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El presente ensayo tiene como objetivo analizar el presupuesto como
mecanismo de control contable y administrativo en la planificacion
empresarial. Se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, de tipo documental,
mediante la revision bibliografica y el andlisis de contenido de diez obras de
referencia sobre presupuestos, contabilidad administrativa y control de
gestion, organizadas en cuatro categorias: funciones del presupuesto,
estructura del presupuesto maestro, enfoques de elaboracion y criticas al
presupuesto tradicional. Los resultados muestran que el presupuesto cumple
funciones de planeacion, coordinacién, comunicacién, motivacion, control y
evaluacion; que su estructura permite rastrear las desviaciones hasta sus
responsables; y que los enfoques incrementales, base cero, flexible, continuo
y mas alld del presupuesto ofrecen aportes y limitaciones distintos para el
control. En la discusion se argumenta que las criticas al presupuesto se dirigen
principalmente a su uso rigido y sancionador, y no al instrumento en si. Se
concluye que el presupuesto mantiene plena vigencia como mecanismo de
control cuando se elabora de manera participativa, se vincula con la estrategia,
se revisa con flexibilidad y se utiliza para aprender y corregir.
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ABSTRACT

This essay aims to analyze the budget as an accounting and administrative
control mechanism in business planning. It follows a qualitative, documentary
approach, based on a literature review and content analysis of ten reference
works on budgeting, management accounting and management control,
organized into four categories: budget functions, master budget structure,
budgeting approaches and criticisms of traditional budgeting. The results
show that the budget performs planning, coordination, communication,
motivation, control and evaluation functions; that its structure makes it
possible to trace deviations back to those responsible; and that incremental,
zero-based, flexible, rolling and beyond budgeting approaches offer different
contributions and limitations for control. The discussion argues that criticisms
of budgeting are aimed mainly at its rigid and punitive use rather than at the
instrument itself. It concludes that the budget remains fully relevant as a
control mechanism when it is prepared in a participatory way, linked to
strategy, reviewed with flexibility and used to learn and correct.

INTRODUCCION

Planificar es decidir hoy lo que se hard mafiana. Pero un plan que no se traduce en cifras corre el riesgo de
quedarse en una declaracion de intenciones: aumentar las ventas, mejorar la eficiencia o expandirse a
nuevos mercados son propodsitos que solo adquieren contenido operativo cuando se precisa cuanto se
vendera, a qué precio, con qué recursos y en qué plazo. El presupuesto cumple precisamente esa funcion:
convierte los planes en numeros y, al hacerlo, los vuelve verificables (Welsch et al., 2005).
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Esa doble naturaleza es la que hace del presupuesto un mecanismo privilegiado de control contable y
administrativo. Por un lado, es un instrumento de planeacion, porque obliga a la direccion a anticipar
escenarios, fijar metas y coordinar a las distintas areas. Por otro, es un instrumento de control, porque
establece el patron contra el cual se medird la ejecucion real. Sin presupuesto, el control carece de
referencia; sin control, el presupuesto se convierte en un documento que se prepara una vez al afio y se
archiva.

A pesar de su difusion, el presupuesto es objeto de percepciones contradictorias. En muchas organizaciones
se elabora por obligacion, se basa en las cifras del afo anterior con un porcentaje de ajuste y se revisa
unicamente al cierre. En otras, se utiliza como herramienta de presion, lo cual induce a los responsables a
subestimar ingresos y sobrestimar gastos para asegurar su cumplimiento. Desde mediados del siglo XX,
ademas, la literatura ha documentado los efectos de comportamiento que el presupuesto produce en las
personas (Argyris, 1952), y en las ultimas décadas han surgido propuestas que cuestionan su utilidad en
entornos cambiantes (Hope y Fraser, 2003).

En este contexto, el presente ensayo tiene como objetivo analizar el presupuesto como mecanismo de
control contable y administrativo en la planificacion empresarial, a partir de la revision de sus funciones,
su estructura, sus enfoques de elaboracion y las criticas que ha recibido. Se sostiene como tesis que el
presupuesto conserva su valor como mecanismo de control siempre que se elabore con participacion, se
articule con la estrategia y se utilice con flexibilidad y con fines de aprendizaje.

MATERIALES Y METODOS

El ensayo se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, de tipo documental y con alcance descriptivo y
analitico. Se empleo6 el método de revision bibliografica, que consiste en la identificacion, seleccion, lectura
critica y sintesis de fuentes tedricas pertinentes para el problema de estudio, con el proposito de construir
una argumentacion fundamentada y no de generar datos empiricos primarios (Hernandez-Sampieri y
Mendoza, 2018).

La seleccion de las fuentes se realizd mediante muestreo intencional, a partir de tres criterios: pertinencia
tematica, es decir, que la obra abordara de forma directa la planificacion presupuestaria, el control
presupuestario o sus efectos en la gestion; reconocimiento académico, entendido como el uso extendido de
la obra en la formacion universitaria en contabilidad y finanzas o su condicion de referente en la literatura
especializada; y complementariedad, de modo que el conjunto incluyera tanto los textos técnicos sobre la
elaboracion del presupuesto como los estudios que analizan criticamente su uso. Con base en estos criterios,
se seleccionaron diez obras de referencia: cinco textos universitarios de presupuestos, contabilidad de
costos y contabilidad administrativa, dos libros especializados y tres articulos publicados en revistas
académicas.

El analisis de la informacion se efectué6 mediante la técnica de analisis de contenido, con apoyo en una
matriz de categorias definida de antemano. Las categorias de andlisis fueron cuatro: (a) funciones del
presupuesto en la gestion; (b) estructura del presupuesto maestro; (c¢) enfoques de elaboracion
presupuestaria; y (d) criticas al presupuesto tradicional. Para cada categoria se identificaron las ideas
centrales de los autores, su aporte a la funcion de control y sus limitaciones. Los hallazgos de las tres
primeras categorias se presentan en el apartado de resultados; las criticas se examinan en la discusion, donde
se contrastan con los resultados y con las condiciones practicas de las organizaciones, con especial atencion
a las pequefias y medianas empresas panamefias.

Por tratarse de un ensayo de revision documental, el estudio no recolectd datos de campo ni incluyd
participantes, por lo que no requiri6 consideraciones éticas relacionadas con sujetos humanos. Su principal
limitacion es que las conclusiones se derivan del analisis tedrico y de la experiencia docente del autor, y no
de una contrastacion empirica en organizaciones especificas.

RESULTADOS

Funciones del presupuesto en la gestion

Burbano (2005) define el presupuesto como la expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone
alcanzar la administracion de la empresa en un periodo, con la adopcion de las estrategias necesarias para
lograrlos. De esta definicion se desprenden varias funciones que conviene distinguir, porque cada una
aporta algo distinto al control.

La primera es la funcion de planeacion. Elaborar un presupuesto obliga a la gerencia a pensar en el futuro
de manera sistematica, a identificar supuestos sobre el mercado, los precios y los costos, y a evaluar si los
recursos disponibles son suficientes para los objetivos propuestos. La segunda es la funcion de
coordinacion: el presupuesto de ventas determina el de produccion, este el de compras y el de mano de
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obra, y todos ellos alimentan el presupuesto de efectivo. Esa cadena de dependencias obliga a que las areas
dialoguen y ajusten sus planes entre si (Garrison et al., 2007).

La tercera es la funcion de comunicacion, pues el presupuesto transmite a toda la organizacion qué se espera
de cada area. La cuarta es la motivacion: metas claras y alcanzables pueden estimular el esfuerzo, siempre
que los responsables las consideren justas. La quinta es el control, entendido como la comparacion entre lo
presupuestado y lo real para identificar desviaciones. Y la sexta es la evaluacion del desempefio, que utiliza
los resultados de esa comparacion para valorar la gestion de cada responsable (Horngren et al., 2012). Estas
funciones pueden entrar en tension entre si, como se vera mas adelante, y buena parte de las dificultades
del presupuesto proviene de esas tensiones.

Estructura del presupuesto maestro

El presupuesto maestro integra dos grandes componentes: el presupuesto de operacion y el presupuesto
financiero. El presupuesto de operacion comienza con el prondstico de ventas, que es la base de todo el
sistema, y continua con los presupuestos de produccion, de materiales, de mano de obra, de costos
indirectos, de costo de ventas y de gastos de operacion. El presupuesto financiero comprende el presupuesto
de efectivo, el presupuesto de inversiones de capital y los estados financieros proyectados (Welsch et al.,
2005).

Desde la perspectiva del control, esta estructura tiene una ventaja notable: permite rastrear el origen de
cualquier desviacion. Si la utilidad real es menor que la presupuestada, el analisis puede descender hasta
determinar si la causa fue un menor volumen de ventas, un precio inferior, un mayor consumo de materiales
o un aumento en los gastos administrativos. Cada nivel del presupuesto corresponde a un area y a un
responsable, de modo que la estructura presupuestaria es también una estructura de rendicion de cuentas.
Merece especial atencion el presupuesto de efectivo. Una empresa puede ser rentable y, sin embargo,
enfrentar dificultades para cumplir sus obligaciones si sus cobros se retrasan o si sus inversiones consumen
liquidez antes de generar ingresos. El presupuesto de efectivo anticipa los periodos de déficit y superavit,
lo cual permite gestionar con tiempo el financiamiento o la inversion temporal de excedentes (Ramirez
Padilla, 2013). En las pequeias y medianas empresas, donde el acceso al crédito es limitado, este control
resulta a menudo mas urgente que el de la utilidad.

Enfoques de elaboracién presupuestaria

La forma en que se elabora el presupuesto condiciona su utilidad como mecanismo de control. El enfoque
mas extendido es el presupuesto incremental, que toma como base las cifras del periodo anterior y les aplica
ajustes por inflacion, crecimiento o cambios conocidos. Es sencillo y econémico, pero tiende a perpetuar
ineficiencias: si un gasto era innecesario el afio pasado, seguird presupuestandose con un aumento.

El presupuesto base cero surgié como respuesta a ese problema. Bajo este enfoque, cada partida debe
justificarse desde cero en cada periodo, como si la actividad comenzara de nuevo. Su ventaja es que obliga
a cuestionar la necesidad de cada gasto; su desventaja es el alto costo de tiempo y esfuerzo que supone, por
lo cual suele aplicarse de manera selectiva a las areas de gastos discrecionales (Horngren et al., 2012).

Un tercer enfoque, fundamental para el control, es el presupuesto flexible. El presupuesto maestro se
elabora para un Unico nivel de actividad; si el volumen real difiere del previsto, comparar los costos reales
con los presupuestados carece de sentido, porque se estarian comparando cifras correspondientes a
volimenes distintos. El presupuesto flexible ajusta los costos variables al nivel real de actividad, de modo
que la comparacion aisla el efecto de la eficiencia del efecto del volumen (Garrison et al., 2007). Sin este
ajuste, un area de produccion podria aparecer como ineficiente simplemente porque produjo mas de lo
previsto, o como eficiente porque produjo menos.

Finalmente, el presupuesto continuo o modvil agrega un nuevo periodo cada vez que concluye uno, de
manera que la organizacion siempre cuenta con un horizonte de planificacion de doce meses. Este enfoque
reduce la rigidez del presupuesto anual y mantiene la atencion gerencial sobre el futuro inmediato.

La Tabla 1 sintetiza los enfoques de elaboracion presupuestaria identificados y su aporte a la funcion de
control.
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Tabla 1: Enfoques de elaboracion presupuestaria y su aporte al control

Revista Multidisciplinar Innova Scientia ISSN: 3103-1374

Enfoque Caracteristica Aporte al control Limitacién principal
principal

Incremental Parte de las cifras del Es sencillo, economico Perpettia ineficiencias
periodo anterior y les y facilita la porque no cuestiona los
aplica ajustes. comparacion entre  gastos existentes.

periodos.

Base cero Cada partida se justifica Obliga a cuestionar la Alto costo en tiempo y
desde cero en cada necesidad de cada esfuerzo; suele
periodo. gasto. aplicarse solo a gastos

discrecionales.

Flexible Ajusta  los  costos Permite separar el Requiere conocer con
variables al nivel real de  efecto de la eficiencia precision el

actividad.

del efecto del volumen

comportamiento de los

al evaluar el costos.
desempeiio.

Continuo o movil Agrega un nuevo Mantiene un horizonte Exige un proceso de
periodo cada vez que de planificacion revision permanente y
concluye uno. constante y reduce la mayor carga

rigidez del presupuesto administrativa.

anual.

Mas alla
presupuesto

del

Sustituye el
presupuesto anual fijo
por metas relativas y
pronodsticos moviles.

Reduce la negociacion
de metas y la
manipulacion de la
informacion.

Requiere una cultura
organizacional madura
y sistemas de
informacion solidos.

Nota. Elaboracion propia a partir de Welsch et al. (2005), Garrison et al. (2007), Horngren et al. (2012) y
Hope y Fraser (2003).

DISCUSION

Los resultados muestran que el presupuesto cumple simultineamente varias funciones, de planeacion,
coordinacion, comunicacion, motivacion, control y evaluacion, y que su estructura permite rastrear el
origen de las desviaciones hasta las areas responsables. Sin embargo, la literatura critica advierte que estas
funciones pueden entrar en tension entre si, y que buena parte de los problemas del presupuesto proviene
precisamente de esas tensiones.

El presupuesto no ha estado exento de criticas. Ya a mediados del siglo XX, Argyris (1952) document? los
efectos que los presupuestos tenian sobre el comportamiento de las personas: tension, desconfianza entre
supervisores y personal de finanzas, y actitudes defensivas frente a las metas impuestas. Hopwood (1972)
mostrd que el estilo con que la gerencia utiliza la informacion presupuestaria para evaluar el desempefio
influye en la conducta de los subordinados; un estilo rigido, centrado exclusivamente en el cumplimiento
de las cifras, se asociaba con mayor tension laboral y con manipulacion de la informacion.

Jensen (2001) plante6 una critica mas radical: al vincular las recompensas con el cumplimiento de metas
presupuestarias, las organizaciones incentivan a los gerentes a negociar metas bajas, a ocultar informacion
y a manipular los resultados para ubicarse dentro de los rangos que maximizan su compensacion. En la
misma linea, Hope y Fraser (2003) propusieron el movimiento «mas alla del presupuesto» (beyond
budgeting), que plantea sustituir el presupuesto anual fijo por metas relativas, pronosticos moviles y
asignacion dinamica de recursos.

Estas criticas no invalidan el presupuesto, pero si advierten sobre sus usos indebidos. La revision de Hansen
et al. (2003) muestra que la mayoria de las organizaciones no ha abandonado el presupuesto, sino que ha
buscado mejorarlo: separando la funcion de pronodstico de la funciéon de evaluacion, incorporando
indicadores no financieros y revisando las cifras con mayor frecuencia. El problema, en suma, no es
presupuestar, sino convertir el presupuesto en un contrato rigido cuyo cumplimiento importa mas que el
desempefio real de la organizacion.

Al contrastar estas criticas con los resultados, se advierte que los problemas sefialados por la literatura no
se derivan del presupuesto como herramienta, sino de su uso. La funcioén de evaluacion, cuando se aplica
de forma rigida, entra en conflicto con la funcion de planeacion: si el presupuesto se convierte en la base
de las recompensas, los responsables tienen incentivos para proponer metas faciles de cumplir, lo que
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reduce su valor como prondstico. Los enfoques identificados en la Tabla 1 ofrecen respuestas parciales a
este conflicto: el presupuesto flexible corrige la evaluacion injusta por cambios en el volumen, el
presupuesto continuo reduce la rigidez y el enfoque mas alld del presupuesto propone separar la
planificacion de la evaluacion.

A partir de lo expuesto, pueden identificarse algunas condiciones que favorecen el uso del presupuesto
como mecanismo de control. La primera es la vinculacion con la estrategia: el presupuesto debe expresar
en cifras las prioridades estratégicas y no simplemente extrapolar el pasado. La segunda es la participacion:
cuando los responsables de cada area intervienen en la fijacion de sus metas, las comprenden mejor, las
consideran mas justas y aportan informacion que la direccion no posee. Esta participacion debe equilibrarse,
no obstante, con mecanismos que eviten la holgura presupuestaria.

La tercera condicion es la flexibilidad. El entorno cambia, y un presupuesto que no admite revision se
vuelve irrelevante a los pocos meses. El uso de presupuestos flexibles para la evaluacion y de prondsticos
moviles para la planificacion permite conservar la referencia sin perder realismo. La cuarta es la
oportunidad del seguimiento: las comparaciones entre lo presupuestado y lo real deben realizarse con
periodicidad mensual, como minimo, y acompanarse de un analisis de causas, no solo de cifras. La quinta,
finalmente, es el uso formativo de la informacion: el presupuesto debe servir para aprender por qué
ocurrieron las desviaciones y como corregirlas, no inicamente para atribuir responsabilidades.

En el caso de las pequefias y medianas empresas panamefias, segun la experiencia docente y profesional
del autor, el problema mas frecuente no es el uso rigido del presupuesto, sino su ausencia o su elaboracion
unicamente con fines de financiamiento bancario. En ese contexto, las criticas de la literatura deben leerse
con cautela: antes de pensar en ir mas alla del presupuesto, muchas organizaciones necesitan comenzar a
presupuestar, en particular su flujo de efectivo, y a comparar mensualmente lo previsto con lo ejecutado

CONCLUSION

El presupuesto constituye un mecanismo central de control contable y administrativo porque vincula de
forma directa la planificacion con la evaluacion de resultados. Al traducir los objetivos en cifras, los vuelve
medibles; al asignar esas cifras a areas y responsables, establece la base para la rendicion de cuentas; y al
compararlas con la ejecucion real, permite identificar desviaciones mientras todavia es posible corregirlas.
Su eficacia, sin embargo, no depende solo de la técnica con que se elabore, sino del uso que la direccion
haga de ¢él. Las criticas al presupuesto tradicional muestran que un presupuesto rigido, impuesto y utilizado
exclusivamente para sancionar puede inducir comportamientos que perjudican a la organizacion. En
cambio, un presupuesto participativo, vinculado con la estrategia, revisado con flexibilidad y utilizado para
el aprendizaje fortalece tanto la planificacion como el control.

Para las empresas panamefias, especialmente las pequefias y medianas, el primer paso consiste en superar
la idea del presupuesto como un requisito formal y adoptarlo como herramienta de gestion cotidiana,
empezando por el presupuesto de efectivo y el seguimiento mensual de ventas y gastos. Para la formacion
universitaria, el reto es ensefar el presupuesto no solo como una secuencia de cédulas, sino como un proceso
organizacional en el que intervienen personas, incentivos y decisiones. Se recomienda, para futuros
trabajos, contrastar estos planteamientos mediante estudios de campo que examinen las practicas
presupuestarias de las empresas panameifias y su relacion con el desempeiio.
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