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El presupuesto solo sirve para controlar cuando alguien compara lo previsto
con lo ocurrido y se pregunta por qué no coinciden. Este articulo analiza el
andlisis de variaciones presupuestarias como mecanismo de control en la
contabilidad administrativa y propone las condiciones bajo las cuales resulta
eficaz. Se empled un enfoque cualitativo, descriptivo y analitico en dos fases:
una revisiéon documental de veinte estudios publicados entre 2016 y 2026,
organizados en cuatro categorias tematicas, y un caso ilustrativo con datos
simulados de una empresa manufacturera. El caso muestra que, al comparar
los costos primos con el presupuesto estatico, la empresa aparenta un ahorro
de B/.2.540; frente al presupuesto flexible, en cambio, aparece una desviacion
desfavorable de B/.7.460, originada en sobreprecios de materiales, exceso de
consumo y baja eficiencia de la mano de obra. La literatura revisada coincide
en que el valor del andlisis depende de estdndares realistas, de criterios
explicitos para decidir qué investigar, de la oportunidad de la informacién y
de un uso orientado al aprendizaje. Se concluye que el andlisis de variaciones
fortalece el control cuando se apoya en el presupuesto flexible y se separa de
précticas punitivas que estimulan la holgura presupuestaria.
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ABSTRACT

A budget becomes a control tool only when someone compares what was
planned with what actually happened and asks why the two differ. This article
examines budget variance analysis as a control mechanism in management
accounting and proposes the conditions under which it is effective. A
qualitative, descriptive and analytical approach was used in two phases: a
documentary review of twenty studies published between 2016 and 2026,
grouped into four thematic categories, and an illustrative case based on
simulated data from a manufacturing firm. The case shows that, when prime
costs are compared with the static budget, the firm appears to save B/.2,540;
against the flexible budget, however, an unfavorable deviation of B/.7,460
emerges, caused by higher material prices, excess usage and low labor
efficiency. The reviewed literature agrees that the value of the analysis
depends on realistic standards, explicit criteria for deciding what to
investigate, timely information and a learning-oriented use. The study
concludes that variance analysis strengthens control when it relies on the
flexible budget and is kept apart from punitive practices that encourage
budgetary slack.

INTRODUCCION

Un presupuesto, por cuidadoso que haya sido su disefio, expresa apenas una expectativa. Se vuelve util para
controlar en el momento en que se contrasta con los resultados y alguien tiene que explicar la diferencia.
Esa comparacion parece trivial, pero es una de las tareas mas delicadas de la contabilidad administrativa:
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mal planteada, esconde problemas serios o fabrica problemas donde no los hay; bien planteada, le dice a la
gerencia donde naci6 la desviacion y quién puede corregirla.

El analisis de variaciones es la técnica que la disciplina ha desarrollado para ese propdsito. Consiste en
medir la diferencia entre lo real y lo presupuestado o estandar, descomponerla en sus causas y asignarla a
los responsables de cada proceso (Horngren et al., 2012). Su logica descansa en la administracién por
excepcion: la direccion no revisa cada partida, sino las desviaciones que superan cierto umbral. Dentro de
la teoria de la contingencia, el presupuesto y su seguimiento forman parte de un sistema de control mas
amplio cuyo disefio debe ajustarse al entorno, la estrategia y la estructura de cada organizacion (Otley,
2016), y su eficacia depende de como se combina con otros controles (Bedford et al., 2016).

La evidencia reciente confirma que el tema sigue vigente. Becker et al. (2016), con datos de empresas
durante la crisis financiera de 2008-2009, encontraron que las organizaciones no abandonaron el
presupuesto en ese contexto de incertidumbre, sino que ajustaron la forma de usarlo. En el plano operativo,
Gonzalez Urrutia (2025) reportd una correlacion positiva fuerte entre la aplicacion del costo estdndar y la
gestion empresarial (Rho de Spearman = 0,722) y advirti6 que las tarifas desactualizadas y el control débil
de materiales anulan buena parte de ese beneficio. Berliana et al. (2026), al analizar un proyecto de
construccion, hallaron ahorros equivalentes al 13,86 % del presupuesto, explicados sobre todo por la
eficiencia en precios de compra, mientras las variaciones desfavorables provenian del consumo excesivo
de materiales y equipos. Por su parte, la revision de Batt (2025), que cubre 59 estudios empiricos publicados
entre 2003 y 2023, muestra que la investigacion se ha concentrado en la participacion presupuestaria, la
holgura y el modelo Beyond Budgeting, y que existe una distancia apreciable entre lo que estudia la
academia y lo que preocupa a los gerentes, como la alineacion con la estrategia y la capacidad de
adaptacion.

Ese vacio justifica volver sobre una pregunta sencilla: ;en qué condiciones el analisis de variaciones
funciona realmente como mecanismo de control? El objetivo de este articulo es analizar el analisis de
variaciones presupuestarias como mecanismo de control en la contabilidad administrativa, a partir de la
literatura publicada en la ltima década y de un caso ilustrativo, con el fin de identificar las condiciones
que determinan su eficacia. Se parte del supuesto de que la técnica es eficaz cuando compara magnitudes
homogéneas mediante el presupuesto flexible, descompone las desviaciones hasta llegar a causas
gestionables y se utiliza para aprender antes que para sancionar.

MATERIALES Y METODOS

El estudio sigue un enfoque cualitativo, con disefio no experimental y alcance descriptivo-analitico. Se
desarrolld en dos fases complementarias: una revision documental de la literatura cientifica y la
construccion de un caso ilustrativo con datos simulados.

En la primera fase se consultaron Scopus, Web of Science, SCiELO, Redalyc, Dialnet y Google Académico,
con combinaciones en espafiol e inglés de los términos «analisis de variaciones», «control presupuestario»,
«presupuesto flexible», «costo estandar», «holgura presupuestaria», budget variance analysis, budgetary
control, standard costing y beyond budgeting. Se aplicaron como criterios de inclusion: (a) publicacion
entre 2016 y 2026; (b) articulo arbitrado, capitulo académico o revision sistematica; (c) disponibilidad de
identificador DOI; y (d) relacion directa con el presupuesto como instrumento de control o con la
investigacion de desviaciones. Se excluyeron textos divulgativos, materiales de catedra y documentos sin
respaldo editorial. Con estos filtros se seleccionaron veinte documentos, que se leyeron completos y se
codificaron mediante analisis de contenido tematico en cuatro categorias definidas a priori: (1) funciones y
vigencia del presupuesto; (2) técnica de variaciones y criterios de investigacion; (3) efectos conductuales;
y (4) digitalizacion y modelos alternativos. Como referencia conceptual se usaron, ademas, dos obras
clasicas de contabilidad de costos y sistemas de control.

En la segunda fase se construyd un caso hipotético de una empresa manufacturera que presupuesté 10.000
unidades y produjo 9.000. Se fijaron estandares de 2 kg de material por unidad a B/.3,00 por kilogramo y
de 0,5 horas de mano de obra por unidad a B/.8,00 por hora. Los datos reales simulados fueron 19.000 kg
comprados y consumidos a B/.3,20 y 4.700 horas pagadas a B/.7,80. Con esta informacion se calcularon
las variaciones frente al presupuesto estatico y frente al presupuesto flexible, y se descompusieron estas
ultimas en precio y cantidad para los materiales y en tarifa y eficiencia para la mano de obra, con las
formulas convencionales de la contabilidad de costos. Los calculos se verificaron en hoja de calculo.

Por tratarse de un estudio documental con datos simulados, no participaron personas ni se recolectd
informacion de empresas reales, por lo que no se requiri6 aval de un comité de ética. Entre las limitaciones
se reconoce que la seleccion de la literatura no sigue un protocolo sistematico completo y que el caso, al
ser hipotético, ilustra el mecanismo pero no permite generalizar magnitudes.

Alumni Editora

675



IS

INNOVA
SCIENTIA

Revista Multidisciplinar Innova Scientia ISSN: 3103-1374

RESULTADOS Y DISCUSION

Sintesis de la literatura revisada
La Tabla 1 resume los hallazgos principales por categoria. Lo primero que salta a la vista es que ningin
estudio sostiene que el presupuesto haya perdido utilidad; lo que se discute es para qué se usa y con qué

consecuencias.

Tabla 1: Hallazgos de la literatura revisada (2016-2026) agrupados por categoria tematica

Categoria Hallazgo principal Estudios
Funciones y El presupuesto se mantiene aun en contextos de  Becker et al. (2016); Sponem y
vigencia del crisis; sus usos varian segun la organizacion, y Lambert (2016); Arnold y Artz
presupuesto la tension entre planificar y evaluar con la (2019); Otley (2016)
misma cifra condiciona su disefio.
Técnica de El costo estandar se asocia con mejor gestion Gonzalez ~ Urrutia  (2025);
variaciones y cuando los estindares se actualizan; los Berliana et al. (2026); Kes y
criterios de wumbrales de investigacion pueden fijarse con Nowosielski (2020); Sanchez-
investigacion limites estadisticos en lugar de criterios Bedoya et al. (2023)
intuitivos.
Efectos La investigacion de variaciones y la rendicion Deng et al. (2020); Daumoser et
conductuales de cuentas reducen la holgura; los sistemas de al. (2018); Franco-Santos y
medicion rigidos generan efectos no deseados Otley (2018); Alves y Lourengo
y manipulacion. (2022)
Digitalizacion y La analitica de datos acelera y enriquece el Bergmann et al. (2020);
modelos analisis; Beyond Budgeting y los pronosticos Appelbaum et al. (2017);
alternativos mdviles complementan, mas que sustituyen, al Rikhardsson y Yigitbasioglu

(2018); Bukh et al. (2024);
Schmitz et al. (2019); Henttu-
Aho (2016)

presupuesto.

Sponem y Lambert (2016) identificaron configuraciones distintas de caracteristicas y roles del presupuesto,
asociadas con niveles diferentes de satisfaccion, lo que indica que no existe una tinica forma correcta de
presupuestar. Arnold y Artz (2019), por su parte, estudiaron por qué algunas empresas usan un unico
presupuesto para planificar y evaluar mientras otras prefieren presupuestos separados, y mostraron que esa
decision responde a la tension entre ambos propositos. Esto tiene una consecuencia directa para el analisis
de variaciones: si la cifra presupuestada es a la vez pronostico y meta de evaluacion, los responsables tienen
incentivos para negociarla a la baja, y la variacion pierde contenido informativo.

El caso ilustrativo: lo que oculta el presupuesto estdtico

La Tabla 2 presenta la comparacion de costos primos. Frente al presupuesto estatico, preparado para 10.000
unidades, los materiales muestran una variacion desfavorable de apenas B/.800 y la mano de obra una
favorable de B/.3.340. Leido asi, el informe sugiere que la empresa gastd B/.2.540 menos de lo previsto.
La conclusion es equivocada, porque compara el costo de producir 9.000 unidades con el costo planeado
para 10.000.

Tabla 2: Comparacion de costos primos frente al presupuesto estatico y al presupuesto flexible (B/.)

Elemento Presupuesto Presupuesto Real Variacion Variacion
estatico flexible (9.000 (9.000 u) vs. estatico  vs. flexible
(10.000 u) u)

Materiales directos 60.000 54.000 60.800 800D 6.800 D

Mano de obra directa  40.000 36.000 36.660 3340 F 660 D

Total costos primos 100.000 90.000 97.460 2.540 F 7.460 D

Nota: D = desfavorable; F = favorable. Datos simulados elaborados por el autor.

Cuando el costo real se compara con el presupuesto flexible, es decir, con lo que debi6 costar el volumen
efectivamente producido, el panorama cambia por completo: la desviacion total es de B/.7.460
desfavorable. La Fig. 1 hace visible el contraste. La aparente eficiencia de la mano de obra desaparece y la
variacion de materiales se multiplica por 8,5. Este resultado coincide con la recomendacion clasica de
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controlar los costos variables contra el presupuesto flexible (Horngren et al., 2012) y muestra que la
eleccion del patron de comparacion no es un detalle técnico, sino una decision que define qué ve la gerencia.

BN Frente al presupuesto estético B Frente al presupuesto flexible

8.000 + 7.460 D

6.000 4

4.000 o

2.000 1

Variacion (B/.)

2.000 -
-4.000 3.340 F
T T T
Materiales Mano de obra Total costos
directos directa primos

Fig. 1: Variaciones de costos primos calculadas frente al presupuesto estatico y frente al presupuesto
flexible (D = desfavorable; F = favorable)

La descomposicion de la Tabla 3 lleva el andlisis un paso mas alla. De los B/.6.800 desfavorables en
materiales, B/.3.800 se deben a que se pagaron B/.0,20 de mas por cada kilogramo y B/.3.000 a que se
consumieron 1.000 kg por encima de los 18.000 permitidos. En la mano de obra, la tarifa fue menor que la
estandar y gener6 una variacion favorable de B/.940, pero se trabajaron 200 horas de mas, con un efecto
desfavorable de B/.1.600.

Tabla 3: Descomposicion de las variaciones frente al presupuesto flexible

Elemento Variacién Calculo Monto Tipo
(B/.)

Materiales Precio (3,20 — 3,00) x 19.000 kg 3.800 D

Materiales Cantidad (19.000 — 18.000) kg x 3,00 3.000 D

Mano de obra Tarifa (7,80 — 8,00) x 4.700 h 940 F

Mano de obra Eficiencia (4.700 — 4.500) h x 8,00 1.600 D

Total 7.460 D

Nota: elaboracion propia con datos simulados.

Cada componente apunta a un responsable distinto. La variacion en precio corresponde, en principio, a
compras; la de cantidad, a produccion; la de tarifa, a quien asigna el personal; y la de eficiencia, a la
supervision de planta. Sin embargo, el caso también sugiere una posible conexion entre areas: si se contratd
personal con menor tarifa y menos experiencia, eso podria explicar tanto el ahorro en salarios como el
exceso de horas y, quiza, parte del desperdicio de material. Una lectura aislada de cada variacion premiaria
a quien negocid la tarifa y sefialaria a produccion, cuando el origen podria ser el mismo. Los costos
indirectos de fabricacion admiten un tratamiento analogo, con variaciones de gasto y eficiencia en su parte
variable y de presupuesto y volumen en su parte fija; esta ultima refleja el uso de la capacidad instalada
mas que un problema de gasto. En el &mbito comercial, la variacién en mezcla cumple una funcién similar,
porque revela cuando se alcanzo la meta de unidades vendiendo productos de menor margen.

JQué variaciones conviene investigar?

No toda desviacion merece una indagacion. En la practica se combinan tres criterios: la importancia relativa,
expresada como monto o porcentaje del estandar; la tendencia, porque una variacion pequeia que crece
mes a mes puede preocupar mas que una grande y aislada; y la relacion entre el costo de investigar y el
beneficio esperado de corregir. Kes y Nowosielski (2020) proponen sustituir los umbrales fijados por
intuicion por limites de control estadisticos, inspirados en los graficos de Shewhart, que distinguen la
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variacion aleatoria normal de la que indica una causa asignable. La propuesta resulta especialmente util
cuando la empresa dispone de series historicas suficientes.

Las variaciones favorables también deben revisarse. En el caso analizado, la tarifa favorable de mano de
obra es justamente la que invita a sospechar. Algo similar ocurre con un precio de compra menor que puede
esconder insumos de baja calidad, o con un gasto de mantenimiento inferior al previsto que puede significar
trabajos postergados. Sanchez-Bedoya et al. (2023), en su analisis bibliométrico sobre proyectos de
construccion, identificaron las estimaciones deficientes como la causa principal de las desviaciones, lo que
recuerda que muchas variaciones nacen en el estandar y no en la ejecucion.

Riesgos conductuales del andlisis de variaciones

La literatura sobre comportamiento ofrece la advertencia mas consistente. Daumoser et al. (2018), en una
revision sistematica sobre holgura presupuestaria, concluyeron que la participacion puede aumentarla o
reducirla segun el contexto, que los esquemas de compensacion que inducen a decir la verdad generan
menos holgura y que las preocupaciones por la equidad y la reputacion la disminuyen. Deng et al. (2020),
mediante un experimento, mostraron que tanto la investigacion externa de variaciones como el autorreporte
reducen la tendencia a inflar los presupuestos, con un efecto mayor de la investigacion externa, sobre todo
entre personas con menor desarrollo moral. Investigar desviaciones, entonces, no solo corrige el pasado:
también disciplina la forma en que se construye el préximo presupuesto.

El riesgo aparece cuando la variacion se convierte en un instrumento de castigo. Franco-Santos y Otley
(2018) documentan que los sistemas de medicion rigidos producen efectos no deseados, como la
manipulacion de cifras, la fijacion en metas de corto plazo y la pérdida de motivacion intrinseca. Un
supervisor evaluado solo por su variacion de volumen puede fabricar lotes grandes para diluir costos fijos
y acumular inventario innecesario. De ahi la conveniencia de acompaiar las cifras monetarias con
indicadores no financieros, como tiempos de ciclo, tasas de defectos o cumplimiento de entregas, que
explican el origen operativo de las variaciones; Alves y Lourengo (2022), con datos de 851 pequeiias y
medianas empresas, encontraron que el uso de este tipo de indicadores se asocia con entornos mas hostiles
y estructuras mas descentralizadas, precisamente donde las cifras financieras resultan insuficientes.

Oportunidad de la informacion, digitalizacion y alternativas

Una variacion detectada tres meses después pierde casi todo su valor correctivo. La digitalizacion ha
cambiado ese escenario. Bergmann et al. (2020) encontraron que el uso de analitica de negocios en el
proceso presupuestario se asocia con mayor satisfaccion con dicho proceso, y Appelbaum et al. (2017)
observaron que los contadores administrativos usan sobre todo analitica descriptiva, algo de predictiva y
muy poca prescriptiva, lo que deja un margen amplio para anticipar variaciones en lugar de solo explicarlas.
Rikhardsson y Yigitbasioglu (2018) afiaden que la investigacion empirica sobre inteligencia de negocios
en la contabilidad administrativa es todavia escasa, de modo que buena parte de estas promesas esta por
comprobarse.

En paralelo, el modelo Beyond Budgeting cuestiona el presupuesto anual fijo y propone pronosticos
mdviles y metas relativas. Schmitz et al. (2019) encontraron que sus practicas podrian mejorar la percepcion
de justicia informativa e interpersonal, y Henttu-Aho (2016) describié como los controladores asumen un
papel mas facilitador en las nuevas practicas presupuestarias. Con todo, el estudio de caso de Bukh et al.
(2024) mostr6 que presupuestos y prondsticos terminan coexistiendo y redefiniéndose mutuamente. Para el
analisis de variaciones, esto sugiere una evolucion antes que una sustitucién: compararse contra un
pronostico actualizado no elimina la necesidad de explicar desviaciones, solo cambia el punto de referencia.
Los resultados deben leerse con cautela. El caso es hipotético y simplificado, la seleccion documental no
agota la produccion disponible y la mayor parte de la evidencia empirica proviene de economias distintas
a la panamefia. Futuras investigaciones podrian aplicar este marco en empresas manufactureras o
instituciones publicas de Panama, medir el tiempo que transcurre entre el cierre y el informe de variaciones,
y evaluar si el uso de limites estadisticos mejora la seleccion de desviaciones que se investigan.

CONCLUSION

El analisis de variaciones presupuestarias es un mecanismo de control eficaz en la contabilidad
administrativa siempre que cumpla tres condiciones: comparar contra el presupuesto flexible, descomponer
cada desviacion hasta encontrar una causa que alguien pueda gestionar y usar los resultados para aprender
antes que para castigar. El caso desarrollado lo muestra con claridad: el mismo conjunto de datos aparenta
un ahorro cuando se mide contra el presupuesto estatico y revela una pérdida de eficiencia cuando se mide
contra el flexible.
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La revision de la literatura reciente indica que el presupuesto conserva su vigencia y que su valor de control
depende de estandares actualizados, de criterios explicitos para decidir qué investigar, incluidas las
variaciones favorables, y de informes oportunos que la analitica de datos puede acelerar. También confirma
que la investigacion de desviaciones reduce la holgura presupuestaria, pero que su uso punitivo induce
manipulacion y debilita el propio sistema de control.

Para la practica contable, el aporte principal es una pauta sencilla: antes de discutir una variacion, verificar
contra qué se estd comparando, quién controla realmente la causa y qué otras areas pudieron intervenir.
Para la docencia, el caso ofrece un ejemplo reproducible que permite mostrar por qué una cifra global, sin
descomposicion ni flexibilizacion, puede llevar a decisiones equivocadas.
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