: "Es en interés del gerente
(trabajador) convencer a sus superiores que el presupuesto es ajustado y asi
se hace acreedor, de ese modo, de una meta mas baja y un bono que es mas
facil de alcanzar.... El problema de los incentivos estaticos, por lo tanto, crea
e incorpora la tendencia (holgada) por falsedad del objetivo™. Los resultados
analiticos de Weitzman informaron de la dependencia de una serie de
suposiciones, que acercaban o alejaban al subordinado de la holgura
presupuestaria. En primer lugar, el subordinado espera maximizar su bono
(incentivo). En segundo lugar, cuando el esfuerzo afecta al rendimiento, la
utilidad marginal del salario debe ser superior a la des-utilidad marginal del
esfuerzo. En tercer lugar, hay un solo periodo de produccion, de manera que
no existe ningun incentivo para el subordinado en subestimar el rendimiento
actual esperado, con el fin de evitar modificaciones adversas por el superior,

en la valoracién de los parametros de bonificacion de posteriores periodos.

Por otra parte, los sistemas de control de la organizacion, por lo general
proporciona incentivos para el comportamiento organizativo funcional.
Comportamientos que son alentados de muchas maneras cuando este es
adecuado a los intereses de la organizacion. Mientras que el comportamiento

contra el papel deseado por la organizacion o bien es castigado o ignorado,
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Pfeffer(1982 ). En este estudio Pfeffer afiadio que en gran medida este
comportamiento organizacional permite obtener el devenir de las actuaciones
de los gestores de forma individual, guiando por medio de los incentivos las
conductas que se acercan a los fines previstos por la organizacion, al margen,
a veces de los medios de obtencion. En una clara alusion de los efectos de la

organizacion sobre el individuo.

Planes de compensacion basados en presupuestos que inducen a la verdad han
sido también investigados (por ejemplo, ljiri et al, 1968;.Weitzman, 1976;
Loeb y Magat, 1978). Dos caracteristicas clave de estos programas son; que
estan disefiados para motivar a los individuos a revelar informacion privada
con veracidad sobre el rendimiento esperado suponiendo neutralidad al
riesgo, y que, su objetivo es motivar a las personas para maximizar el
rendimiento con independencia del presupuesto (Weitzman, 1976; Waller,
1988). En este sentido, Chow et al (1988) en un estudio disefiado para obtener
evidencia de los efectos de los planes de holgura de induccion cuando los
sujetos crean presupuestos participativos, encontrd que la holgura no fue
diferente entre los dos sistemas de pago, cuando no habia asimetria de la
informacion. Sin embargo, la holgura fue significativamente mas alta en el
régimen de compensacion holgura que induce cuando habia asimetria de la

informacion.

En relacién a los gestores, la relacion de comportamientos éticos y la
incentivacion han sido ampliamente estudiados. Evans, Hannan, Krishnan y
Moser (2001) realizaron un estudio basado en la honestidad en la presentacion
de informes de gestion. Sus resultados sefialaron que pese a crear condiciones
para poder mentir sin repercusion e incluso incentivarla con recompensa, la
honestidad prevalecia. En cualquier caso cualquier nivel de honestidad debe
ser interpretado a la luz de otros condicionantes como los incentivos y
relacionarlos con la informacion privada que se posee. Entre sus conclusiones

destacaron que para explotar la honestidad de los directivos de forma
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eficiente, las empresas debian anticipar como alternativa, contratos disefiados

para las mejoras e incentivos que hicieran prevalecer estos comportamientos.

La literatura pone en valor en relacion a los incentivos y mejoras con la
propensidn en la creacion de la holgura presupuestaria los siguientes aspectos
de forma predominante: EIl excesivo enfoque hacia la consecucion de los
objetivos creados, la importancia en los incentivos en la organizacion, el
sentido de mejora continua de los presupuestos iniciales y la percepcion

gerencial positiva cuando los presupuestos son mejorados.

Por todo ello, cabe esperar que:

Hipotesis 3.2.: La preeminencia de la incentivacion como resultante de la
evaluacion del desempefio, la mejora del presupuesto en ejecucion y la
percepcion gerencial positiva de la mejora en fase de ejecucién crea una

propension hacia la Holgura Presupuestaria.

3.2.5. El Entorno.

Las variables del entorno o ambientales son estudiadas principalmente como
elementos exdgenos que la organizacién tiene que conocer o prever. Este
conocimiento, con frecuencia, obliga a los gestores a emplear tiempo y

recursos..

De un lado la incertidumbre ambiental ha sido el gran tema de debate desde
multiples trayectorias indagatorias ( e.g. Lawrence y Lorsch, 1967; Duncan,
1972; Merchant,1985a; Van de Heijden et al. 2002 y Davila y Wouters, 2005).
Asociado a este termino encontramos la informacion ambiental, que tiene

relaciones sélidas con la comunicacién en la organizacion, el control y sus
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sistemas, el riesgo, la incertidumbre... en cualquiera de sus versiones. La
informacion ejerce una gran presion sobre la holgura. De igual manera, la
desinformacion es un problema en el seno de las organizacién de pronéstico
incierto y con complicaciones para su erradicacién por constituir en la
mayoria de los casos un modo de operar disfuncional pero arraigado en la
organizacion. Como base de una parte de la incertidumbre suele estar

relacionada con holguras a menudo de caracter protector.

Para responder con eficacia a las influencias externas, Gabriel (1978)
concluyd que una organizacion necesita tener recursos 0ciosos que pueden
ser objeto de uso, si es necesario. Del mismo modo, Merchant (1985a) sugiere
que los recursos de holgura se pueden utilizar para cualquier nimero de
propositos discrecionales, que podrian incluir la respuesta a la
incertidumbre. Recursos holgados dan a la organizacién un margen en la
gestién de cambios en respuesta a un entorno cambiante (Cyert y March
1963;. Sharfman et al, 1988).

Como ha sido expuesto con anterioridad, Galbraith (1974) ya propuso que la
incertidumbre del entorno puede influir sobre la aparicion de la holgura,
sosteniendo que esta es proporcional al grado de incertidumbre y que influye

en el aumento presupuestario de recursos necesarios.

El uso intencional de holgura presupuestaria, para facilitar el trabajo de los
directivos, cuando ellos son responsables de perseguir multiples objetivos
mas alla de la consecucion de los presupuestos de costos, es una practica no
habitual que incluso se ha presentado como disfuncional en la mayor parte de
la literatura empirica (Lowe y Shaw, 1968, Kren y Liao, 1988, Dunk y Nouri,
1998). En ciertos ambientes (caracterizado por la incertidumbre y los
objetivos mdltiples), la holgura presupuestaria puede ser beneficioso para
motivar un comportamiento apropiado. En un contexto de incertidumbre y

cuando varias metas a corto plazo son importantes, la holgura presupuestaria
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permite a los administradores, seguir centrdndose en diversos objetivos a
corto plazo de forma simultanea. Las organizaciones pueden disefiar holgura
presupuestaria para influir en la distribucion de la atencién de la organizacion.
Ademas, los mecanismos pueden ser auto-regulados y pueden ajustar la
cantidad de holgura a las circunstancias particulares. Por lo tanto, la holgura
presupuestaria no se crea de manera indiscriminada, solo cuando la atencion
a los objetivos alternativos lo exige. Estas ideas trazan un uso sofisticado de
los presupuestos que va mas alla de las aplicaciones mas tradicionales, Davila
y Wouters ( 2005).

Ante entornos con una alta incertidumbre ambiental, la holgura
presupuestaria proporciona flexibilidad de operacién, entre otras, mejora y
aumenta la previsibilidad de los ingresos, reduce el tiempo dedicado a las
tareas de control, reduce los riesgos de comportamiento disfuncional, y da a
los gerentes discrecion para perseguir multiples objetivos al tratar con
factores exdgenos adversos (Lillis, 2002 y Merchant y Manzoni, 1989). En
este sentido Bourgeois (1981) admitia que la holgura proporcionaba un
"amortiguador interno™ para minimizar las interrupciones del flujo de trabajo,
proporcionando de este modo a los administradores, un margen de maniobra

que permita adaptarse y dar respuesta a la incertidumbre.

Kren y Liao (1988) argumentaron que la capacidad de los sistemas de
informacion de gestion para identificar holgura depende del nivel de
incertidumbre en el entorno operativo de la organizacién. Si la incertidumbre
es alta, se considera que es mas dificil para el sistema de informacion para
distinguir entre los errores de prevision como resultado de eventos
imprevistos y holgura. Govindarajan (1986) propone que cuando la
incertidumbre del entorno es alta (baja) la participacion tiene un efecto mayor

(menor) en la reduccion de la holgura.

En consecuencia cabe esperar que:
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Hipotesis 4.1.: El entorno situacional, , crea propension hacia la holgura

presupuestaria .

El proceso de elaboracion de presupuestos es un método formal por el cual se
establecen los planes para el futuro en periodos de tiempo. Este futuro
implica que se debe tener en consideracion dos conceptos relacionados como
son la incertidumbre y el riesgo, siendo esta relacion discutida. La
International Federation of Accountants (1999) defini6 el riesgo como un
futuro incierto en los eventos que podrian influir en el logro de la estrategia,
operacional y financiera. Desde otra perspectiva la incertidumbre y el riesgo
adquieren connotaciones diferentes, siendo una distincion comun la que
establece que la incertidumbre no plantea un conocimiento de las
probabilidades y por tanto no trata de establecer estimaciones mientras que el
riesgo plantea el desconocimiento desde la base de unas estimaciones basadas
en las probabilidades, (citado en Adams, 1995). De cualquier forma, como
afirmaron Collier y Berry (2002) la incertidumbre y el riesgo adolecen de
elementos incontrolables. Esto es mostrado por la literatura, por tanto, el
presupuesto no puede dejar de lado la estimacion de estas eventualidades en

la medida de sus posibilidades.

Este aspecto es tratado también desde el estudio de la planificacion de
escenarios. La base de desarrollo de escenarios es la evaluacion del entorno
macroeconomico externo que se considera la mayor fuente de incertidumbre
ambiental. Sin embargo, hay un area de la literatura que pone de relieve que
la incertidumbre percibida no sélo es creada por el macro-entorno, los
gerentes también perciben la incertidumbre creada por factores del micro y el
ambiente interno. El concepto de incertidumbre percibida ambiental es una
variable central en las discusion del entorno de la organizacién, sobre todo,
en las teorias del disefio organizacional (Burns y Stalker, 1961; Galbraith,
1977; Lawrence y Lorsch, 1967; Thompson, 1967) y en los modelos de
planificacién estratégica sistemas (Liedtka, 1985; Lindsay y Rue, 1980). La
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idea béasica detras de la planificacidn de escenarios es la de ser utilizada dentro
de los equipos de estrategia para mejorar el pensamiento estratégico y para
hacer frente a las incertidumbres en el ambiente externo, Van de Heijden et
al. (2002).

Segun lo anteriormente expuesto la planificacion de presupuestos de
ejecucion de obras de edificacion encuentran elementos incontrolables
derivados del proyecto sus creadores, que en la mayoria de los casos son la
direccion facultativa de los mismos en fase de ejecucion. Este riesgo externo
tiene una dificil evaluacion dentro del ambiente micro interno de la

organizacion.

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 4.2.: La direccion facultativa como 6rgano directivo externo

crea propension hacia la holgura presupuestaria.

La investigacion sobre la incertidumbre ambiental adolece de resultados en la
mayoria de los casos dificilmente interpretables. Sin embargo, el concepto
sigue siendo una clave en muchas teorias de la organizacion. Cuando el
ambiente externo se percibe como impredecible, es probable que los gestores
de la organizacidn que no estan seguros sobre el estado de su entorno, pasaran
una mayor cantidad de tiempo y recursos en la exploracion del entorno que
aquellos gestores seguros de su entorno. Los esfuerzos de exploracién seran
dirigidos hacia la clarificacion de diversos eventos o cambios en el entorno.
Cabe sefialar que debido a que el tiempo y los recursos dedicados a la
exploracion estan en funcién de cdmo los gestores inciertos perciben el
entorno, los gestores seguros probablemente serdn menos escrutadores de la
realidad independientemente de las caracteristicas objetivas de entorno real.
Por lo que sus previsiones pueden estar sujetas a errores en un efecto contrario

a la holgura creada por la incertidumbre.
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En relacion a las amenazas y oportunidades que los gestores deben poder
detectar, estas pueden estar difusas debido a un entorno poco conocido. Dado
el hecho de que el contexto del entorno no es bien entendido y, es a su vez
poco confiable, los gestores pueden optar por varias estrategias genéricas
destinadas a proteger a las funciones clave de la organizacién, como la
creacion de recursos holgados (Cyert y March, 1963) que pueden llegar a ser

comunes en este tipo de circunstancia.

Los presupuestos que son el objetivo de la holgura presupuestaria, tienen
entre sus potenciales motivadores la informacion derivada del entorno, puesto
que de ello depende en parte un presupuesto con bases sélidas y confiables.
El presupuesto es un sistema de control importante en casi todas las
organizaciones (Armstrong et al., 1996; Ekholm y Wallin, 2000; Merchant y
Van der Stede, 2003) la mayoria de los presupuestos tienen una parte de su
creacion dependiente de elementos externos. Estos elementos del entorno
insumos de terceros, outsourcing, efectos del mercado global..., pueden
afectar de forma diferente al presupuesto, por ello sobre el presupuesto y sus
fuentes de informacion, continda habiendo una extensa cantidad de trabajo

dedicado a la comprensién de como funciona.

Una de las raices que ha demostrado su valor determinante en la reduccion de
la holgura presupuestaria la encontramos en la informacion del entorno. En
consonancia con lo anteriormente expuesto, conviene recordar el uso posible
de forma disfuncional que de la informacion puede hacerse, ya detectado en
los trabajos de Demski y Feltham (1978) y Chow et all (1988) por lo que
estas manipulaciones afectaban al presupuesto 6ptimo. Ademas, las creencias
de los gestores sobre la presion para cumplir los objetivos presupuestarios
pueden afectar su deseo de comunicar informacién veraz en el proceso de
presupuestacion (Argyris, 1952; Hofstede, 1967), y esto puede dar como

resultado la falsificacion de datos o recursos necesarios.
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Otro de los factores que puede generar holgura en base a una informacion
sesgada 0 poco consistente es la propia incertidumbre derivada de esta
informacion. De esta forma trabajar con informacion no solida genera
incertidumbre en los gestores poco confiados y esta percepcion inclina a
presupuestos poco agresivos y en exceso prudentes u holgados, en esta linea
se han postulado diferentes autores ( e.g. Cyert y March 1963; Gabriel, 1978;
Merchant, 1985a y Sharfman et al, 1988).

En consecuencia cabe esperar que:

Hipotesis 4.3.: Los riesgos asociados a la contratacion externa y la
planificacion basada en requisitos del entorno crean propension hacia la

holgura presupuestaria.

3.3. METODOLOGIA.

El proposito de esta seccion es explicar la metodologia que sustentan, los
procedimientos e instrumentos de recoleccién de datos utilizados para probar
las hipétesisplanteadas. Se hace un andlisis de las metodologias utilizadas por
los investigadores, posteriormente se da una breve explicacion sobre el
trabajo realizado en este capitulo y que precede a una exposicion de las

metodologias utilizadas.

La holgura presupuestaria ha sido objeto de investigacion de forma
internacional, multiples enfoques han sido realizados y desde diferentes areas
de investigacion (Merchant y Van der Stede, 2007). En cuanto a las

metodologias utilizadas, las encuestas transversales son predominantes frente
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a los estudios experimentales o longitudinales. De cualquier forma, los
estudios experimentales con muchas dificultades de aplicacion en contextos
de gestion, han sido utilizados al ofrecer la posibilidad de un mejor control de
las contingencias. Por ultimo, los estudios longitudinales que también son
posibles, no han gozado de la misma asiduidad, entre otras razones por las
posibles demoras con que las percepciones aparecen Yy evolucionan
Yuen,(2004).

Diferentes estrategias metodoldgicas han sido utilizadas en base a la literatura
y estudios previos. Estas estrategias se han determinado como iddneas para el
trabajo a realizar. A continuacion se expone un breve resumen de las mismas,

a fin de una mayor aclaracion y especificacion.

Adentrandonos en las investigaciones realizadas, que han dado resultados
hasta el momento, por los investigadores, se puede admitir que la mayoria son
investigaciones de campo, siendo las experimentales una minoria (ver,
Magee,1988). Esto puede ser debido a varios factores, como son: La
aplicacion, que en este campo concreto favorece los estudios de campo, el
sesgo de los estudios experimentales, al someter condiciones a los
participantes que inducen a conductas no relacionadas con un escenario real.
La mayoria de los estudios estdn orientados a la investigacion de las
relaciones y sus efectos. Las variables seleccionadas han sido de diversa
indole, segun la decisién de investigacion a realizar, el &mbito de estudio y el
estado de las relaciones sobre los que se quiere indagar. Podemos encontrar
estudios que han relacionado variables organizacionales, variables

individuales y de entorno, asi como entre si Dunk y Nouri (1998).

Las investigaciones por lo general analizadas son de periodos cortos dentro
de una metodologia netamente transversal, este hecho ha sido denunciado por

parte de la comunidad cientifica que considera que, de esta forma, no se tiene
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en cuenta el sesgo que producen los efectos relacionales entre superior y

subordinado a través de varios periodos presupuestarios.

Por tanto, partimos de estudios transversales siendo estos estudios de campo.
Los estudios inferenciales han sido realizados sobre organizaciones
mayoritariamente. Las organizaciones de toda indole han sido analizadas y de
ellas se han recolectado la mayoria de datos. También se han estudiado a
colectivos con un patrén comun, por ejemplo, Douglas y Wier (2000)
realizaron su investigacion en base a personas con certificado manager
profesional, siendo su &mbito profesional diverso y haciendo primar su
condicion de gestores como prevalente en el estudio. Dentro de estas
organizaciones el tamafio, la actividad y sus estructuras de organizacion son

diversas y no es posible establecer patrones comunes.

Los trabajadores de dichas organizaciones son los sujetos principales de la
investigacion, generalmente gestores de grado medio de diferentes
departamentos y diferentes categorias, entre 35-50 afios de edad y una
experiencia acumulada en el cargo de entre 3-8 afios. Los trabajos
indagatorios y de recoleccién de datos han sido por medio de entrevistas semi-
estructuradas y cuestionarios. En los pocos estudios experimentales,
normalmente se ha trabajado con estudiantes relacionados con la

administracion de empresas.

Los estudios realizados han utilizado como instrumentos prevalentes las
entrevistas y los cuestionarios. Los trabajos de investigacion que han querido
dotar de elementos cualitativos a los datos e informacion cuantitativa han
optado por métodos basados en los estudios de caso (e.g. Lukka, 1988; Dunk
y Perera, 1997; Elmassri y Harris 2011 ). El instrumento principal en estos
casos ha sido la entrevista y los formatos o técnicas aplicadas son diversas,
siendo predominante la entrevista semi-estructurada, de forma personal o

telefonica y abierta a cuestiones que se puedan ir planteando en el transcurso
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de las entrevistas, estas entrevistas han tenido una duracién media de una hora

y media.

Por otro lado, el grueso de las investigaciones ha utilizado el cuestionario
como instrumento principal de los estudios (e.g. Onsi, 1973; Collins, 1978;
Merchant,1981, 1985; Brownell y McInnes 1986; Dunk, 1993,1996 ; VVan der
Stede, 2000; Yuen, 2004). En lineas generales son cuestionarios con escalas
de medida de 5 a 7 de tipo Likert. El nimero de items es de entre 20 y 30. El
nimero de encuestas validas varia enormemente pero se puede dar un

promedio de unos 150 cuestionarios validos.

Para el analisis y posterior inferencia estadistica se han utilizado multiples
herramientas que la estadistica pone a nuestra disposicion. Amén de los
instrumentos para los andlisis descriptivos y la fiabilidad del cuestionario, los
estadisticos que correlacionan son los predominantes. Asi, entre los autores
mas citados, Onsi (1973) utilizé el analisis factorial, Collins (1978) la
regresion lineal, Merchant (1985) la regresion lineal por pasos, Young (1985)
en su estudio experimental uso el analisis de la varianza, Brownell y Mclnnes
(1986) el modelo de ecuaciones estructurales, Chow, Cooper y Waller (1988)

disefio factorial, Dunk (1993) la regresion multiple.

Estos son los datos relevantes, recogidos del estudio pormenorizado de los
trabajos de investigacion realizados. La presente tesis doctoral a diferencia de
los estudios, que han elaborado muestras sobre areas funcionales dentro de
una organizacién ( e.g. Onsi, 1973; Cammann, 1976), sigue los pasos de
Merchant (1985). Se centra en el &rea de intervencion de los gestores de obra,
para permitir una investigacion intensiva sobre las variables que inciden en la
holgura presupuestaria de los presupuestos de ejecucion de obras de

edificacion.
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Como fase previa a la determinacion de las variables objeto de estudio, se han
estudiado las tres areas predominantes en la creacién de holgura
presupuestaria, de esta forma, las variables adjuntas a cada &mbito han sido
objeto de analisis. Como fruto de un trabajo anterior se obtuvieron 12 causas
precursoras, con entidad propia, que de por si, en combinacion o

desencadenadas por otra, promueven a la holgura presupuestaria.

Ante la cantidad de causas descritas por los investigadores como posibles
candidatas a la propension en la creacion de holgura presupuestaria dentro de
los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion se ha tratado, en primer
término de focalizar, en el ambito edificatorio que nos servird como base de
intervencion, aquellas causas predominantes de las que extraer las variables
que las motivan. Esta determinacion ha sido objeto de un estudio de caso

previo al presente trabajo.

Una vez seleccionadas las causas motivadoras se cre0 un cuestionario
tomando como base los realizados en estudios anteriores y recogiendo
también las cuestiones planteadas en las entrevistas de la parte Il . Tras la
creacion del cuestionario se utilizaron diversas herramientas por medio de
internet para su difusion de forma personalizada y posterior recoleccién y
tratamiento de datos. Se recogieron un total de 172 cuestionarios, una vez
tratados se procedio a la fiabilidad del constructo previo al andlisis de datos
descriptivos. La regresion lineal multiple se aplico para el contraste de
hipdtesis. Todos los procesos e instrumentos utilizados son justificados a

continuacion.
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3.3.1. Recoleccion de datos.

La muestra

Los gestores de obra dentro de las organizaciones dedicadas a la edificacion
representan el grupo poblacional que, como hemos visto con en la parte Il ,
son los creadores de presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Por
tanto, son ellos los que formaran la muestra. Esta muestra aleatoria fue
seleccionada a través de la red de contactos profesionales LikenlIn: Espafia.
Todos son profesionales de la construccion dedicados a la gestion de obras de
edificacion. Entre sus funciones esta la de creacion del presupuesto de
ejecucion de sus obras. Son gestores cualificados para las funciones de

gestion de obras dentro de las organizaciones.

El total de gestores seleccionados fue de 356, de ellos tras la recoleccion y
analisis de datos se han utilizado los datos recibidos por 170 (47,75%)

gestores de obra.

Disefo.

Se ha elegido el cuestionario como instrumento de recoleccion de datos. La
eleccion del cuestionario como instrumento de recogida de datos ha sido
ampliamente utilizada por la comunidad cientifica como evidencia clara de
sus bondades frente a sus deficiencias o carencias. En el ambito de los
estudios en los que se desarrolla el presente trabajo, los investigadores
relacionados también han usado este instrumento en sus investigaciones de
forma predominante (e.g., Onsi,1973; Merchant,1981,1985; Brownell y
Mclnnes,1986; Dunk, 1993, 1996 ; Van de Stede, 2000). Los diferentes
analisis de consistencia interna en estos trabajos han sido satisfactorios
haciendo fiable y factible el uso del cuestionario para este tipo de

investigaciones.
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El cuestionario ha sido enviado a través de correo electrénico privado,
evitando el contacto con la organizacion, preservando el anonimato de los
encuestados como requisito preestablecido y comunicado a los encuestados.
De esta forma se trata de fomentar la discrecionalidad y confiabilidad ante la
sensibilidad de la holgura presupuestaria (Brownell y Mclnnes,1986). Esta
opcién también evita el posible sesgo de deseabilidad social de encuestas

recolectadas a través de la organizacion.

Se ha limitado la bateria de preguntas a 23 items, que evitara la fatiga del
encuestado y aumentara el nimero de encuestas finalizadas con éxito. El
numero de items utilizados esta en linea con los estudios precedentes en la

materia, por ejemplo Van der Stede utilizé 19 items.

Siguiendo el principio de precision en los items seleccionados. Las preguntas
han sido localizadas en estudios anteriores con un posterior tratamiento para
adaptarlo al ambito de estudio. Se persigue con este tratamiento posterior, que
las diferentes preguntas estén formuladas en el “idioma” propio de los
encuestados Y facilitar su comprension. Asimismo, se procuré la concrecion

en las preguntas que evitara la ambiguedad.

Cada item seleccionado representa a una variable asociada a las cuatro causas
predominantes que aparecieron en el estudio de caso previo: Incertidumbre,
incentivos y mejoras personales, control presupuestario y entorno. Una vez
desarrollado el cuestionario, se procedio al reordenamiento de los items, de
forma aleatoria para reducir el impacto de acuerdo por bloques, en

consonancia con otros trabajos relacionados, por ejemplo Onsi (1973).

La escala de medida usada al igual que en los estudios precedentes sera la
escala Likert que ademas de en los estudios relacionados, es cominmente
utilizada en los estudios de ciencias sociales. De la escala Likert se quiere

aprovechar su idoneidad en este tipo de estudios ampliamente contrastada.
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Se utilizan siete niveles de respuesta en los items, desde totalmente en
desacuerdo a en total acuerdo. De acuerdo con esto, a mayor acuerdo mayor
serd el énfasis en la variable. Los tres ultimos items estan destinados al perfil

de gestor de obra utilizdndose una escala nominal.

En la literatura sobre el nimero de niveles de escala Likert a utilizar no se
encuentra un consenso. La controversia es latente, mientras parte de la
comunidad cientifica sostiene que la confiabilidad es independiente del
namero de puntos de una escala, otros plantean que dicha confiabilidad es
maximizada usando una escala ya sea de 7, 5, 4 6 3 puntos. Cohen (1983)
sostiene que por lo menos 3 puntos deben ser usados en las escalas. A pesar
de todas estas opiniones, encontramos que la mayoria de instrumentos
disefiados para el &mbito del estudio, usan escalas tipo Likert de 5 0 de 7

puntos.

El envio del cuestionario se realiz6 a finales de enero de 2014. Un
recordatorio fue realizado a las dos semanas. El cuestionario se disefi6 para
contestacion de forma an6nima. Para el envio del cuestionario se utilizé el
correo electronico. El envio se realiz6 a través de la red de contactos Likend-

In.

Variables.

En total 23 cuestiones se plantean en consonancia con los estudios previos
de referencia y adaptandolo a la poblacién objetivo. En dichos estudios se
utilizan entre tres y cinco items normalmente para la evaluacion de la actitud
de cada variable observada ( e.g. Van der Stede 2000). Los bloques en
relacion a las variables independientes también son encontrados en los
estudios precedentes al igual que la reordenacion posterior. Los bloques
obedecen a las variables que estan en relacion con la creacion de holgura

presupuestaria, siendo detectados tras el analisis de la literatura y el estudio
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de caso previo. Cada bloque por tanto, esta formado por cuatro variables
independientes con las que se relaciona dicha causa que tiene propension
hacia la creacion de holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion
de obras de edificacion.

Bloque incertidumbre: Trata de encontrar el grado de acuerdo hacia las
situaciones en las que el gestor, en la realizacion de su trabajo encuentra
dificultades de prevision por diferentes causas, que aumentan su dificultad en
la tarea motivada por la incertidumbre. Se ha utilizado como referencia el
cuestionario de Van de Ven y Delbecq (1974) basado en Perrow ( 1970). Los

items utilizados son;

01.- Cuando realizo un presupuesto, me preocupa no disponer de todos los
datos (IN1-DATOS).

02.- Procuro no olvidar los posibles problemas futuros en mi presupuesto,
(IN2- FUTUROS).

03.- Con poco tiempo para presupuestar utilizo precios seguros de conseguir,
(IN3-PSEGU).

04.- Pienso que el presupuesto debe poder solucionar problemas de obra,
(IN4-PROB).

Bloque incentivos y mejoras: Las cuatro cuestiones planteadas indagan sobre
la actitud de los encuestados, gestores de ejecucion de obras y sus
presupuestos y los incentivos y mejoras asociados a ellos. Los incentivos y
mejoras son considerados de forma amplia, se han tenido en cuenta las
cuestiones planteadas por Merchant (1981 y 1985). Estos evaltan el uso del
presupuesto basado en incentivos por la organizacion y actitudes gerenciales

hacia logro de los objetivos presupuestarios en los encuestados.
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05.- Estoy bien considerado en la empresa porque siempre consigo los
objetivos, (IME5-OB)).

06.- Me motivan positivamente los incentivos en funcion de resultados,
(IME6-IN).

07.- La empresa valora especialmente los presupuestos que se mejoran en
obra (IME7-MEJ).

08.- Creo que un buen jefe de obra siempre mejora el presupuesto inicial,
(IMES-MEJIN).

Bloque control basado en el presupuesto: El énfasis sobre el control basado
en el cumplimiento del presupuesto, la presion de la organizacién y el
cumplimiento de objetivos son observados en este bloque para determinar el
grado de acuerdo de los gestores. Cuanto mayor grado de acuerdo mayor
propension en la creacion de holgura. Se tomaron como referencia los items
validados por Van der Stede (2000), adaptandolos al &ambito de la edificacion.

Cuatro fueron los items creados;

09.-Mi delegado considera especialmente el cumplimiento del presupuesto,
(CP9-CUMPLIR).

10.- El control del presupuesto es lo mas importante para la empresa, (CP10-
MOT).

11.- Dedico demasiado tiempo y recursos al control del presupuesto, (CP11-
TIEMPO).

12.- La reduccion de costes mejora mi imagen como jefe de obra (CP12-
RCOSTES).
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Bloque el entorno: Busca observar el comportamiento frente a las variables
ambientales detectadas como influyentes al proceso de creacion de los
presupuestos en el estudio de caso previo. La situacion, los directores
externos, las empresas colaboradores y los plazos han sido seleccionados de
entre las areas ambientales que rodean a los presupuestos de ejecucion de
obras de edificacion. Para la creacion de items se han tomado como referencia
el trabajo de Duncan (1972), verificada con una confiabilidad aceptable por
Downey et al. (1975) que mide la percepcién de la incertidumbre ambiental
de los gerentes. Se utilizé también la idea de asimetria en la informacion
percibida, sugerida por Dunk (1993) en base a Chow, Cooper y Waller.
(1988). Los cuatro items seleccionados son;

13.- Cuando la situacién de la obra no es buena lo repercuto en el presupuesto,
(EN13-SITUACION).

14.- La direccion facultativa me puede hacer perder dinero, (EN14-D.F.).

15.- Los subcontratistas con bajos precios son un riesgo que asumo, (EN15-
SUB).

16.- Los plazos ajustados me dejan muchos repasos (EN16-PLAZOS).

Blogue Holgura presupuestaria: El exceso o carencia intencionada sobre las
unidades presupuestarias necesarias para completar la tarea es el objeto de
este bloque que indaga sobre la actitud de los encuestados y su propension a
la holgura presupuestaria. En base a esta definicion se toma como referencia
las cuestiones planteadas por Onsi (1973). Este instrumento ha sido utilizado
y validado en otros estudios ( e.g., Merchant,1981, 1985;Govindarajan, 1986;
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Nouri y Parker, 1996, Dunk 1993, Van der Stede 2000). Las cuestiones

planteadas son;

17.- Siempre aparecen imprevistos en una obra que elevan el coste.

18.- No me gusta arriesgar, pero me esfuerzo en conseguir buenos resultados.

19.- No conseguir los objetivos tiene una gran repercusion negativa para el

jefe de obra.

20.- Tengo en cuenta el precio cambiante de materiales como acero,

cemento....

Bloque Jefe de obra, perfil: Como se ha mencionado, es un bloque categorico
nominal que trata de aproximar un perfil del encuestado en base a la edad,

experiencia y presupuestos realizados. Tres son las cuestiones planteadas;

21.- Edad : menos de 35, entre 36-46, y mayor de 46 afos.

22.-Experienciacomo jefe de obra: entre 1-3afios, 3-7afios, 8 6 mas

23.-Presupuesto medio de las obras: Entre 0-1mill6n , entre 1-6 , més 6.

Reordenacion de los items.

Se reordenaron los items para la mejora y adecuacion del cuestionario,
reduciendo el grado de acuerdo similar en una bateria en linea por bloques.
El reordenamiento se realiz6 de forma aleatoria siguiendo patrones
precedentes (e.g.Onsi (1973)).
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01.- Cuando realizo un presupuesto, me preocupa no disponer de todos los

datos.

05.- Estoy bien considerado en la empresa porque siempre consigo los
objetivos.

10.- El control del presupuesto es lo mas importante para la empresa.

20.- Tengo en cuenta el precio cambiante de materiales como acero,

cemento....

03.- Con poco tiempo para presupuestar utilizo precios seguros de conseguir.

08.- Creo que un buen jefe de obra siempre mejora el presupuesto inicial.

09.- Mi delegado considera especialmente el cumplimiento del presupuesto.

14.- La direccion facultativa me puede hacer perder dinero.

02.- Procuro no olvidar los posibles problemas futuros en mi presupuesto.

18.- No me gusta arriesgar, pero me esfuerzo en conseguir buenos resultados.

17.- Siempre aparecen imprevistos en una obra que elevan el coste.

11.- Dedico demasiado tiempo y recursos al control del presupuesto.

13.- Cuando la situacidn de la obra no es buena lo repercuto en el presupuesto

04.- Pienso que el presupuesto debe poder solucionar problemas de obra.

12.- La reduccion de costes mejora mi imagen como jefe de obra.
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16.- Los plazos ajustados me dejan muchos repasos.

06.- Me motivan positivamente los incentivos en funcion deresultados.

15.- Los subcontratistas con bajos precios son un riesgo que asumo.

19.- No conseguir los objetivos tiene una gran repercusion negativa para el

jefe de obra.

07.- La empresa valora especialmente los presupuestos que se mejoran en

obra.

21.- Edad : menos de 35, entre 36-46, y mayor de 46 afos.

22.-Experienciacomo jefe de obra: entre 1-3afios, 3-7afios, 8 6 mas

23.-Presupuesto medio de las obras: Entre 0-1millon , entre 1-6 , més 6.

Tratamiento de datos

Las respuestas a los cuestionarios fueron recogidas y almacenadas en Google
Drive hasta el final del periodo de recepcién de cuestionarios. Este periodo se
prolongd durante cinco meses (enero- mayo) de 2014. Al primer envio le
siguié un recordatorio a las dos semanas. A partir de los datos recogidos se
cred una hoja de calculo a través de la aplicacion Excel de Microsoft Office
2013, creando una primera hoja “ORIGINAL”.

Ciento setenta y dos cuestionarios fueron recibidos, A partir de esta se realizo
un primer examen de cuestionarios recibidos de los que se detectaron dos

como no validos. El primero solo respondia a uno de los veintitrés items, el
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segundo cuestionario solo respondia a cuatro items. Ambos cuestionarios no

son utilizados en el tratamiento posterior.

A partir del “ORIGINAL” se crea una hoja de calculo “validos”, se numeran
los ciento setenta cuestionarios y se elimina la localizacion por fecha, marca
temporal, de entrada del cuestionario. Un total de trece (7,64%)
cuestionarios presentan entre uno y tres items no contestados. Diez (5,88%)
de ellos presentan solo un item no contestado, dos (1,18%) cuestionarios con
dos items y un (0,58%) cuestionario con tres items. En todos los casos se dan
como validos los cuestionarios, no parece existir un items predominante,
siendo el item nimero 2. “Procuro no olvidar los posibles problemas futuros
en mi presupuesto” y el 11. “Mi delegado considera especialmente el
cumplimiento del presupuesto”, los repetidos con mayor frecuencia (tres),

que representa el 1,76%, por lo que se considera no significativo.

Los items no contestados tendran su asignacion numeérica en funcion a la
media aritmética del item. En todos los casos aplicados no existié variacion

en la media aritmética de su ordinal.

Se han analizado las posibles duplicidades en los cuestionarios recibidos no
encontrandose en ellos indicios de duplicidad. Se reordenaron los items en

funcion de sus variables agrupando los casos en torno a ellas.

Para el analisis de resultados se ha utilizado el programa informatico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) 15.0 versién para Windows Con

todo ello se procedio al tratamiento estadistico.
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3.3.2. Analisis de la fiabilidad.

Para la estimacion de la consistencia interna, se ha utilizado el método de
consistencia interna basado en el alfa de Cronbach, ampliamente utilizado y
validado por la comunidad cientifica. Este, permite estimar la fiabilidad de un
instrumento de medida a través de un conjunto de items que se espera que

midan el mismo constructo o dimensién tedrica

La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los items
(medidos en escala tipo Likert) miden un mismo constructo y que estan
altamente correlacionados. Los criterios de valoracion difieren entre
diferentes estudios asi, Nunnally (1967:226) determina que: “en las primeras
fases de la investigacion un valor de fiabilidad de 0.6 0 0.5 puede ser suficiente.
Con investigacion bésica se necesita al menos 0.8 y en investigacion aplicada
entre 0.9 y 0.95”. Para matizar posteriormente “dentro de un analisis exploratorio
estandar, el valor de fiabilidad en torno a 0.7 es adecuado”, Nunnally (1978:245-
246). No existe un acuerdo. De cualquier forma, se admite como posible la

siguiente tabla coeficientes de alfa de Cronbach:

-Coeficiente alfa >.9 es excelente

- Coeficiente alfa >.8 es bueno

-Coeficiente alfa >.7 es aceptable

- Coeficiente alfa >.6 es cuestionable

- Coeficiente alfa >.5 es pobre

- Coeficiente alfa <.5 es inaceptable
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3.3.3. Analisis multivariable.

El estadistico para el andlisis y contraste de las hipdtesis la regresion lineal
multiple. Este estadistico es idoneo para el analisis de las relaciones entre las
variables independientes: Incertidumbre, incentivos y mejoras, control
presupuestario 'y entorno, con la variable dependiente: Holgura
presupuestaria. La investigacion de la holgura presupuestaria lo ha usado con
éxito para determinar el comportamiento humano. Dentro del dmbito de
estudio, el uso de la regresion ha sido utilizada (e.g. Merchant, 1985a; Dunk;
1993; Lal et al. 1996; Yuen,2004 ).

Se realiz6 una regresion lineal maltiple por pasos, para determinar el nimero
de variables independientes a incluir. Este primer paso mejora las condiciones

de estudio del modelo a través del estudio de los diferentes modelos posibles.

En términos generales, el andlisis de Regresion trata sobre el estudio de la
dependencia de un fendmeno econémico respecto de una o varias variables
explicativas, con el objetivo de explorar o cuantificar la media o valor
promedio poblacional de la primera a partir de un conjunto de valores
conocidos o fijos de las segundas. La fuerza de este estadistico para el
contraste parte de sus exigencias en cuanto a la validacion del modelo, hecho

gue permite un contraste con garantias.

La regresion tiene la posibilidad de relacionar varias variables independientes
con la variable dependiente, hecho de especial relevancia para los fines del
contraste de hipdtesis pretendido. Ademas permite crear una ecuacion
predictiva que mejora el acercamiento a las causas que producen la holgura
presupuestaria y su reduccién una vez analizados los supuestos concretos. Por
ultimo nos permite gracias a esta ecuacion ponderar la fuerza de cada variable
independiente sobre la holgura presupuestaria, ayudando en la determinacion

de la importancia de cada una de ellas.
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La ecuacion de regresion lineal maltiple en base al modelo:

Holgura Presupuestaria (HPAGRU) = B, + fqvariable independiente +

B, variable independiente...... + €

Variable dependiente: Holgura presupuestaria.

Variables independientes: IN1-DATOS,IN2-FUTURO,IN3-PSEGU, IN4-PROB, IME5-OBJ, IME6-IN,IME7-
MEJ,IME8-MEJIN,CP9-CUMPLIR,CP10-MOT,CP11-TIEMPO,CP12-RCOSTES,EN13-SITUACION,EN14-
D.F.,.EN15-SUB, EN16-PLAZOS.

Bo: constante.

By peso de la variable en la ecuacion.

€: residuo

La medida para resumir el grado en que el hiperplano se ajusta a la nube de
puntos elegido, es el cuadrado del coeficiente de correlacion multiple
(coeficiente de determinacion R?). El uso de este coeficiente ha sido la
eleccion preferente entre la comunidad cientifica, frente a la media de
residuos, la media de residuos en valor absoluto, las medianas de alguna de
esas medidas o alguna funcién ponderada de esas medidas. Con ello, podemos
determinar de forma muy intuitiva la prediccion que podemos realizar sobre
la variable dependiente en base a las variables independientes predictoras.
R?corregida es una correccion a la baja de R? basada en el nimero de casos

y de variables independientes, segun la siguiente ecuacion:
RZ%corregida=R?- {p(1 — R*)|(n —p — 1)}

p = ndmero de variables independientes.

n= ndmero de casos.
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Analisis de estadisticos descriptivos y el analisis de la varianza (ANOVA)
han sido utilizados para la mejora en la comprension del modelo. ANOVA
nos informa sobre si existe relacion significativa entre las variables. El
estadistico F permite contrastar la hipdtesis nula de que el valor poblacional
de R es cero. En este caso y dentro de la regresion pretendemos contrastar que
la pendiente de la recta de regresion vale cero. El nivel critico (Sig) nos
indicara la probabilidad de existencia relacion lineal significativa. En caso de
relacion lineal significativa podremos afirmar que el hiperplano definido por

la ecuacion de regresion ofrece un buen ajuste a la nube de puntos.

Se determina los coeficientes no estandarizados para determinar la fuerza
predictiva de las variables independientes sobre la variable dependiente. Los
coeficientes son estudiados para determinar el grado de confianza que se
puede depositar en ellos, utilizando para ello, el intervalo de confianza para

B de cada uno de ellos.

Se estudiaran también las correlaciones parciales y semiparciales para
determinar el grado en que las variables influyen entre si y como esto afecta

a las correlaciones con la holgura presupuestaria.

Un estudio de los residuos se realiza para determinar la idoneidad del modelo
y viabilidad del mismo. Para el andlisis de la normalidad se estudian el
estadistico sobre los residuos y los diagndsticos por caso. Como gréficas se
utilizaran el histograma de residuos tipificados y el grafico de probabilidad
normal de los residuos. La independencia se validara a través del el estadistico
de Durbin-Watson. La homocedasticidad es corroborada a partir del estudio
del grafico de dispersion residuo tipificado- prondstico tipificado. La
linealidad es estudiada por medio de los graficos de dispersién parcial. La
colinealidad ha sido estudiada a partir de los indicadores: tolerancia, factores
de inflacion de la varianza, autovalores, indices de condicién y proporciones

de la varianza
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3.4. ANALISIS DE RESULTADOS.

Este capitulo trata el analisis resultados tras la recoleccion de datos. El
programa utilizado para el tratamiento de datos y contraste ha sido el
SPSS15.0 para Windows. Para el estudio de las variables predictivas que con
méas fuerza inciden en la propension hacia la creacion de holgura
presupuestaria se utilizd como estadistico la regresion lineal. La creacion de
un modelo explicativo de la holgura presupuestaria en base a las variables
predictoras seleccionadas, se concretd por medio de la regresion por pasos.
El modelo 6ptimo fue analizado y un estudio de sus residuos realizado para

corroborar su idoneidad y asi de los hallazgos realizados.

3.4.1. Analisis fiabilidad

Para la estimacién de la consistencia interna del cuestionario, se ha utilizado
el método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach, otros
estadisticos descriptivos fueron analizados.

Como criterio general se adopta la tabla que ofrecen, George y Mallery
(2003:231) en cuyo trabajo sugieren las recomendaciones siguientes para evaluar

los coeficientes de alfa de Cronbach:

-Coeficiente alfa >.9 es excelente

- Coeficiente alfa >.8 es bueno
-Coeficiente alfa >.7 es aceptable

- Coeficiente alfa >.6 es cuestionable
- Coeficiente alfa >.5 es pobre

- Coeficiente alfa <.5 es inaceptable
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Tabla 3.1.; Estadistico de Fiabilidad.

Alfa de
Cronbach
basada en los
Alfa de elementos N de
Cronbach tipificados elementos
877 ,883 20

La fiabilidad del cuestionario es alta y sus datos son pertinentes para la

aplicacion de estadisticos de contraste. EI Alfa de Cronbach basado en los

elementos tipificados se encuentra cercano al 0,9. De cualquier forma, se

analiza en la Tabla 3.2. la posibilidad de mejora del constructo con la

eliminacion de items que pueden mejorar la fiabilidad.

Tabla 3.2.: Analisis de mejora del constructo.

Media de la | Varianza de la Alfa de

escala si se escala si se | Cronbach si se

elimina el elimina el elimina el

elemento elemento elemento
IN1-DATOS 98,16 290,754 0,871
IN2-FUTURO 98,35 287.778 0,868
IN3-PSEGU 98,79 296,117 0,874
IN4-PROB 99,71 295,047 0,877
IME5-OBJ 98,9 298,824 0,874
IMEG-IN 99,05 290,294 0,874
IME7-MEJ 98,59 284,705 0,866
IMES-MEJIN 99,14 289,353 0,872
CP9-CUMPLIR 98,65 286,891 0,867
CP10-MOT 98,68 291,496 0,87
CP11-TIEMPO 99,44 293,372 0,874
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CP12-RCOSTES 98,85 281,586 0,867
EN13-SITUACION 99,38 294,473 0,874
EN14-D.F. 98,96 288,631 0,873
EN15-sUB 99,86 293,064 0,878
EN16-PLAZOS 99,09 292,311 0,874
HP17-IMPREV 98,49 285,34 0,868
HP18-RIES 98,51 289,636 0,868
HP19-NOOBJ 98,59 285,64 0,868
HP20-PRECI 98,82 290,3 0,872

Como se puede apreciar en la tabla 3.2. la confiabilidad del constructo se
mantiene por encima del 0,8. Ninguna eliminacion de los items utilizados
mejora sustancialmente el constructo. Por tanto, al no conseguirse mejoras

decisivas sobre el constructo, se decide mantener la estructura.

3.4.2. Regresion Lineal Mdaltiple.

Como se ha indicado en la metodologia una regresién lineal maltiple por
pasos ha sido realizada, para encontrar el mejor modelo posible que de forma
predictiva indique aquellas variables que promueven a la creacion de holgura
presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. El

modelo seleccionado sera analizado para contraste de su idoneidad.

La regresion lineal multiple por pasos, dio los siguientes modelos posibles:

Tabla 3.3.: Regresion por pasos.

Resumen del modelo(g)

R cuadrado Sig. del
Modelo R corregida cambio en F
‘ 1 ‘ 0653 a| 0426 ‘ 0,000 ‘
2 0,747 b 0,559 0,000
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3 0,787 c¢ 0,619 0,000
4 0,797 d 0,636 0,006
5 0,803 e 0,645 0,045
6 0,809 f 0,654 0,038

a.Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO

b.Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ

c.Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR

d.Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR, IN3-PSEGU

e.Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR, IN3-PSEGU, CP10-MOT

f. Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR, IN3-PSEGU, CP10-MOT, EN14-D.F.
g. Variable dependiente: HPAGRU

El modelo que mejor prediccion proporciona es el modelo (f) que incluye a
seis variables independientes. La variable IN-2 FUTURO asociada a la
incertidumbre es la que mayor valor predictivo tiene. Solo el primer modelo,
a partir de la variable incertidumbre, es capaz de explicar casi la mitad de la
variable independiente ( 0,426) . Los modelos siguen un escalonamiento
gradual de tal forma que la variable del primer modelo se incluye en el
segundo y ambas son incluidas en el tercero y sucesivos. El resultado de los
modelos sugiere una escala predictiva de las variables independientes. El
futuro asociado a la incertidumbre es la que mayor fuerza predictiva tiene
alcanzando conjuntamente con las mejoras asociadas a los incentivos valor
predictivo gque solo se ve ampliado por los demas modelos de forma leve. En
cuanto a la representacion por bloque el modelo indica una fuerte prediccién
de las variables asociadas a la incertidumbre, seguida de los incentivos y
mejoras que supera al control presupuestario pese a su Unica representacion.
Por dltimo, se encuentra en entorno representado por una Unica variable
relacionada con la propension creada por la direccion facultativa. Aunque el
incremento es alto en el segundo modelo, todos contribuyen a la mejor
explicacion de forma significativa. Por todo ello se considera que el sexto

modelo es el mas adecuado.

La ecuacion de regresion lineal maltiple en base al modelo es:
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Holgura Presupuestaria (HPAGRU) = B¢ + [1IN2-FUTURO + f5IMET7-
MEJORA + B3CP9-CUMPLIMIENTO + f84IN3-PRECIO SEGURO + f5CP10-

MOTIVACION+B¢EN14-DIRECCION FACULTATIVA + €

Variable dependiente: Holgura presupuestaria.
Variables independientes: Incertidumbre, incentivos y mejoras, control presupuestario, entorno.

Bo: constante.

Bi: peso de la variable en la ecuacién.

€: residuo

El anélisis por medio de SPSS 15.0, da como resumen del modelo un alto
grado de prediccion y un bajo error tipico.

Tabla 3.4.: Resumen del modelo.

R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 ,809(a) ,654 641 ,67034

a Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR,
IN3-PSEGU, CP10-MOT, EN14-D.F.

b Variable dependiente: HPAGRU

El resumen del modelo nos sugiere un buen ajuste a la recta de regresion. Para
el estudio del grado en que el hiperplano se ajusta a la nube de puntos elegido,
se utilizo el cuadrado del coeficiente de correlacion multiple (coeficiente de
determinacion R?). Aplicandolo a las seis variables independientes, confirma
que la ecuacién de regresion es capaz de explicar el 65% (0,654) de la
varianza de la variable dependiente. La diferencia entre R cuadrado y R
cuadrado corregida es minima (0,013), el nimero de casos es de 170, para las
seis variables independientes. El error tipico bajo influye positivamente en la

fuerza predictiva de la regresion confirmando el buen ajuste.

Tabla 3.5.: ANOVA(b)
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Suma de Media
Modelo cuadrados Gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 138,438 6 23,073 51,346 ,000(a)
Residual 73,246 163 449
Total 211,684 169

a Variables predictoras: (Constante), IN2-FUTURO, IME7-MEJ, CP9-CUMPLIR,
IN3-PSEGU, CP10-MOT, EN14-D.F.

b Variable dependiente: HPAGRU

La tabla de ANOVA comprueba la aceptabilidad del modelo desde una

perspectiva estadistica. La suma de cuadrados de regresion y residuales estan

repartidos al 65 a 35% respectivamente. EI modelo explica el 65% de la

variacion de la holgura presupuestaria. EI valor de significacion de la

estadistica F es menor que 0,05, por tanto la variacion explicada por el modelo

no es debido a la casualidad. Si bien la tabla ANOVA es una prueba util de la

capacidad del modelo para explicar cualquier variacién en la variable

dependiente, no aborda directamente la fuerza de esa relacion.

La tabla de coeficiente de regresion parcial nos da los datos para la

construccion de la ecuacion de regresion minimo-cuadratica.

Tabla 3.6.: Coeficiente de regresion parcial.

Coeficientes(a)

Coeficientes
Coeficientes no estandarizado
Modelo estandarizados S T Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) ,670 ,288 2,328 ,021
IN2-FUTURO ,283 ,042 ,370 6,782 ,000
IN3-PSEGU ,098 ,036 134 2,697 ,008
IME7-MEJ ,198 ,042 ,262 4,747 ,000
CP9-CUMPLIR 141 ,048 176 2,946 ,004
CP10-MOT ,090 ,043 ,115 2,100 ,037
EN14-D.F. ,065 ,031 ,109 2,097 ,038

a Variable dependiente: HPAGRU
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Pronostico de Holgura Presupuestaria (HPAGRU) = 0,670 + 0,283 IN2-
FUTURO + 0,198 IME7-MEJORA + 0.141 CP9-CUMPLIMIENTO+ 0,098
IN-3 PRECIO SEGURO + 0,090 CP10-MOTIVACION + 0,065 EN14-

DIRECCION FACULTATIVA +¢.

Inicialmente con los datos que refleja el coeficiente de regresion parcial se

confirma que de entre las variables seleccionadas la que mayor valor

predictivo tiene es el futuro asociado a la incertidumbre al tener un coeficiente

beta no estandarizado méas alto que el resto de variables predictivas.

Observando el nivel critico asociado a cada prueba t se constata el rechazo de

la hipétesis nula. Todas las variables, por tanto, contribuyen de forma

significativa en la explicacién de la holgura presupuestaria.

Tabla 3.7.: Intervalos de confianza.

Coeficientes(a)

Intervalo de confianza para

Modelo B al 95%
Limite
Limite inferior superior

1 (Constante) ,102 1,238
IN2-FUTURO ,201 ,365
IN3-PSEGU ,026 ,169
IME7-MEJ ,116 ,280
CP9-CUMPLIR ,047 ,236
CP10-MOT ,005 ,175
EN14-D.F. ,004 ,127

a Variable dependiente: HPAGRU

Los intervalos de confianza de las variables independientes, muestran que

nuestro intervalo es reducido y por tanto, precisos. Probablemente estamos
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ante variables ciertamente estables lo que da mayor fuerza al modelo. Estos

resultados también sugieren una menor probabilidad de colinealidad.

Tabla 3.8.: Correlaciones orden cero, parcial, semiparcial.
Coeficientes(a)

Modelo Correlaciones
Orden cero Parcial Semiparcial
1 IN2-FUTURO ,653 ,469 312
IN3-PSEGU 410 ,207 124
IME7-MEJ ,603 ,349 ,219
CP9-CUMPLIR ,564 ,225 ,136
CP10-MOT ,469 ,162 ,097
EN14-D.F. 430 ,162 ,097

a Variable dependiente: HPAGRU

Las correlaciones parciales indican que la variable (IN2-FUTURO) es la que
menos influida estd por el efecto atribuible del resto de variables
independientes, por el contrario la variable ( EN14-D.F.) es la variable més
influida por el resto de variables independientes. Las correlaciones
semiparcial vuelve a indicar un descenso, en este caso menor. IN2-FUTURO
es el valor menos influido por el efecto de el resto de variables
independientes, esta vez solo sobre la holgura presupuestaria. Los resultados
sugieren que IN2-FUTURO es la variable con mayor fuerza e independencia
frente a otras variables influyentes, sin embargo, se tiene en cuenta, el valor
de las otras variables independientes ya que en menor medida son también

variables explicativas.
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3.4.3.Estudio de los residuos.

Normalidad

Tabla 3.9.: Estadistico sobre los residuos.

Desviacién
Minimo Maximo Media tip. N
Valor pronosticado 1,5451 6,7950 5,5044 ,90508 170
Residuo bruto -2,00366 1,35633 ,00000 ,65834 170
Valor pronosticado tip. -4,375 1,426 ,000 1,000 170
Residuo tip. -2,989 2,023 ,000 ,082 170

Variable dependiente: HPAGRU

El analisis de los residuos a través del estadistico sobre los residuos da como

resultado una media de residuos cero. Los casos detectados en el diagndstico

de casos no reflejan ningln caso por encima de tres desviaciones. Por lo que

se puede afirmar una distribucion normal de los residuos
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Figura 3.1.: Histograma residuos tipificados.

Histograma
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El histograma de residuos tipificados es aceptable al acercarse a la curva
normal. Existe un ligero repunte central y asimetria de la cola izquierda. La
asimetria izquierda puede ser debido a algin valor atipico, en principio no
significativo pues no esta contrarrestado por valores positivos. La distribucion

de los residuos, por tanto, sigue el modelo de probabilidad normal.
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Figura 3.2. Gréfico de probabilidad normal de los residuos.
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El gréafico de probabilidad normal de los residuos confirma el supuesto de
normalidad. La alineacion de la nube de puntos se encuentra alineada
practicamente en su totalidad sobre la diagonal del gréfico que indica una

distribucion normal de los residuos.

Independencia.

Tabla 3.10. Durbin-Watson.

Resumen del modelo(b)

R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion Durbin-Watson
1 ,809(a) ,654 ,641 ,67034 1,826

a Variables predictoras: (Constante), EN14-D.F., IN3-PSEGU, CP10-MOT, IME7-MEJ, IN2-

FUTURO, CP9-CUMPLIR

b Variable dependiente: HPAGRU
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La independencia de los residuos se ha contrastado con el estadistico de

Durbin-Watson. Para valores entre 1,5y 2,5 se asume la independencia entre

los residuos. El modelo tiene un valor DW=1,826 por lo que podemos asumir

la independencia de los residuos.

Homocedasticidad

Homocedasticidad o la igualdad de varianzas, se ha estudiado a través de los

residuos tipificados con los pronosticados.

Figura 3.3.: Grafico de dispersion Residuo tipificado- prondstico tipificado.
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El supuesto de homocedasticidad implica que la variacion de los residuos sea

uniforme en todo el rango de valores de los pronosticos. Observando el
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diagrama existe una gran concentracion entorno al valor cero. No se aprecia

falta de homogeneidad y se cumple la igualdad de varianza.
Linealidad

Estudiada a partir de los graficos de dispersion parcial de la variable
dependiente con cada una de las variables independientes ha manifestado que
se encuentra presente en todos los graficos parciales, asi como, se corrobora
el tamafio y el signo del coeficiente de regresion tal y como los resultados de

modelo han puesto de manifiesto.

Colinealidad.

La colinealidad ha sido estudiada a partir de los indicadores: tolerancia,
factores de inflacion de la varianza, autovalores, indices de condicion y

proporciones de la varianza.

Coeficientes(a)

Tabla 3.11.: Tolerancia y factores de inflacion de la varianza.

Estadisticos de colinealidad
Modelo Tolerancia FIV

1 IN2-

FUTURO 0,715 1,399

IN3-PSEGU 0.854 1471

IME7-MEJ 0,698 1,433
CP9-

CUMPLIR 0,598 1,673

CP10-MOT 0,705 1.419

EN14-D.F. 0,792 1,263

Variable dependiente: HPAGRU
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La colinealidad tiene amplias discusiones entre los investigadores que no
permiten tomar valores determinantes sobre su actitud, en cualquier caso,
existe consenso entre los investigadores en atribuir colinealidad a tolerancias
bajas (< 0,1) asociadas a FIV altos (>10). Por lo que podemos atribuir falta
de colinealidad segun estos pardmetros, no obstante se debe estudiar los

autovalores y los indices de condicion derivado.

Tabla 3.12.: Autovalor, indices de condicion y proporciones de la varianza.

Modelo Dimension Autovalor indice de
(Constante) condicion

1 1 6,7166 1,0000

2 0,0875 8,7636

3 0,0595 10,6250

4 0,0453 12,1700

5 0,0372 13,4362

6 0,0277 15,5623

7 0,0262 16,0133

Variable dependiente: HPAGRU

Los autovalores son bajos pero los indices de condicion no superan los 30 por
lo que se puede afirmar que el riesgo de colinealidad es débil al estar cercano

a 15 (valor por debajo del cual se considera que no existe colinealidad).

175



3.5. CONCLUSIONES.

Este estudio se ha centrado en determinar cual es la influencia que las
diferentes variables detectadas en el estudio de caso ejercen sobre la holgura
presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras.., y a los gestores de
ejecucion de obras de edificacion como los sujetos creadores, siendo la fuente

de datos de este trabajo.

La holgura presupuestaria sigue siendo hoy un tema recurrente (Elmassri,
y Harris, 2011) para el andlisis de los investigadores. Su estudio enfrenta no
solo las numerosas variables, sino también las teorias subyacentes a dichos
fendmenos. Variables explicativas son encontradas, en torno a la holgura
presupuestaria, Estas variables se encuentran relacionadas con la holgura y
también con el resto de variables con mayor o menor intensidad. Durante las
ultimas décadas la idea de holgura ha sido ampliamente discutida desde la

teoria de la empresa, la teoria de la organizacion y de gestion, Lukka (1988).

Un estudio previo ha sido utilizado para contextualizar las causas que afectan
en el &ambito concreto de actuacion a la propension en la creacién de holgura
presupuestaria. Tras dicho estudio, donde se realizaron entrevistas a gestores
de obras especialistas en el ambito de la edificacion. Se detectaron cuatro
causas fundamentales: La incertidumbre, los incentivos y mejoras personales,

el control basado en el presupuesto y el entorno de trabajo.

El capitulose ha centrado en el estudio inferencial de las variables

relacionadas con las causas detectadas, con las siguientes conclusiones:

- El estudio por medio de la regresion maltiple es capaz de explicar hastaun

sesenta y cinco por ciento de la holgura presupuestaria a través de las
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variables estudiadas. Lo que pone de manifiesto un grado de prediccién alto

por medio del modelo descrito.

- El modelo de regresion por pasos, determino seis posibles modelos. El
ultimo modelo que es a su vez el elegido mejora al primer modelo en su
prediccion en un veintitrés por ciento. Esta representado por seis variables,
dos relacionadas con la incertidumbre, dos con el control presupuestario, una
con los incentivos y mejoras y una con el entorno. Por lo que se puede afirmar

la representacion de las cuatro causas estudiadas.

- Los predictores asociados a la incertidumbre que son capaces de crear una
propension hacia la Holgura Presupuestaria han sido: La incertidumbre sobre
la resolucién de problemas futuros y la inseguridad en la creacion del
presupuesto. De ambos el primero es por si solo capaz de explicar mas del
40% de la propension en la creacion de la holgura presupuestaria. La
inseguridad en la creacion del presupuesto se encuentra entre el grupo de tres
variables con un grado predictivo bajo.

- Los predictores asociados al control presupuestario que son capaces de crear
una propensién hacia la Holgura Presupuestaria son: El énfasis de la
organizaciéon en el control presupuestario a través del presupuesto y su
cumplimiento. Al igual que en la incertidumbre existen diferencias notables
entre la primera y segunda variable. De cualquier forma, el énfasis de la
organizacion en el control presupuestario es un predictivo claro en la

propensién de la creacion de holgura.

- El Unico predictor asociado a los incentivos y mejoras que esta vinculado a
la propension en la creacién de holgura ha sido el énfasis organizacional en
la mejora del presupuesto en ejecucién. Siendo su fuerza predictiva de similar
magnitud a la incertidumbre en la creacion de presupuestos. Ello sugiere que

la aparicion en contextos presupuestarios de ejecucion de obras de edificacion
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de ambos predictivos esta altamente vinculado a la propension en la creacion

de la holgura presupuestaria.

- La accion externa de o6rganos directivos representados por la direccion
facultativa es la Unica variable predictiva que esta asociado al entorno. Esta
variable es la que menor fuerza predictiva representa y es por si misma
irrelevante, aunque puede mejorar de forma leve el grado de prediccion sobre

la holgura presupuestaria.

- Los resultados sugieren que la incertidumbre puede crear propension a la
holgura presupuestaria como solucion ante la falta de prevision, en
consonancia con Onsi (1973). También es posible que los gestores creen
reservas de gestion para asegurar el resultado frente a las eventualidades o
problemas no detectados, en linea con Bourgeois (1981) o como medio de
corregir la perspectiva de quedarse sin recursos criticos, Lukka (1988).

- ElI modelo de regresion que con mayor fuerza predice la holgura
presupuestaria indica que todas las variables se ven afectadas por
correlaciones parciales o semiparciales, siendo menos acusado en las
variables de mayor fuerza. Contrastada la ausencia de colinealidad estos
resultados implican que la holgura presupuestaria se ve influida por maltiples
variables, pudiendo afirmarse que las asociadas a la incertidumbre y los

incentivos son las de mayor fuerza.

- El anélisis de resultados sugiere que la existencia en el ambito de la
edificacion de incentivos y mejoras personales contribuye en cierta manera a
la creacion de holgura no siendo de por si una fuente directa de creacion en
consonancia con Lowe y Shaw (1968) que indicaron que: en primer lugar, los
gestores construyen holgura en sus presupuestos como medio de proteccion
de sus intereses personales, y en segundo lugar, que era un comportamiento
econdmico racional. Ademas encontraron que no solo se introducian holguras

sobre los costes del presupuesto, también fueron encontradas en las ventas.
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- Posibles asociaciones pueden ayudar a la toma de decision floja. Entre las
estudiadas parece que los incentivos encuentran un desencadenante en el
control presupuestario como ya advirti6 Cammann (1976). Por tanto, la
evaluacion del desempefio por medio del control e incentivacién en funcion

de esta, puede favorecer la creacion de holgura presupuestaria a tal fin.

- El control presupuestario es una herramienta principal en las organizaciones
dedicadas al ambito edificatorio. Esta herramienta ha sido utilizada
generalmente como reductora de disfunciones. No obstante, ante situaciones
de alta rigidez en el control, la propension a la holgura tiende a manifestarse.
El analisis de resultados ha puesto en relieve una alta probabilidad de
aparicion de holgura en los presupuestos cuando la incertidumbre en la
creacion de presupuestos, los incentivos asociados al cumplimiento y el
énfasis organizacional en el presupuesto en base a controles rigidos son

relacionados.

- El presupuesto de obra abarca al menos dos periodos anuales, con controles
mensuales y periodos de actualizacion trimestrales en la mayoria de los casos.
Los gerentes deben construir presupuestos a medio plazo y como concluyé
Van der Stede (2000) esto puede crear la necesidad de holgura presupuestaria

para la mejora del control.

- La mejora continua de los presupuestos imposibilita las reconsideraciones y
modificaciones a la baja, por tanto, el presupuesto inicial debe adelantar todas
las posibles incidencias negativas que se producen a lo largo de la obra. Esta
perspectiva ejerce presion sobre las posibilidades de control estable que son
con probabilidad, desencadenantes de holgura presupuestaria siendo esto

consistente con Kazandjis (1980).

- El entorno trabajo asociado a la incertidumbre, los incentivos y el control

puede ser precursor también de la holgura presupuestaria como soporte de
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justificaciones o uso disfuncional de la informacion, en consonancia con las
investigaciones de Demski y Feltham (1978) y Chow et all (1988).

- El estudio pone de manifiesto que la parte no explicada en el modelo creado
puede ser debido a maltiples factores. Entre los que el estudio de caso puso
de relieve se encuentran factores personales éticos y morales; la confianza, el
trato percibido o la motivacion personal. Todo ello sugiere que mayor
profundizacion en la comprension de la holgura puede dar una mejor
prediccion, aunque la multiplicidad de variables que se pueden asociar
pronostican que sea dificil encontrar variables de fuerza entre las no

seleccionadas.

- Los altos beneficios finales con respecto a los inicialmente presupuestados
pueden determinar la cantidad de holgura creada, al menos en parte. Estos
recursos holgados finalmente afloran en beneficio, y ello sugiere que, esta
practica es admitida aunque dificilmente reconocida el ambito de la

organizacion.

- Los resultados sugieren que la holgura presupuestaria en el &mbito de los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion puede ser predecida cuando
las variables mencionadas aparecen. Esta holgura presupuestaria es creada en
base al conocimiento del gestor que controla el presupuesto utilizandolas, de
forma comun para: equilibrar los desajustes contables, evitar el efecto de
controles rigidos, mejorar los resultados puntuales, prevenir y hacer frente a
eventualidades, asegurar el cumplimiento de objetivos, siendo esto coherente
con Bourgeois (1981).

- Teniendo en cuenta lo anterior, posibles estrategias de reduccion de holgura
pueden ser puestas en marcha que; reduzcan la eventualidad, Dunk y Perera
(1997), proporcionen recursos de maniobra, Bourgeois (1981) , mejoren la

informacién, Merchant (1985), hagan alcanzable los objetivos, Merchant y
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Manzoni (1989), flexibilicen los presupuestos, Van de Stede (2000) y
permitan replantear la holgura como estrategia positiva de la gestion del

riesgo, Elmasrri y Harris (2011).

3.6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION.

Limitaciones.

- Enrelacion a la percepcion personal. El gestor tiene una percepcién personal
del valor honesto de un presupuesto, encontrando practicamente imposible
que dos gestores tengan en realidad el mismo presupuesto honesto. No se ha
podido concretar en qué porcentaje afecta este hecho al presupuesto y que
parte de holgura no es percibida como tal. Igualmente no se ha podido
delimitar la significacion de esta variable que podriamos catalogar de extrafa.
Por lo que en la escala Likert se ha tratado de plantear las preguntas en base
a la holgura, cualquiera que fuera el presupuesto honesto de partida, y por
tanto eliminando el contraste entre el holgado y el honesto con error.

- La herramienta utilizada no puede discriminar encuestas repetidas desde un
mismo usuario. Se puede dar el caso, aunque la evidencia cientifica suele
admitir la poca disponibilidad de los encuestados hacia la elaboracion de
varias contestaciones, en base al bajo porcentaje entre encuestas enviadas y
recibidas. Para tratar de mitigar esta posibilidad se buscaron encuestas iguales

para su eliminacion.
- Los estudios han demostrado que la cultura nacional influye, en la forma

como los individuos reaccionan a los sistemas de control gerencial (por

ejemplo,Merchant, Van der Stede, Lin, y Yu, 2011) o formar sus
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percepciones de equidad Beugre, (2007 ) o de la ética Ardichvili et al .,
(2012 ). Por lo tanto, se puede asumir que la cultura nacional puede actuar

como limitador de la generalizacion de los resultados fuera del ambito

Espariol.

- Este estudio esta limitado en el nimero de variables contextuales que ha
considerado. La holgura presupuestaria, por si sola, es un fendmeno complejo
y multifacético y el resultado de una combinacion de muchos variables
diferentes, Lukka (1988 ). Aungue un estudio de caso se ha realizado en
consideracién a la discriminacion de variables no influyentes, esto puede

haber determinado la exclusion prematura de alguna variable relevante.

Futuras lineas de investigacion

- El estudio realizado sobre la holgura presupuestaria en el ambito de los
presupuestos de ejecucion en las obras de edificacion, ha conseguido predecir
el sesenta y cinco por ciento de la propension a la creacion de holgura
presupuestaria y esto deja un residuo no explicado del treinta y cinco por

ciento que da pie a futuras lineas de investigacion.

- Las futuras lineas de investigacion pueden en primer término validar,
modificar y mejorar el modelo descrito por medio de nuevos estudios
predictivos entre las variables que correlacionan con la holgura

presupuestaria.

- Se puede iniciar un estudio de los residuos no explicados que tiene varios
frentes entre los que son destacables; re-estudiar las variables independientes,
estudio de variables no dispuestas entre las estudiadas, estudios en &mbitos

relacionados con la construccion como la obra civil.
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- Para la mejora de la generalidad se deberian realizar estudios en ambitos
relacionados como ya se ha indicado. También seria interesante ampliar
dichos estudios a las fases de creacion de presupuestos de proyecto y poder
contrastar los resultados entre proyectistas y gestores de la ejecucion,
mejorando la comprension de las diferentes influencias sobre la creacion de

holgura presupuestaria.

- Otras lineas de investigacion podrian centrarse en la comprension de las
reservas de gestion y disefio por parte de las organizaciones de las condiciones
generales para la aplicacion de estas reservas justificadas. Esto requiere
decisiones de disefio sutiles, de modo que los objetivos de costes se aliviaran
solo cuando es especialmente dificil de cumplir con todos los objetivos al

mismo tiempo.

- Estudios también pueden ser dirigidos para comprender mejor las formas en
que las organizaciones mantienen los efectos beneficiosos de énfasis en el
presupuesto, posibilitando opciones que den la suficiente flexibilidad a

presupuestos que abarcan varios periodos.
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CUARTA PARTE.

Los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion y la incidencia del perfil profesional
en la propension hacia la creacion de holgura

presupuestaria.
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4.1. INTRODUCCION

El presupuesto de ejecucion de obra es la principal herramienta de gestion en
la realizacién de un proyecto de edificacion, y tanto su creacion como
posterior desarrollo son responsabilidad del gestor de la obra o jefe de obra.
Por tanto, estamos ante la herramienta de gestion principal dentro de las
organizaciones dedicadas a la industria de la construccion de edificacion. El
presupuesto es creado y desarrollado por un gestor que es el maximo
responsable En el concurren una serie de caracteristicas y motivaciones que
son reflejadas en el presupuesto y que pueden, de forma individual o

simultanea, inducir a la creacion de holgura en el presupuesto.

El presente estudio quiere determinar la influencia que pueden tener las
caracteristicas del profesional de la edificacion sobre la creacion en el
presupuesto de ejecucion de obras. Determinando su significacion respecto a
la influencia de estas sobre la propension en la creacion de holgura
presupuestaria. Estas tres caracteristicas son la edad, la experiencia y el

volumen de gestion.

Estas tres caracteristicas serdn confrontadas con las causas principales
detectadas en la parte segunda y tercera del presente trabajo sobre la
propensién en la creacion de holgura presupuestaria en los presupuestos de
ejecucion de obras de edificacion. El presente trabajo, en consecuencia, tiene
como fin determinar si la creacién de holgura presupuestaria es influida de
forma significativa por la edad, la experiencia y el volumen de gestién como

caracteristicas del perfil profesional de los gestores de obras de edificacion.

Se parte de dos estudios previos realizados en la misma linea. En el primero

de ellos, tras un estudio de campo, los resultados sugirieron que la creacion
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de la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacién estaban relacionados con cuatro causas principales: EI control
organizacional, la incertidumbre, los incentivos y compensaciones y el
entorno. Estas cuatro causas detectadas fueron objeto de un estudio posterior
que buscaba un modelo para la deteccion y reduccion de la holgura
presupuestaria basado en un modelo predictivo. El analisis de resultados puso
de relieve seis variables principales. Seran estas seis causas principales sobre
las que se estudiara la influencia de la edad, la experiencia y el volumen de

gestiodn, para determinar su significacion.

El presente estudio se compone de una primera parte (marco teérico), donde
se realiza una revision de la literatura que recoje la incidencia de nuestras
variables independientes sobre la holgura presupuestaria. Se requiere de las
investigaciones precedentes, recoger los principales resultados de dichas
investigaciones relacionados con las tres variables objeto de estudio, para que
sirvan de base al presente estudio. Por tanto, se estudiaran los articulos mas
relevantes para conocer las diferentes aportaciones que la ciencia ha puesto
de manifiesto desde sus comienzos hasta la actualidad y con todo ello, se

proponen las diferentes proposiciones a contrastar.

En el apartado segundo se estudia la metodologia a aplicar, tras un analisis de
las metodologias en los estudios precedentes que guarden relacién con los
objetivos planteados en el presente estudio. En el apartado tercero se analizan
los principales resultados, obtenidos en base a los resultados descriptivos e
inferenciales realizados con los datos recogidos. Un cuarto apartado es
dedicado a las conclusiones principales y las limitaciones encontradas, asi

como, las futuras lineas de investigacion.
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4.2. MARCO TEORICO.

La holgura ha estado presente desde el comienzo de la presupuestacion, de
una u otra forma. Los primeros estudios sobre la holgura presupuestaria se
remontan a la década de los sesenta (Cyert y March,1963, Lowe y Shaw,
1968, Schiff y Lewin,1968). La holgura presupuestaria representa al exceso
0 carencia intencionada que se produce sobre las unidades presupuestarias
necesarias para completar la tarea. Numerosas investigaciones han puesto de
relieve que los presupuestos, que son la base para el desarrollo de su trabajo,
tienen altas dosis de reservas de gestion y que estas son dificilmente
justificables. Son presupuestos creados con una base holgada (e.g., Schiff y
Lewin, 1970, Onsi,1973, Merchant,1985, Young,1985 y Dunk,1993).

Gran parte de las causas principales en la creacion de la holgura
presupuestaria dependen de causas asociadas a los gestores, que han sido los
creadores de dichos presupuestos. Entre las causas predominantes son
maltiples las detectadas, siendo segin Lukka (1988:298) "un complejo
fendmeno multifacético. . . resultado de una interaccion de muchos factores
diferentes " asi se encuentran, tanto en el ambito organizacional como por

motivaciones personales o derivadas del entorno.

El presente estudio se apoya en dos trabajos previos que han tratado de
clarificar en el ambito de la presupuestacion para la ejecucion de obras de
edificacién en Espafia, cuales son aquellas posibles causas en la creacién de

holgura presupuestaria.

El primero de los estudios fue un trabajo de campo a través de entrevistas
semiestructuradas a profesionales de la gestion de obras con altos estandares.

Las principales conclusiones encontraron cuatro causas principales para la
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creacion de holgura presupuestaria: La incertidumbre, el control

organizacional, los incentivos y compensaciones y el entorno.

- La incertidumbre que esta presente en todo el proceso desde la creacion del
mismo, existe un fuerte presencia en todo el discurso argumental de los
especialistas que la perciben como una dificultad latente en el inicio pero

también durante el proceso constructivo.

- El control organizacional sobre los presupuestos y su gestion esta presente
como elemento inserto en la cultura de este tipo de organizaciones y obliga al
gestor a adoptar medidas extraordinarias de prevencién que imponen los
presupuestos bajo estas caracteristicas. Unido a la mejora continua exige al
gestor a un control exhaustivo de los costes y desviaciones para mantener una

senda alcista y sostenida en el presupuesto

- Los incentivos y compensaciones estan contemplados en la mayoria de las
organizaciones de forma explicita e implicitamente en la consideracion del
desempefio del trabajador dentro de las promociones salariales. Se encuentran
ligados a los objetivos establecidos en los presupuestos realizados y
defendidos por el gestor de obra y principalmente a los resultados ofrecidos
por este. Son decisorios como variable individual influyendo en la holgura

presupuestaria.

- El entorno es una fuente exclusiva de informacion que posibilita al gestor
la creacion de holgura no controlada por los superiores. La desinformacion
también puede aparecer o percibirse siendo de esta forma también incitadora
de respuestas holgadas. Es por uno u otro motivo influyente en la creacion de
holgura en los presupuestos.

Tras este estudio de campo un segundo trabajo fue realizado para la

consecucion de un modelo que describiera las variables predictivas asociadas
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a estas cuatro causas principales y que definieran la fuerza decisoria de cada
uno de ellos en la creacion de holgura presupuestaria se detectaron seis
variables predictivas que explicaban el 65 de la holgura. EI modelo
seleccionado estd compuesto por seis variables, dos relacionadas con la
incertidumbre, dos con el control presupuestario, una con los incentivos y

mejoras y una con el entorno.

- Las variables predictivas asociados a la incertidumbre que son capaces de
crear una propension hacia la Holgura Presupuestaria fueron: La
incertidumbre sobre la resolucién de problemas futuros y la inseguridad en la
creacion del presupuesto. De ambos el primero es por si solo capaz de explicar
mas del 40% de la propension en la creacion de la holgura presupuestaria. La
inseguridad en la creacion del presupuesto se encuentra entre el grupo de tres
variables con un grado predictivo bajo.

- Las variables predictivas asociadas al control presupuestario fueron: El
énfasis de la organizacion en el control presupuestario a través del
presupuesto y su cumplimiento. Al igual que en la incertidumbre existen
diferencias notables entre la primera y segunda variable. De cualquier forma,
el énfasis de la organizacion en el control presupuestario es un predictivo

claro en la propensién de la creacion de holgura.

- La unica variable predictiva asociada a los incentivos y mejoras que esta
vinculado a la propension en la creacion fue el énfasis organizacional en la
mejora del presupuesto en ejecucion. Siendo su fuerza predictiva de similar
magnitud a la incertidumbre en la creacion de presupuestos. Ello sugiere que
la aparicion en contextos presupuestarios de ejecucion de obras de edificacion
de ambos predictivos esta altamente vinculado a la propension en la creacion

de la holgura presupuestaria.
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- La accion externa de organos directivos representados por la direccion
facultativa es la Unica variable predictiva que estd asociado al entorno. Esta
variable es la que menor fuerza predictiva representa y es por si misma
irrelevante, aunque puede mejorar de forma leve el grado de prediccion sobre

la holgura presupuestaria.

Figura 4.1.: Causas principales y predictores asociados a la holgura.

| Incertidumbre resolucion problemas futuros |

| iINcErRTIDUMBRE |

| Inseguridad en la creacion del presupuesto |

| Cumplimiento presupuestario |

CONTROL
ORGANIZACIONAL

| Control presupuestario |

NCENTIVOS v Enfasis enla me!ora d'ell presupuesto en
MEJORAS ejecucion
ENTORNO Direccion facultativa

Fuente: Elaboracion propia.

Estos dos estudios previos sirven de base al estudio sobre caracteristicas del
perfil profesional que se quiere estudiar para poder encontrar los grupos
profesionales que pueden ser mas proclives a la creacién de holgura
presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Para

ello se cuenta con los resultados mencionados y con la contribucion de los
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gestores de obras. Los gestores de obra son los artifices de la creacion de
holgura en los presupuestos, la dependencia de la holgura esta totalmente

condicionada a la actitud del jefe de obra.

En el &mbito concreto de la edificacion objeto del presente estudio. EI gestor
o jefe de obra, es el responsable de la creacion y ejecucion del presupuesto de
ejecucion de la obra. La industria de la construccion en Espafa tiene de forma
predominante, estructuras organizativas y procedimientos similares. Son
organizaciones por lo general basadas en la delegacién como estructura
predominante. En la produccidn se encuentran los gestores de obra, como
responsables de la ejecucién de las obras que suelen tener un jefe de grupo

como inmediato superior.

El principal elemento de control del desempefio es el presupuesto elaborado
por el gestor. Los gestores de obra o jefes de obra tienen como principal
funcién la finalizacion de los trabajos sujetos al presupuesto creado por ellos,
de acuerdo al contrato, en tiempo y forma adecuada. La delegacion, por su
parte ejerce como funciones principales las de apoyo y control. Por tanto, el
delegado y los departamentos de la delegacion controlan el desempefio
realizado por el gestor en las diferentes areas de actuacion, asi como
prestando colaboracion en su caso. Todo ello, revela que el gestor debe ser un
profesional con altas cualidades para el trabajo bajo presion, en circunstancias
con alta incertidumbre debido al caracter Unico del proyecto a acometer en

cada caso y en un entorno cambiante.

Entre las causas que pueden estar detras de la creacién de holgura
presupuestaria por parte de los gestores de las obras pueden encontrarse tres
caracteristicas dominantes asociadas al perfil profesional que han sido
seleccionadas teniendo en cuenta las investigaciones precedentes y con las
que se pretende determinar la fuerza que pudieran ejercer sobre la propension

hacia la creacion de holgura. Estas tres caracteristicas de entre las muchas

210



variables moderadoras que se cree pueden afectar determinando los grupos
de profesionales con mayor predisposicion a la holgura son: La edad, la

experiencia y el volumen gestionado.

4.2.1. La edad.

La edad es el indicador sociodemogréafico de mayor relevancia en los estudios
realizados, los diferentes investigadores consultados suelen establecer tres
grupos; los menores de 35 afios, un segundo grupo entre 36 y 46 afios y un
tercer grupo de mayores de 46 afios. Las investigaciones relacionadas con la
holgura presupuestaria lamentablemente no han realizado indagaciones mas
alla del analisis descriptivo. No obstante, es posible la relacion de la edad con
diferentes causas promotoras de holgura presupuestaria.

En este contexto se puede destacar entre otros, el trabajo realizado por Onsi
(1973) que contd con 107 gerentes de los cuales 14% eran menores de 35
afnos, el 46% estaban entre 36-46 afios y un 40% eran mayores de 46. Entre
las conclusiones principales del estudio Onsi (1973:537) informé que: “los
gestores dan dos razones para la creacion de holgura (a) como resultado de la
presion resultante de la alta direccion para alcanzar el presupuesto y mostrar
un crecimiento anual de beneficios y (b) como cobertura contra la

incertidumbre”. Siendo el grupo de mayores de 36 significativamente mayor.

Otros estudios relacionados son también encontrados entre la literatura lo que
pone de manifiesto su concatenacion en los procedimientos. Por ejemplo, en
relacion con la incertidumbre y el control presupuestario, Merchant (1985a)
dentro de su trabajo sobre la propension a la creacion de holgura en los
presupuestos, propuso que la holgura puede ser utilizada para absorber la

incertidumbre, proporcionando un grado de libertad de compromiso a corto
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plazo en el tratamiento de la falta de previsibilidad. Igualmente establecio que
los controles rigidos sobre el presupuesto tienden a la reduccion del mismo.
Su estudio recogié informacion por medio de cuestionarios a 170 gerentes de
19 organizaciones de la industria de la electronica con una media de edad e

41 anos.

Entre los estudios de campo también podemos encontrar ejemplos donde
cobra significacion la edad. Asi Dunk (1997) realiza un estudio de campo
sobre la incidencia de la holgura presupuestaria donde entre los 104 gestores
la media de edad era de 42 afios para un rango que iba desde los 35 a los 58.
Sus investigaciones dan un mapa multivariado de posibles causas donde el
gerente trata de justificar la holgura en "areas grises" zonas de facil
justificacion debido entre otros a la incertidumbre. Comportamientos
consistentes con los encontrados por Schiff y Lewin (1968, 1970) y Lowe y
Shaw ( 1968). A mayor participacion los presupuestos eran menores debido
entre otros al efecto disuasorio de la cultura organizacional y al reparto de
responsabilidades. En relacion a la asimetria de la informacion y el énfasis en

el presupuesto favorecen la creacion de holgura con matices.

Estos y otros estudios relacionados consultados ponen de relieve que las
causas origen detectadas en estudios anteriores como son la incertidumbre, el
control presupuestario, los incentivos y el entorno suelen estar presentes en
estudios donde la edad de los gerentes es mayor de 36 afios por lo que esto
puede indicar una significacion en el perfil del gestor relacionado con la

creacion de holgura presupuestaria.

Tabla 4.1.: Relacion edad con la holgura presupuestaria.

Edad <35 36-46 >46
Incertidumbre + +
Control -
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Incentivos +

Entorno +

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia cabe esperar que:

Proposicion 1: La edad es un valor significativo para la determinacion del
perfil del profesional con mayor propension a la creacion de la holgura

presupuestaria.

4.2.2. La experiencia.

La experiencia es puesta de manifiesto también en multiples investigaciones
que la utilizan como caracteristicas demogréaficas a tener en cuenta. Aunque
su estudio se ha limitado al analisis descriptivo. La experiencia no es
considerada en este estudio en su globalidad, sino relacionada
especificamente con el puesto de gestor de obra. Por lo que se busca
intencionalmente la experiencia en el puesto de trabajo, puesto que el valor
de la misma viene determinado en este caso, por la experiencia de gestion de
obra, excluyendo otras experiencias relacionadas con el sector de la

construccion.

La experiencia crea una serie de relaciones establecidas entre los gestores y
sus superiores y pueden producir, entre otras, por parte de los gestores la
manipulacion de datos o el sesgo de informacion como informé Young (1985)
en su trabajo sobre la participacion en los presupuestos. En consecuencia, los
indicadores de desempefio pueden no ser fiables. Por ejemplo, pueden no

detectar ciertos problemas y esto retrasara las acciones correctivas. Si las
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acciones de mejora no se realizan a tiempo la organizacion puede perder

competitividad en el medio o largo plazo.

Las investigaciones ponen en evidencia que estos comportamientos existen
en las organizaciones como detectaron Libby y Lindsay (2010). Para su
estudio utilizaron a 558 gestores con una media de experiencia en el puesto
de 4,8 afios. Estos comportamientos gerenciales pueden distorsionar y
empeorar procesos relacionados con las tomas de decisién o financieros,
generando ademas costes indtiles en forma de incentivos y compensaciones

injustificadas.

Siguiendo esta premisa en la revision de la literatura encontramos que, Onsi
(1973) dentro de su trabajo de investigacion sobre los factores y el
comportamiento ante la holgura presupuestaria trabajo con 107 gerentes de
siete grandes empresas. Los datos recogidos por esta investigacion revelan
que el 52% de los encuestados tenian entre 1 y 3 afios en su posicion actual,
el 37% entre 4 y 7 afios y el 11% tenian mas de 8 afios de experiencia. Por lo
que el tramo de menor experiencia es relevante a nivel descriptivo y estan
relacionadas con una mayor propension a la holgura encontrando sus

predictores en la incertidumbre, el control y los incentivos.

El estudio presentado por Merchant (1985a) dentro de su trabajo sobre la
propensién a la creacidn de holgura en los presupuestos, se realiz6 a través de
los datos recogidos a 170 gerentes de 19 organizaciones de la industria de la
electronica con una experiencia media en el puesto de 4 afios. Sus
conclusiones muestran una aproximacion hacia la propension basados en la
falta de previsibilidad que pusieron de relieve mayoritariamente los gestores

con una experiencia media de 4 afos.

Otros estudios relacionados ( e.g. Lal,Dunk y Smith, 1996; Dunk, 1997; Van
der Stede, 2000) muestran que la experiencia relacionada con las diferentes
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causas que influyen sobre la holgura presupuestaria suelen estar en un rango

de edad de 3 a 7 afios de experiencia en el puesto como muestra la tabla 4.2.

Tabla 4.2.: Relacion experiencia con la holgura presupuestaria.

1-3 3-7 =28
Incertidumbre + +
Control -
Incentivos +
Entorno +

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia cabe esperar que:

Proposicion 2: La experiencia es un valor a considerar para la
determinacion del perfil del profesional con mayor propension a la creacion

de la holgura presupuestaria.

4.2.3. El volumen de gestién.

El volumen de gestion quiere ser representado en este estudio como la
capacidad operativa que el gestor tiene en cuanto a recursos disponibles. Este
concepto mas amplio es utilizado por los investigadores de una u otra forma.
Como ocurre tanto con la edad como con la experiencia los valores mas alla

de un analisis descriptivo no han sido utilizados.

El volumen de gestion se encuentra relacionado con causas que pueden crear
holgura presupuestaria, asi, dentro de los trabajos que han concluido

relacionando la asimetria en la informacion relacionada con el entorno, el
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énfasis en el control como la flexibilidad y las areas de incertidumbre de facil
justificacidn, son encontradas en el estudio de campo realizado por Dunk
(1997) sobre la incidencia de la holgura presupuestaria donde entre los 104
gestores sus recursos humanos oscilaban entre 12 y 260. De esta forma, el
exceso de recursos es parte de la gestion y puede crear propension hacia la
holgura presupuestaria, donde segun el estudio los niveles altos en la
posibilidad de obtencion de recursos de justificacion floja, pueden tener
relacion con el volumen gestionado. Esto esta en linea con Onsi (1973) que
encontrd indicios relevantes sobre la base de una investigacion donde 107
gerentes fueron encuestados con un perfil en el volumen de gestion de ventas
que tenia el grueso de los encuestados ( 40%) en el tramo superior frente a un
tramo de volumen gestionado de 25% en el tramo menor con unos tramos
intermedios del 24% y el 11% respectivamente, por los que sus hallazgos
encuentran una relacion con mayor probabilidad de significacion con aquellos

gerentes que tenian mayor volumen de gestion.

Van der Stede (2000) realiza una investigacion donde relaciona los controles
presupuestarios con la creacién de holgura presupuestaria sobre los datos
recogidos de 190 gestores con un promedio de ventas de 160 millones de
délares y empleando una media de 427 empleados. En dicha investigacion los
resultados sugieren una relacion positiva entre los controles rigidos y la
holgura presupuestaria, asi como, una falta de flexibilidad derivada de dicho
control proporcional a su rigidez. Este control era asimétrico, siendo mas
rigido en gestores de bajo rendimiento, lo que acentuaba la vision a corto
plazo de estos, frente a los gestores mejor considerados con mayor
flexibilidad. Por tanto, este efecto secundario puede afectar negativamente en
los objetivos a medio o largo plazo en consonancia con Merchant y Manzoni
(1989). Este estudio relaciona a gestores con altos volimenes de gestion con

resultados negativos entre el control y la holgura presupuestaria.
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La revision de la literatura constata que en relacion, hasta ahora descriptiva,
relaciona el volumen de gestion con la mayor o menor propension en la
creacion de holgura presupuestaria apareciendo de forma relacionada con

volimenes de gestion medios y altos.
Tabla 4.3.: Relacién volumen gestionado con la holgura presupuestaria.

Volumen gestionado

bajo medio alto
Incertidumbre + +
Control - -
Incentivos +
Entorno +

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia cabe esperar que:

Proposicion 3: El volumen presupuestario gestionado es un valor
destacable para la determinacion del perfil del profesional con mayor

propension a la creacion de la holgura presupuestaria.

4.3. METODOLOGIA.
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En esta seccion se explicara la metodologia que sustenta los procedimientos
e instrumentos de recoleccion de datos utilizados para probar las
hipotesisplanteadas. Se expondran los estudios precedentes que sirven de base
al presente, para seguidamente proceder al tratamiento metodoldgico

utilizado que sera expuesto.

La holgura presupuestaria es y ha sido objeto de investigacion desde los afios
sesenta y de forma internacional, multiples enfoques han sido realizados y
desde diferentes &reas de investigacion. Los estudios realizados han puesto el
énfasis de forma predominante sobre una o varias de las causas que pueden
inclinar la balanza hacia la creaciébn de holgura presupuestaria.
Lamentablemente en estos estudios las caracteristicas moldeadoras del
comportamiento como la edad, la experiencia y el volumen de gestion
enfrentado solo han gozado de analisis descriptivos sin la profundidad que
pudiera requerir un analisis empirico. Por ello, no se han logrado identificar
un perfil profesional ligado a la gestion que tenga una especial incidencia
dentro de los profesionales que acometen la gestion de creacidn y ejecucion

de presupuestos.

El presente trabajo analiza la incidencia del perfil profesional en la holgura
presupuestaria de aquellos gestores de obra de edificacién como responsables
de la creacion y ejecucién de proyectos de obras de edificacion en Espafia.
Para ello, este trabajo tiene como precedentes a dos estudios relacionados. El
primero de los estudios fue un estudio de campo realizado a profesionales de
la construccion que dio como resultado cuatro causas principales. En el
segundo de los estudios se encontré un modelo predictivo con seis predictores
asociados a las cuatro causas principales detectadas que conseguia explicar el

65% de la holgura presupuestaria.

La investigacion realizada ser4 un estudio de campo, en linea con el

predominio de esta modalidad frente a los estudios experimentales (ver,
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Magee, 1988). Evitando posibles sesgos de los estudios experimentales, al
someter condiciones a los participantes que inducen a conductas no

relacionadas con un escenario real.

El estudio se ha realizado sobre profesionales de la construccion, por tanto,
con un patrén comdn, en consonancia con otros estudios, por ejemplo,
Douglas y Wier (2000). Este patron comun es el que representa a los gestores
de obra de edificacion en Espafia. Son profesionales de la construccién en el
area de la gestion con habilidades técnicas especificas. Por ello, se han
descartado moderadores como el género o los estudio por no se relevantes en

el contexto de estudio.

Los trabajadores de dichas organizaciones son los sujetos principales de
investigacion. Los tres indicadores relevantes sobre los que se centra el
estudio son: la edad, la experiencia y el volumen de gestion. Se han elegido
estos tres indicadores y no otros, por varios motivos. En primer lugar son los
que mejor definen el perfil de gestor sobre los que se basan la mayoria de los
estudios precedentes que no toman en consideracion otros indicadores ( e.g.
Onsi ,1973; Merchant, 1985; Lal, Dunk y Smith, 1996; Dunk,1997; Van der
Stede, 2000; Libby y Linsay, 2010 ). En segundo lugar otros indicadores son
irrelevantes ya que el perfil de gestor de obras tiene ya impuesta una serie de
limitaciones que igualan ciertas caracteristicas sociodemograficas como por
ejemplo el nivel de estudios alcanzados. En tercer lugar al encontrarse estos
indicadores inserto en un cuestionario con otros veinte items se exige que los
indicadores sean los minimos y de mayor relevancia para que el cuestionario

mantenga sus cualidades.

Se ha utilizado como instrumento el cuestionario por ser una herramienta de
probada validez y fiabilidad, amén de ser la predominante en este ambito de
investigacion (e.g. Onsi, 1973; Collins, 1978; Merchant,1981, 1985;
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Brownell y Mclnnes 1986; Dunk, 1993,1996 ; Van der Stede, 2000; Yuen,
2004).

Estos son los datos relevantes, recogidos del estudio pormenorizado de los
trabajos de investigacion realizados. La presente tesis doctoral a diferencia de
los estudios, que han elaborado muestras sobre areas funcionales dentro de
una organizacion ( e.g. Onsi, 1973; Cammann, 1976), sigue los pasos de
Merchant (1985), se centra en el area de intervencion de los gestores de obra,
para permitir una investigacion intensiva sobre las variables que inciden en la
holgura presupuestaria de los presupuestos de ejecucion de obras de

edificacion.

El cuestionario una vez elaborado consto de 23 items de los veinte primeros
se conseguiria el modelo explicativo y sus predictivos que son confrontados
con el perfil profesional para el estudio de la incidencia del mismo en la
creacion de presupuestos holgados. Tras la creacion del cuestionario se
utilizaron diversas herramientas por medio de internet para su difusion de
forma personalizada y posterior recoleccion y tratamiento de datos. Se
recogieron un total de 172 cuestionarios, una vez tratados se analizan los
valores descriptivos de perfil profesional y se realiza un analisis de la varianza
que muestre si existe significacion entre los predictores definidos en el
modelo y el perfil profesional. Todos los procesos e instrumentos utilizados

son justificados a continuacion.

La muestra

Los gestores de obra dentro de las organizaciones dedicadas a la edificacion
representan el grupo poblacional que, como hemos visto con anterioridad, son
los creadores de presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. El
enfoque adoptado en este estudio reconoce que el significado de las acciones

de los gestores, es algo que ellos hacen, no es algo que se les da. Por tanto,
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son los gestores de ejecucion de obras de edificacion los creadores y la fuente

de datos de este trabajo.

Esta muestra aleatoria fue seleccionada a través de la red de contactos
profesionales LikenIn: Espafia. Todos son profesionales de la construccion
dedicados a la gestion de obras de edificacion. Entre sus funciones esta la de
creacion del presupuesto de ejecucion de sus obras. Son gestores cualificados

para las funciones de gestion de obras dentro de las organizaciones.

El total de gestores seleccionados fue de 356, de ellos tras la recoleccion de y
analisis de datos se han utilizado los datos recibidos por 170 (47,75%)

gestores de obra.

Disenio.

Se ha elegido el cuestionario como instrumento de recoleccion de datos. La
eleccion del cuestionario como instrumento de recogida de datos ha sido
ampliamente utilizada por la comunidad cientifica como evidencia clara de
sus bondades frente a sus deficiencias o carencias. En el ambito de los
estudios en los que se desarrolla el presente trabajo, los investigadores
relacionados también han usado este instrumento en sus investigaciones de
forma predominante (e.g., Onsi,1973; Merchant,1981,1985; Brownell y
Mclnnes,1986; Dunk, 1993, 1996 ; Van de Stede, 2000).

El cuestionario ha sido enviado a través de correo electrénico privado,
evitando el contacto con la organizacion, preservando el anonimato de los
encuestados como requisito preestablecido y comunicado a los encuestados.
De esta forma se trata de fomentar la discrecionalidad y confiabilidad ante la
sensibilidad de la holgura presupuestaria (Brownell y Mclnnes,1986). Esta
opcién también evita el posible sesgo de deseabilidad social de encuestas

recolectadas a través de la organizacion.
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Se ha limitado la bateria de preguntas a 23 items, que evitara la fatiga de los
encuestados y aumentara el nimero de encuestas finalizadas con éxito. El
namero de items utilizados esté en linea con los estudios precedentes en la

materia, por ejemplo Van der Stede utilizé 19 items.

Siguiendo el principio de precision en los items seleccionados. Las preguntas
han sido localizadas en estudios anteriores con un posterior tratamiento para
adaptarlo al &mbito de estudio. Se persigue con este tratamiento posterior, que
las diferentes preguntas estén formuladas en el “idioma” propio de los
encuestados y facilitar su comprension. Asi mismo, se procuro la concrecion

en las preguntas que evitara la ambiguedad.

Se han establecido tres rangos en cada uno de los items en linea con
cuestionarios precedentes. La edad en : menores de 35, entre 36 y 46 y
mayores de 46. La experiencia entre 1 a 3, de 3 a 7 y mayores de 8 afios. Por
ultimo el volumen gestionado Entre 0-1millon , entre 1y 6 , mas 6 millones

de euros.

El envio del cuestionario se realiz6 a finales de enero de 2014. Un
recordatorio fue realizado a las dos semanas. El cuestionario se disefio para
contestaciéon de forma anénima. Para el envio del cuestionario se utilizé el
correo electronico. El envio se realiz6 a través de la red de contactos Likend-

In.

Las cuestiones planteadas figuran en el cuestionario de la siguiente forma:

21.- Edad : menos de 35, entre 36-46, y mayor de 46 afios.

22.-Experiencia como jefe de obra: entre 1-3afios, 3-7afios, 8 6 mas

23.-Presupuesto medio de las obras: Entre 0-1millon , entre 1-6 , més 6.
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Tratamiento de datos

Las respuestas a los cuestionarios fueron recogidas y almacenadas en Google
Drive hasta el final del periodo de recepcion de cuestionarios. Este periodo se
prolongd durante cinco meses (enero- mayo) de 2014. Al primer envio le
siguio un recordatorio a las dos semanas. A partir de los datos recogidos se
cred una hoja de calculo a través de la aplicacion Excel de Microsoft Office
2013, creando una primera hoja “ORIGINAL”.

Ciento setenta y dos cuestionarios fueron recibidos, A partir de esta se realiz6
un primer examen de cuestionarios recibidos de los que se detectaron dos
como no validos. EI primero solo respondia a uno de los veintitrés items, el
segundo cuestionario solo respondia a cuatro items. Ambos cuestionarios no

son utilizados en el tratamiento posterior.

Se han analizado las posibles duplicidades en los cuestionarios recibidos no
encontrandose en ellos indicios de duplicidad. Se reordenaron los items en

funcion de sus variables agrupando los casos en torno a ellas.

Para el anélisis de resultados se ha utilizado el programa informéatico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) 15.0 versién para Windows Con

todo ello se procedio al tratamiento estadistico.

4.4. ANALISIS DE RESULTADOS.

Este capitulo trata el analisis de resultados tras la recoleccion de datos. El
programa utilizado para el tratamiento de datos y contraste ha sido el

SPSS15.0 para Windows. Un primer analisis de los resultados de los estudios
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precedentes sera expuesto para posteriormente realizar una analisis
descriptivo y un analisis inferencial por medio de la varianza (ANOVA), para
determinar si la edad, la experiencia y el volumen gestionado tiene una
incidencia sobre los predictores segun un rango determinado y poder asi
identificar el grupo profesional con una mayor propension en la creacion de

holgura presupuestaria.

4.4.1. Andlisis de resultados previos.

El estudio de las causas principales de la propension en la creacion de holgura
presupuestaria, de los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion,
genero cuatro causas principales que los gestores de obra, por medio de las
entrevistas realizadas, pusieron de relieve. Las cuatro causas principales
fueron la incertidumbre, el control organizacional, los incentivos y

compensaciones y el entorno.

Con posterioridad un segundo estudio basado en estas cuatro causas
principales fue realizado para determinar un modelo predictivo que pudiera
explicar la holgura presupuestaria. EI modelo seleccionado es capaz de

explicar el 65% de la holgura presupuestaria.

Pronostico de Holgura Presupuestaria (HPAGRU) = 0,670 + 0,283 IN2-
FUTURO + 0,198 IME7-MEJORA + 0.141 CP9-CUMPLIMIENTO+ 0,098
IN-3 PRECIO SEGURO + 0,090 CP10-MOTIVACION + 0,065 EN14-
DIRECCION FACULTATIVA +e.

El modelo formado por seis variables predictivas es preciso y significativo en
cada una de las variables. EI comportamiento de sus residuos es aceptable
cumpliendo los requisitos impuestos por los analisis de multivariantes. La

identificacion de las variables predictoras se expone a continuacion.
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Causas principales:

IN: Incertidumbre, IME: Incentivos y mejoras, CP: Control presupuestario,

EN: Entorno.

Predictores del modelo:

IN2-FUTURQO: Incertidumbre sobre la resolucion de problemas futuros.

IME7-MEJORA: Enfasis en la mejora del presupuesto en ejecucion.

CP9-CUMPLIMIENTO: Control presupuestario a través del presupuesto

IN-3 PRECIO SEGURO: Inseguridad en la creacion del presupuesto

CP10-MOTIVACION: Cumplimiento del presupuesto.

EN14- DIRECCION FACULTATIVA

4.4.2. Andlisis de resultados del perfil profesional.

Descriptivos

Tabla 4.4.: Andlisis descriptivo Edad- Predictores.

IN3- IME7- CP9- CP10- EN14-
P21-EDAD PSEGU MEJ CUMPLIR MOT D.F.

IN2-
FUTURO
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Entre 36-46  Media 5,40 5,54 5,49 5,45 5,18 5,68
N 78 78 78 78 78 78
Desv. tip. 1,462 1,474 1,307 1,345 1,898 1,455
Mayor de 46 Media 5,24 5,36 5,48 5,17 5,07 5,62
N 42 42 42 42 42 42
Desv. tip. 1,559 1,665 1,518 1,607 1,716 1,447
g";”os de  Media 5,24 5,62 5,38 5,60 5,16 6,00
N 50 50 50 50 50 50
Desv. tip. 1,673 1,338 1,427 1,414 1,963 1,485
Total Media 5,31 5,52 5,45 5,42 5,15 5,76
N 170 170 170 170 170 170
Desv. tip. 1,543 1,481 1,389 1,434 1,864 1,462

Entre 36-46 (45,88%) es la edad del grupo mayoritario en la muestra, por lo
que se puede admitir que el profesional medio en la profesion se encuentra en
este ambito. Las diferencias con los otros dos grupos es considerable, lo que
induce a pensar que la incidencia porcentual en la creacion de holgura
presupuestaria puede encontrarse en esta franja de edad. Los grupos de
mayores de 46 (24,70%) y de menores de 35 (29,41%) mantienen una
representacion no minoritaria y conjuntamente superan al grupo dominante.
Ambas representaciones son similares por lo que pueden tener
comportamientos similares, en cualquier caso, dichas determinaciones deben

ser expuestas al estadistico inferencial.

No se encuentran diferencias en las medias significativas para los valores
predictivos asociados a la propension hacia la creacion de holgura
presupuestaria. Dichas medias encuentran las maximas diferencias alrededor
del 0,40. por lo que inicialmente la edad no se puede considerar como
significativa a un nivel descriptivo, el analisis de la varianza determinard si
estadisticamente se corroboran los resultados descriptivos expuestos en
relacion a la edad.
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Tabla 4.5.: Analisis descriptivo Experiencia- Predictores.

P22- IME7- CPo- CP10- | EN14- IN2-
EXPERIENCIA IN3-PSEGU | MEJ | CUMPLIR | MOT D.F. FUTURO
3y 7 afios. Media 5,22 5,59 5,31 5,38 4,88 5,75

N 32 32 32 32 32 32

ESSV' 1,237 1,365 1,424 1,238 | 1,897 1,666
8 6 mas Media 5,41 5,54 5,52 5,37 5,31 5,78

N 93 93 93 93 93 93

tfl,’:s"' 1,520 1,529 1,396 1,420 | 1,788 1,413
Entre 1y 3 Media 518 5.42 542 558 5,00 571
anos.

N 45 45 45 45 45 45

Desv.

i 1,787 1,485 1,373 1,602 | 2,000 1,440
Total Media 5,31 5,52 5,45 5,42 5,15 5,76

N 170 170 170 170 170 170

ESSV' 1,543 1,481 1,389 1,434 | 1,864 1,462

La experiencia relacionada con los predictores encuentra a nivel descriptivo
una ordenacion por franjas donde es destacable la representacion de aquellos
profesionales con méas de 8 afios de experiencia (54,70%) en el sector de la
edificacion y dentro de este en la creacion y gestién de presupuestos de
ejecucion de obras. Los otros dos grupos tienen una representacion
considerablemente menor asi el 26,47% de la muestra representa a los
gestores de obra entre 1 y 3 afios de experiencia y el 18,82% entre 3y 7 afios

de experiencia.

En el caso de la experiencia relacionada con los predictores asociados a la
creacion de holgura presupuestaria, no se encuentran diferencias en las
medias. Dichas medias encuentran las maximas diferencias alrededor del
0,50. por lo que inicialmente la experiencia no es un valor destacable para la

determinacidn del perfil del profesional con mayor propensién a la creacién
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de la holgura presupuestaria a nivel descriptivo, el analisis de la varianza

determinara si estadisticamente se corroboran los resultados descriptivos

expuestos en relacion a la experiencia.

Tabla 4.6: Analisis descriptivo Volumen gestionado- Predictores.

IN3- IME7 CP9- CP10- | EN14- IN2-
P23-PRESP PSEGU | -MEJ | CUMPLIR | MOT D.F. FUTURO
E“”e Oy21milon  Media 526 | 560 5.60 549 | 500 591

N 68 68 68 68 68 68

Desv.

tip. 1,551 | 1,340 1,186 1,419 | 1,770 1,313
Entre 1y 6 Media 536 | 556 5,27 541 | 508 5,65
millones de €

N 66 66 66 66 66 66

Desv.

tip. 1,670 | 1,520 1,584 1,488 | 1,995 1,564
(';/'eazde 6 millones  Media 5,31 5,28 5,50 533 | 5,56 5,67

N 36 36 36 36 36 36

Desv.

tip. 1,305 | 1,667 1,363 1,394 | 1,780 1,549
Total Media 5,31 5,52 5,45 5,42 5,15 5,76

N 170 170 170 170 170 170

Desv.

tip. 1,543 | 1,481 1,389 1,434 | 1,864 1,462

Los presupuestos gestionados encuentran entre los predictivos asociados a la

propension en la creacion de la holgura presupuestaria dos grupos que

destacan sobre el tercero. En concreto, la gestion de presupuestos hasta un

millén de euros esta representado por el 45,88%, el grupo muestral que

manifiesta una gestion de proyectos entre uno y seis millones de euros acapara

el 38,82% de la muestra y de forma minoritaria el grupo que gestiona mas de

seis millones es tan solo el 21,17%. Estas diferencias sustanciales en relacion

al grupo que manifiesta mayor volumen en sus proyectos gestionados, puede
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deberse al sector de la edificacion donde son los proyectos hasta seis millones
los que son mayoritariamente desarrollados frente a proyectos de gran

envergadura.

Como ha ocurrido con anterioridad en el estudio de las medias entre la edad
y la experiencia con los predictores que se asocian a la propension en la
creacion de la holgura presupuestaria, las medias no tienen diferencias
significativas a nivel descriptivo y deberdn corroborarse por medio del
estadistico seleccionado.

A nivel descriptivo los resultados aportados manifiestan de forma colectiva
que no existen medias con diferencias significativas entre los diferentes
grupos que puedan inducir a pensar que existe un perfil profesional que esta

relacionado con la propensién hacia la creacion de holgura presupuestaria.

Unicamente se puede establecer un perfil profesional dominante sin poder
determinar si se corresponde con el de mayor propension y que tendria una
edad entre 36 y 46 afios con una experiencia de mas de 8 afios en la gestion
de proyectos de edificacion y cuyo volumen de gestion no supera los 6
millones de euros. Estos datos ponen de relieve que el profesional dedicado a
la gestion de proyectos de edificacion tiene una alta experiencia y se

encuentra en la franja de edad de mayor productividad.

Analisis de la varianza. ANOVA.

Anédlisis de estadisticos descriptivos y el analisis de la varianza (ANOVA)
han sido utilizados para la mejora en la comprensién del modelo. ANOVA
nos informa sobre si existe relacion significativa entre las variables y si
realmente sus medias tienen diferencias significativas que pueden explicar la
incidencia del perfil profesional sobre la creacion de holgura. Se ha realizado
un analisis de la varianza entre cada indicador y los predictivos asociados al

modelo de regresidn predeterminado.
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Tabla 4.7: Anélisis de la varianza Edad- Predictores.

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
IN2-FUTURO Inter-grupos 4,220 2 2,110 ,987 375
Intra-grupos 356,892 167 2,137
Total 361,112 169
IN3-PSEGU Inter-grupos 1,058 2 ,529 ,220 ,803
Intra-grupos 401,419 167 2,404
Total 402,476 169
IME7-MEJ Inter-grupos 1,640 2 ,820 371 ,690
Intra-grupos 368,807 167 2,208
Total 370,447 169
CP9-CUMPLIR  Inter-grupos ,380 2 ,190 ,097 ,907
Intra-grupos 325,743 167 1,951
Total 326,124 169
CP10-MOT Inter-grupos 4,378 2 2,189 1,065 ,347
Intra-grupos 343,128 167 2,055
Total 347,506 169
EN14-D.F. Inter-grupos 331 2 ,165 ,047 ,954
Intra-grupos 586,993 167 3,615
Total 587,324 169
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Tabla 4.8: Analisis de la varianza Experiencia- Predictores.

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica Sig.
IN2-FUTURO Inter-grupos ,168 2 ,084 ,039 ,962
Intra-grupos 360,943 167 2,161
Total 361,112 169
IN3-PSEGU Inter-grupos 1,957 2 978 ,408 ,666
Intra-grupos 400,520 167 2,398
Total 402,476 169
IME7-MEJ Inter-grupos 632 2 ,316 ,143 ,867
Intra-grupos 369,815 167 2,214
Total 370,447 169
CP9-CUMPLIR  Inter-grupos 1,045 2 522 ,268 ,765
Intra-grupos 325,079 167 1,947
Total 326,124 169
CP10-MOT Inter-grupos 1,458 2 729 ,352 , 704
Intra-grupos 346,048 167 2,072
Total 347,506 169
EN14-D.F. Inter-grupos 5,867 2 2,933 842 432
Intra-grupos 581,457 167 3,482
Total 587,324 169
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Tabla 4.9.: Andlisis de la varianza VVolumen gestionado- Predictores.

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
IN2-FUTURO Inter-grupos 2,656 2 1,328 ,619 ,540
Intra-grupos 358,455 167 2,146
Total 361,112 169
IN3-PSEGU Inter-grupos ,330 2 ,165 ,068 ,934
Intra-grupos 402,147 167 2,408
Total 402,476 169
IME7-MEJ Inter-grupos 2,688 2 1,344 ,610 544
Intra-grupos 367,759 167 2,202
Total 370,447 169
CP9-CUMPLIR  Inter-grupos 3,753 2 1,877 972 ,380
Intra-grupos 322,370 167 1,930
Total 326,124 169
CP10-MOT Inter-grupos ,566 2 ,283 , 136 ,873
Intra-grupos 346,940 167 2,077
Total 347,506 169
EN14-D.F. Inter-grupos 7,813 2 3,907 1,126 327
Intra-grupos 579,510 167 3,470
Total 587,324 169

El andlisis de la varianza corrobora que no existe diferencias en las medias

consideradas como significativas por lo que el perfil contrastado no puede

explicar la incidencia de la edad, la experiencia o el volumen gestionado

dentro de los rangos establecidos como indicadores validos para la deteccion

del profesional con mayor propensién en la creacién de holgura.

232




4.5. CONCLUSIONES.

El presente estudio ha relacionado edad, experiencia y volumen de gestion
con la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de
edificacion. Los estudios realizados hasta el momento no contemplan el
estudio del perfil profesional, mas alld de su analisis descriptivo, por tanto,
las caracteristicas: Edad, experiencia y volumen de gestion, no han sido
tratadas por estudios inferenciales. El presente estudio ha sido realizado para
determinar la influencia que sobre la creacidn en el presupuesto de ejecucion
de obras pueden tener caracteristicas del profesional de la edificacion,
determinando su significacion respecto a la influencia de estas sobre la

propension en la creacion de holgura presupuestaria.

La edad, experiencia y volumen de gestion fueron seleccionadas tras el
analisis de la literatura como aquellas caracteristicas de los gestores que de
forma generalizada son analizadas por el grueso de los estudios de campo a

nivel descriptivo.

El presente trabajo analiza la incidencia del perfil profesional en la holgura
presupuestaria de aquellos gestores de obra de edificacién como responsables
de la creacion y ejecucién de proyectos de obras de edificacion en Espafia.
Para ello, este trabajo tiene como precedentes a dos estudios relacionados. El
primero de los estudios fue realizado a profesionales de la construccion que
dio como resultado cuatro causas principales. En el segundo de los estudios
se encontrd un modelo predictivo con seis predictores asociados a las cuatro
causas principales detectadas que conseguia explicar el 65% de la holgura

presupuestaria.
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Estos dos estudios previos sirven de base al estudio sobre caracteristicas del
perfil profesional que se quiere estudiar para poder encontrar los grupos
profesionales que pueden ser méas proclives a la creacion de holgura
presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras de edificacion.

El presente trabajo se ha centrado en el estudio de la incidencia del perfil
profesional en la propension hacia la creacion de holgura presupuestaria, con

las siguientes conclusiones:

- La edad es una caracteristica tenida en cuenta en numerosos estudios de
campo en el ambito especifico de la holgura presupuestaria a nivel
descriptivo. La incertidumbre, el control presupuestario, los incentivos y el
entorno suelen estar presentes en estudios donde la edad de los gerentes es
mayor de 36 afios por lo que esto puede indicar una significacion en el perfil

del gestor relacionado con la creacion de holgura presupuestaria.

- Este estudio ha detectado a nivel de un analisis de resultados descriptivo que
entre 36-46 (45,88%) es la edad del grupo mayoritario en la muestra, por lo
que se puede admitir que el profesional medio en la profesion se encuentra en
este ambito. Las diferencias con los otros dos grupos es considerable, lo que
induce a pensar que la incidencia porcentual en la creacion de holgura
presupuestaria puede encontrarse en esta franja de edad. Los grupos de
mayores de 46 (24,70%) y de menores de 35 (29,41%) mantienen una
representacion no minoritaria y conjuntamente superan al grupo dominante.
Ambas representaciones son similares por lo que pueden tener

comportamientos similares.

- No se encuentran diferencias en las medias significativas en la edad con
relacion a las variables predictivas del modelo asociados a la propension hacia

la creacion de holgura presupuestaria. Dichas medias encuentran las maximas
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diferencias alrededor del 0,40. por lo que inicialmente la edad no se puede

considerar como significativa a un nivel descriptivo.

- El andlisis de la varianza no hace significativa ninguna de las muestras
relacionadas por lo que se rechaza la proposicion. Por tanto, la edad no es un
valor destacable para la determinacion del perfil del profesional con mayor

propensién a la creacion de la holgura presupuestaria.

- Experiencia es considerada a nivel de este estudio como experiencia en el
puesto de trabajo. Los resultados en estudios previos relacionados con la
holgura presupuestaria muestran que la experiencia relacionada con las
diferentes causas que estan relacionadas con la holgura presupuestaria suelen

estar en un rango de edad de 3 a 7 afios.

- La experiencia relacionada con las variables predictivas del modelo
seleccionado a nivel descriptivo destacan un perfil predominante en aquellos
profesionales con méas de 8 afios de experiencia (54,70%) en el sector de la
edificacion y dentro de este en la creacion y gestion de presupuestos de
ejecucion de obras. Los otros dos grupos tienen una representacion
considerablemente menor asi el 26,47% de la muestra representa a los
gestores de obra entre 1 y 3 afios de experiencia y el 18,82% entre 3y 7 afios

de experiencia.

- En el caso de la experiencia relacionada con los predictores asociados a la
creacion de holgura presupuestaria, no se encuentran diferencias en las
medias. Dichas medias encuentran las méximas diferencias alrededor del
0,50. por lo que inicialmente la experiencia no es un valor destacable para la
determinacién del perfil del profesional con mayor propensién a la creacién

de la holgura presupuestaria a nivel descriptivo.

- El andlisis de la varianza no hace significativa ninguna de las muestras
relacionadas con la experiencia por lo que se rechaza la proposicion. Por

tanto, la experiencia no es un valor destacable para la determinacion del perfil
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del profesional con mayor propension a la creacion de la holgura

presupuestaria.

- La revision de la literatura constata que en relacién al volumen de gestién
aquellos gestores que trabajan con volimenes de gestion medios y altos
suelen tener mayor relacion con las causas principales de creacion de holgura

presupuestaria relacionadas con la gestion de obras de edificacion.

- El anélisis descriptivo de los presupuestos gestionados encuentra entre los
predictivos asociados a la propension en la creacion de la holgura
presupuestaria dos grupos que destacan sobre el tercero. En concreto, la
gestion de presupuestos hasta un millon de euros esta representado por el
45,88%, el grupo muestral que manifiesta una gestion de proyectos entre uno
y seis millones de euros acapara el 38,82% de la muestra y de forma
minoritaria el grupo que gestiona mas de seis millones es tan solo el 21,17%.
Estas diferencias sustanciales en relacion al grupo que manifiesta mayor
volumen en sus proyectos gestionados, puede deberse al sector de la
edificacion donde son los proyectos hasta seis millones los que son
mayoritariamente desarrollados frente a proyectos de gran envergadura.

- El andlisis de la varianza no hace significativa ninguna de las muestras
relacionadas con el volumen de gestién por lo que se rechaza la proposicion.
Por tanto, el volumen gestionado no es un valor destacable para la
determinacidn del perfil del profesional con mayor propension a la creacion

de la holgura presupuestaria.

- Los resultados aportados manifiestan de forma colectiva que no existen
medias con diferencias significativas entre los diferentes grupos que puedan
inducir a pensar que existe un perfil profesional que esta relacionado con la

propension hacia la creacion de holgura presupuestaria.
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- Se puede establecer un perfil profesional dominante sin poder determinar si
se corresponde con el de mayor propension y que tendria una edad entre 36 y
46 afios con una experiencia de méas de 8 afios en la gestion de proyectos de
edificacion y cuyo volumen de gestion no supera los 6 millones de euros.
Estos datos ponen de relieve que el profesional dedicado a la gestion de
proyectos de edificacion tiene una alta experiencia y se encuentra en la franja

de edad de mayor productividad.

4.6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION.

Limitaciones.

- El estudio realizado no ha podido contar con estudios precedentes que en
este ambito especifico aporten datos confrontados con la estadistica
inferencial. Los datos recogidos en el andlisis de la literatura solo muestran
un analisis descriptivo de los indicadores objeto de estudio.

- Debido al disefio del cuestionario las cuestiones relacionadas con el perfil
profesional han tenido que reducirse a aquellas que la revision de la literatura
ha puesto de relieve, sin tener posibilidad de afiadir nuevos indicadores que
quizés pudieran haber dado otras posibilidades estadisticas.

- La herramienta utilizada no puede discriminar encuestas repetidas desde un
mismo usuario. Se puede dar el caso, aunque la evidencia cientifica suele
admitir la poca disponibilidad de los encuestados hacia la elaboracion de

varias contestaciones, en base al bajo porcentaje entre encuestas enviadas y
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recibidas. Para tratar de mitigar esta posibilidad se buscaron encuestas iguales

para su eliminacion.

Futuras lineas de investigacion

- El estudio realizado no aporta valores significativos que puedan apoyar la
idea de la existencia de una incidencia del perfil profesional en la creacion de
holgura. No obstante nuevos estudios se pueden realizar para corroborar las

aportaciones de este estudio.

- Las futuras lineas de investigacion pueden ampliar el estudio del perfil
profesional y focalizar la investigacion en esta linea. De esta forma, se puede

indagar sobre un perfil completo y establecer relaciones de mayor intensidad.

- Para la mejora de la generalidad se deberian realizar estudios en ambitos
relacionados con la edificacion como pueden ser la obra civil o los proyectos
publicos. Con estos estudios se puede realizar triangulaciones que creen los
matices suficientes al perfil profesional dominante y poder de esta forma

clarificar la existencia de los grupos con mayor predisposicion.
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PARTE V.

Recapitulacion y consideraciones finales.
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5.1. INTRODUCCION

Los primeros estudios sobre la holgura presupuestaria se remontan a la década
de los sesenta (Cyert y March, 1963, Lowe y Shaw, 1968, Schiff y
Lewin,1968). Son el punto de partida para numerosas investigaciones que
contintan en la actualidad. La presente Tesis Doctoral desarrolla cuatro
investigaciones focalizadas en la holgura presupuestaria dentro de los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion. Estas cuatro
investigaciones estan concatenadas, entendiéndose como un conjunto
progresivo de investigacién empirica que ha pretendido abarcar de forma
global la creacion y posible reduccion de la holgura presupuestaria en el

ambito especifico de la edificacion

Este capitulo se divide en tres apartados. Durante el desarrollo se hara una
recapitulacion de los objetivos principales que se planteaban al inicio de la
presente Tesis Doctoral y los resultados obtenidos a través de los diferentes
estudios. Esta recapitulacion se desarrolla en el apartado resumen de las
implicaciones cientificas. A continuacion, se muestran las principales
implicaciones gerenciales que se desprende de la investigacion. Por altimo,
se exponen las limitaciones aparecidas y las posibilidades que brindan futuras

lineas de investigacion.
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5.2. RESUMEN DE LAS IMPLICACIONES CIENTIFICAS.

El primer estudio se ha realizado para poder medir el esfuerzo y repercusion
de la actividad cientifica sobre la holgura presupuestaria a lo largo de las cinco
décadas de investigacion. Este estudio bibliométrico analizo la repercusion y
relevancia internacional en el &mbito de la holgura presupuestaria con los

resultados que se resumen a continuacion.

- El estudio de la holgura presupuestaria se remonta a los afios sesenta.
Mdltiples son las facetas estudiadas, continuando en la actualidad. Sin
embargo, entre los estudios realizados poca atencion se ha dado al analisis
bibliométrico. Por medio de la medicion del esfuerzo y repercusion de la
actividad cientifica ha quedado demostrado que el estudio de la holgura
presupuestaria es considerado, desde la bibliometria como un campo de

investigacion vigente, actual y notorio.

- El analisis bibliométrico realizado ha utilizado diversas herramientas.
Consiguiendo efectos positivos producidos por el contraste de unas sobre
otras, siguiendo con ello las aportaciones en el area de la contabilidad de las
investigaciones precedentes (e.g. McRae,1974; Dyckman y Zeff, 1984,
Brown y Gardner, 1985 y Brown, 1996). Se analiz6 el ranking de los 50
articulos relacionados con la holgura presupuestaria mas influyentes,
detectando una continuidad investigadora. El Factor de impacto El
Eigenfactor Metric y h-index mantienen en general una correlacién en sus
resultados, evidenciando la alta calidad en la citacion, su influencia y

notoriedad.

La segunda investigacion tenia como objetivo principal identificar las

variables predominantes en la creacion de holgura presupuestaria, en los
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presupuestos de ejecucion de obras de edificacion, sobre la base de sus
responsables directos: los gestores de obra. Un estudio de caso fue realizado
entre profesionales con altos estandares de experiencia en la gestion de
presupuestos de ejecucion de obras. Se detectaron cuatro causas principales

en la propension hacia la creacion de holgura presupuestaria.

- La incertidumbre que esta presente en todo el proceso desde la creacion
del mismo, existe una fuerte presencia en todo el discurso argumental de los
especialistas que la perciben como una dificultad latente en el inicio pero

también durante el proceso constructivo.

- El control organizacional esta presente como elemento inserto en la cultura
de este tipo de organizaciones y obliga al gestor a adoptar medidas
extraordinarias de prevencion que imponen los presupuestos bajo estas

caracteristicas.

- Los incentivos y compensaciones estan contemplados en la mayoria de las
organizaciones de forma explicita e implicitamente en la consideracion del
desempefio del trabajador dentro de las promociones salariales. Se encuentran
ligados a los objetivos establecidos en los presupuestos realizados vy
defendidos por el gestor de obra y principalmente a los resultados ofrecidos
por este. Son decisorios como variable individual influyendo en la holgura

presupuestaria.

- El entorno es una fuente exclusiva de informacion que posibilita al gestor

la creacion de holgura no controlada por los superiores.

En el tercer estudio realizado se planteaba la creacién de un instrumento de
medida que permitiera identificar las causas predictivas relevantes en la

propension hacia la creacion de holgura presupuestaria.
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- El estudio por medio de la regresion multiple detecta un sesenta y cinco por
ciento de la explicacion de la holgura presupuestaria a través de las variables
estudiadas. Lo que pone de manifiesto un grado de prediccion alto por medio
del modelo descrito. Esta representado por seis variables, dos relacionadas
con la incertidumbre, dos con el control presupuestario, una con los
incentivos y mejoras y una con el entorno, por lo que se puede afirmar la

representacion de las cuatro causas estudiadas.

- Los predictores asociados a la incertidumbre que son capaces de crear una
propension hacia la holgura presupuestaria han sido: La incertidumbre sobre
la resolucion de problemas futuros y la inseguridad en la creaciéon del
presupuesto. De ambos el primero es por si solo capaz de explicar mas del
40% de la propension en la creacion de la holgura presupuestaria. La
inseguridad en la creacion del presupuesto se encuentra entre el grupo de tres

variables con un grado predictivo bajo.

- Los predictores asociados al control presupuestario que son capaces de crear
una propension hacia la Holgura Presupuestaria son: El énfasis de la
organizaciéon en el control presupuestario a través del presupuesto y su
cumplimiento. Al igual que en la incertidumbre existen diferencias notables
entre la primera y segunda variable. De cualquier forma, el énfasis de la
organizacion en el control presupuestario es un predictivo claro en la

propensién de la creacion de holgura.

- El Unico predictor asociado a los incentivos y mejoras que esta vinculado a
la propension en la creacién de holgura ha sido el énfasis organizacional en
la mejora del presupuesto en ejecucién. Siendo su fuerza predictiva de similar
magnitud a la incertidumbre en la creacion de presupuestos. Ello sugiere que
la aparicion en contextos presupuestarios de ejecucion de obras de edificacion
de ambos predictivos esta altamente vinculado a la propension en la creacion

de la holgura presupuestaria.
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- La accion externa de organos directivos representados por la direccion
facultativa es la Unica variable predictiva que estd asociado al entorno. Esta
variable es la que menor fuerza predictiva representa y es por si misma
irrelevante, aunque puede mejorar de forma leve el grado de prediccion sobre

la holgura presupuestaria.

Un cuarto y Gltimo estudio se ha realizado para tratar de identificar el perfil
profesional con incidencia en la propension hacia la creacion de holgura
presupuestaria, en base a los estudios previos y las variables predictivas
determinadas por el modelo de regresion multivariable determinado. Tres

indicadores asociados al perfil profesional fueron estudiados.

- La edad est4 asociada por la literatura a la incertidumbre, el control
presupuestario, los incentivos y el entorno en su mayoria cuando los gerentes
superan los 36 afios. Este estudio ha detectado a nivel de un anélisis de
resultados descriptivo que entre 36-46 (45,88%) es la edad del grupo
mayoritario en la muestra, por lo que se puede admitir que el profesional
medio en la profesion se encuentra en este &mbito. Los resultados no muestran
incidencia de la edad con relacién a las variables predictivas del modelo

asociados a la propension hacia la creacion de holgura presupuestaria.

- La experiencia en el puesto de trabajo obtiene como resultados en estudios
previos relaciones con la holgura presupuestaria a nivel descriptivo, esta
relacionada con las diferentes causas que explican a la holgura y suelen estar
en un rango de edad de 3 a 7 afios. Los resultados no muestran incidencia de
la experiencia en el puesto de trabajo con relacion a las variables predictivas
del modelo asociados a la propension hacia la creacion de holgura

presupuestaria.

- La revision de la literatura constata que en relacion al volumen de gestién

aquellos gestores que trabajan con voliumenes de gestion medios y altos
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suelen tener mayor relacion con las causas principales de creacion de holgura
presupuestaria relacionadas con la gestion de obras de edificacion. Pero al
igual que con los indicadores previos no es encontrada significacion, por lo
que se descarta la posible incidencia del perfil profesional y la creacion de

holgura presupuestaria.

5.3. RESUMEN DE IMPLICACIONES GERENCIALES.

Los resultados de los estudios realizados sugieren varias implicaciones para
las organizaciones en la deteccién y posible reduccién de la holgura

presupuestaria en la creacion y ejecucion de presupuestos de edificacion.

- Se han detectado cuatro causas principales que las organizaciones deben
tener presente como son: La incertidumbre, el control organizacional, los
incentivos y mejoras y el entorno. Cada una de ellas tiene asociada variables
predictivas que concretan los puntos que una organizacion debe considerar
dentro de sus estrategias de reduccion de holgura en los presupuestos de

edificacion.

- Las organizaciones deben tener estrategias encaminadas a la deteccion y
reduccion de las causas asociadas a la incertidumbre como variables
asociadas de mayor valor predictivo dentro del modelo. Los resultados
sugieren que la incertidumbre puede crear propension a la holgura
presupuestaria como solucion ante la falta de prevision, en consonancia con
Onsi (1973). Tambien es posible que los gestores creen reservas de gestion

para asegurar el resultado frente a las eventualidades o problemas no
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detectados, en linea con Bourgeois (1981) o como medio de corregir la

perspectiva de quedarse sin recursos criticos, Lukka (1988).

- El tratamiento de los incentivos y mejoras personales debe ser
cuidadosamente estudiado por las organizaciones. El andlisis de resultados
sugiere que la existencia en el &mbito de la edificacion de incentivos y
mejoras personales contribuye en cierta manera a la creacion de holgura no
siendo de por si una fuente directa de creacion en consonancia con Lowe y
Shaw (1968). Los incentivos encuentran un desencadenante en el control
presupuestario como ya advirti6 Cammann (1976). Por tanto, la evaluacion
del desempefio por medio del control e incentivacion en funcion de esta,

puede favorecer la creacion de holgura presupuestaria a tal fin.

- El control presupuestario es una herramienta principal en las organizaciones
dedicadas al ambito edificatorio. Esta herramienta ha sido utilizada
generalmente como reductora de disfunciones. No obstante, ante situaciones
de alta rigidez en el control, la propension a la holgura tiende a manifestarse.
El analisis de resultados ha puesto en relieve una alta probabilidad de
aparicion de holgura en los presupuestos cuando la incertidumbre en la
creacion de presupuestos, los incentivos asociados al cumplimiento y el
énfasis organizacional en el presupuesto en base a controles rigidos son

relacionados.

- Dentro del horizonte temporal de la mayoria de los proyectos edificatorios
realizados, el presupuesto de obra abarca al menos dos periodos anuales, con
controles mensuales y periodos de actualizacién trimestrales. Por ello, los
gerentes deben construir presupuestos a medio plazo y como concluyé Van
der Stede (2000) esto puede crear la necesidad de holgura presupuestaria para
la mejora del control. Por tanto, las organizaciones deben tener en cuenta

cierta flexibilidad requerida, que en cualquier caso, debe de estar justificada,
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para la creacion de reservas de gestion cuando el plazo de ejecucion supera

un periodo.

- Las organizaciones deben replantearse la estrategia de mejora continua en
el &ambito de los presupuestos de ejecucion de obras, ya que la mejora continua
de los presupuestos imposibilita las reconsideraciones y modificaciones a la
baja, por tanto, el presupuesto inicial debe adelantar todas las posibles
incidencias negativas que se producen a lo largo de la obra. Esta perspectiva
ejerce presion sobre las posibilidades de control estable que son con
probabilidad, desencadenantes de holgura presupuestaria siendo esto

consistente con Kazandjis (1980).

- Las organizaciones deben contrastar los altos beneficios finales con respecto
a los inicialmente presupuestados, puesto que ello puede determinar la
cantidad de holgura creada, al menos en parte. Estos recursos holgados
finalmente afloran en beneficio, y ello sugiere que, esta practica es admitida

aunque dificilmente reconocida el &mbito de la organizacion.

- Los resultados sugieren que la holgura presupuestaria en el ambito de los
presupuestos de ejecucion de obras de edificacion puede ser predecida cuando
las variables predictivas aparecen. Por tanto, la actividad de control de las
delegaciones en este tipo de organizaciones, deben tener herramientas

adecuadas que deteccion y procedimientos para su reduccion.

- Teniendo en cuenta lo anterior, posibles estrategias de reduccion de holgura
pueden ser puestas en marcha que; reduzcan la eventualidad, Dunk y Perera
(1997), proporcionen recursos de maniobra, Bourgeois (1981) , mejoren la
informacion, Merchant (1985), hagan alcanzable los objetivos, Merchant y
Manzoni (1989), flexibilicen los presupuestos, Van de Stede (2000) y
permitan replantear la holgura como estrategia positiva de la gestion del
riesgo, Elmasrri y Harris (2011).
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5.4. RESUMEN DE LAS LIMITACIONES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION.

5.4.1. Limitaciones.

- Los resultados obtenidos en los diferentes estudios realizados deben

interpretarse con cautela. Son en definitiva aproximaciones que deben

confirmarse con nuevos estudios empiricos.

- Los estudios realizados se han focalizado sobre un d&mbito especifico como
es el de la holgura presupuestaria en los presupuestos de ejecucion de obras
de edificacion. Por ello, la generalizacion no es posible circunscribiendo estos

resultados a la edificacion en Espafa.

- La bibliometria realizada detectd problemas en la WoS relacionados con la
indexacion de articulos y el nUmero de citas asignadas que se traté de reducir
con la utilizacién de Google Academy como herramienta complementaria.
Estos analisis tienden a la sobrevaloracion de la cantidad frente a la calidad
siendo una tendencia dificil de categorizar pese al uso de numerosos

indicadores que de forma simultanea pueden reducir esta limitacion.

- La percepcion personal del gestor y el concepto que tenga de cara a un
presupuesto real. No se ha podido concretar en qué porcentaje afecta este
hecho al presupuesto y que parte de holgura no es percibida como tal por el
propio gestor, por lo que esta variable extrafia puede impedir vislumbrar

actitudes disfuncionales.
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- Otro efecto limitante asociado a la motivacion personal es el derivado de la
deseabilidad social que en muchos casos impide al entrevistado mostrar sus
pensamientos reales, frente al deseo de aparecer dentro de los canones
establecidos. Ello impide la libre indagacion, primando efectos superficiales
sobre los problemas reales derivados de sus acciones y las variables que la

han promovido.

- Los métodos de estudio de casos, especialmente con un ndmero
relativamente pequefio de informantes carecen de la capacidad para
proporcionar una base solida para la generalizacion (e.g. Ferreira'y Merchant,
1992 ; Moll et al, 2006 ) . Por lo que es recomendable que estos estudios sean

base a estudios confirmatorios por medio de estadisticos.

- Los estudios han demostrado que la cultura nacional influye, en la forma
como los individuos reaccionan a los sistemas de control gerencial (por
ejemplo,Merchant, Van der Stede, Lin, y Yu, 2011) o formar sus
percepciones de equidad ( Beugre, 2007 ) o de la ética ( Ardichvili et al .,
2012). Por lo tanto, se puede asumir que la cultura nacional puede actuar

como limitador de la generalizacion de los resultados fuera del ambito
Espariol.

- El estudio de variables asociadas a las causas principales resultantes del
estudio de caso previo, esta limitado en el nimero de variables contextuales
que ha considerado. La holgura presupuestaria, por si sola, es un fenémeno
complejo y multifacético y el resultado de una combinacion de muchos
variables diferentes, Lukka (1988 ).

5.4.2.Futuras lineas de investigacion
- Las futuras investigaciones en el analisis bibliométrico pueden ser dirigidas

en primer lugar a nuevos analisis que confirmen los resultados obtenidos. Se
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debe abordar la mejora de los indicadores relacionados a fin de conseguir
aunar criterios de calidad y cantidad que den un valor mas cercano a la
realidad sobre la influencia de articulos y revistas. También se muestra
interesante el estudio de la influencia en otras ramas relacionadas con la

holgura presupuestaria y el analisis de la influencia recibida.

- Entre las futuras lineas de investigacion, deben realizarse nuevos estudios
en el &mbito edificatorio que contrasten los hallazgos realizados por medio de
la estadistica inferencial. La investigacion debe validar, modificar y mejorar
los hallazgos producidos para confirmar las variables detectadas como

determinantes y la exclusion del resto.

- Para la mejora de la generalidad se deberian realizar estudios en ambitos
relacionados. También seria interesante ampliar dichos estudios a las fases de
creacion de presupuestos de proyecto y poder contrastar los resultados entre
proyectistas y gestores de la ejecucion, mejorando la comprension de las
diferentes influencias sobre la creacion de holgura presupuestaria.

- En el estudio de las variables asociadas a las causas principales se puede
iniciar un estudio de los residuos no explicados que tiene varios frentes entre
los que son destacables; re-estudiar las variables independientes, estudio de
variables no dispuestas entre las estudiadas, estudios en &mbitos relacionados

con la construccion como la obra civil.

- Otras lineas de investigacion podrian centrarse en la comprension de las
reservas de gestion y disefio por parte de las organizaciones de las condiciones
generales para la aplicacion de estas reservas justificadas. Esto requiere
decisiones de disefio sutiles, de modo que los objetivos de costes se aliviaran
solo cuando es especialmente dificil de cumplir con todos los objetivos al

mismo tiempo.
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- Estudios también pueden ser dirigidos para comprender mejor las formas en
que las organizaciones mantienen los efectos beneficiosos de énfasis en el
presupuesto, posibilitando opciones que den la suficiente flexibilidad a
presupuestos que abarcan varios periodos.
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