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El Rol del Presupuesto Maestro:
Bajando la Estrategia al Nivel Tactico

The Role of the Master Budget:
Bringing the Strategy Down to the Tactical Level

Marcela Rojas Lertora®

RESUMEN

Este ensayo de Contabilidad de Gestién reconoce las etapas del proceso presupues-
tario aplicable a todo tipo de empresas. Se postula que se inicia con la formulacién
o actualizacién de la estrategia empresarial y que se alimenta con un prondstico de
ventas, para compatibilizar lo que se desea impulsar con lo que es viable de alcanzar.
Sigue la formulacién del presupuesto, que termina con la confeccién del presupuesto
maestro, que debe tener muy presente las metas establecidas en la estrategia empresa-
rial. De esa manera se concluye que el presupuesto maestro permite bajar la estrategia
al nivel tdctico.

En el presupuesto maestro se establecen metas de cumplimiento a todas las divisio-
nes o unidades de negocio que se desee. Posteriormente, mediante control presupues-
tario, se deberd explicar variaciones. Para esto ultimo, se debe distinguir las que son
ocasionadas por variables no controlables (cambios en inflacién y en demanda), de las
originadas en acciones propias de la empresa.

También se postula que debe seguirse una légica de prondstico continuo, para
identificar variaciones por inflacién y demanda. Incluso, puede enfrentarse una situa-
cién en que las variaciones presupuestarias y en los prondsticos sean de una magnitud
tal que convenga adoptar una préctica de presupuestos continuos.

Palabras Clave: Estrategia empresarial, prondstico de ventas, presupuesto maestro,
control presupuestario y presupuesto continuo.

ABSTRACT

This Management Accounting essay recognizes the stages of the budgeting process
applicable to all types of companies. It begins with the formulation or updating of the
business strategy and is informed by a sales forecast in order to reconcile desired out-
comes with what can be achieved. Next comes the formulation of the budget, ending
with the preparation of the master budget, which must take into account the goals
established in the business strategy. Thus, it can be concluded that the master budget
enables the strategy to be translated into tactical objectives.
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The master budget sets targets for all divisions or business units. Subsequently,
any variations must be explained through budgetary control. Here, it is important to
distinguish between variations caused by uncontrollable variables, such as changes in
inflation and demand, and those originating from the company’s own actions.

It is also recommended that a continuous forecasting approach be adopted to iden-
tify variations due to inflation and demand. Indeed, a situation may arise in which
the magnitude of budget and forecast variations makes it advisable to adopt rolling
budget.

Keywords: Business strategy, sales forecast, master budget, budgetary control & roll-
ing budget.

Recepcién: 08/11/2024. Aprobacién: 28/07/2025.

INTRODUCCION

Los presupuestos permiten planificar y controlar el uso de los recursos econémicos de una
organizacién en un perfodo determinado, siendo instrumentos esenciales en su gestién financie-
ra. Sirven como guia detallada de las expectativas de ingresos, gastos y utilidades, facilitando la
implementacién y seguimiento de estrategias empresariales. En este ensayo, se hace un recuento
del itinerario que se sigue en este proceso que comienza con la estrategia empresarial. Consi-
derdandose como un caso practico de un presupuesto que plantea una visién unificada de las
diferentes etapas o fases que se recomienda seguir, rescatando aspectos que en la bibliografia de
contabilidad gerencial no siempre se presentan integrados en un mismo proceso.

Se postula que los cinco términos anotados al inicio como palabras clave son parte de este iti-
nerario. Asf, a la formulacién o actualizacién de la estrategia empresarial, sigue la elaboracién de
un prondstico de las ventas de la empresa para el corto plazo, que busca compatibilizar lo que se
desea con las posibilidades. Ello origina los presupuestos operativos y financieros que conforman
el presupuesto maestro. Dentro de ese proceso, se argumenta que deben definirse los alcances del
control presupuestario que se hard, puesto que el presupuesto maestro es la forma como se baja
la estrategia al nivel tdctico.

Después, en la ejecucién presupuestaria y su correspondiente cdlculo de variaciones, surgird
la necesidad de identificar la parte de la desviacién originada en variables no controlables por la
empresa, diferencidndola de aquellas que si son el resultado de su accionar. Se argumenta que
esta diferencia se puede identificar con la ayuda de pronésticos de ventas continuos. Ello puede
llevar a la conveniencia de realizarlos, tal como ocurre cuando las desviaciones son inesperada-
mente grandes y el presupuesto original queda obsoleto.
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A continuacién, se describe el itinerario que parte de la estrategia empresarial, sigue con
la elaboracién del pronéstico de ventas y la confeccién del presupuesto maestro. Continta la
descripcién del itinerario con el control presupuestario y el presupuesto continuo. Adicional-
mente, se relacionan estos conceptos con los incentivos que pudieran explicitarse e incluso con
los implicitos.

DESARROLLO

A continuacién, se describen las cinco etapas del proceso presupuestario que se postula deben
seguirse.

Formulacién de la estrategia empresarial.
El pronéstico de ventas.

Formulacién del presupuesto.

Control presupuestario.

SUE I

Presupuesto continuo.

El proceso se inicia: Formulacién de la estrategia empresarial

Suponga que se asume la posicién de administrador de una empresa o el de colaborador del
administrador o consultor de él o ella, razén por la cual se hace la pregunta:

¢ Qué hacer para maximizar el valor patrimonial de la empresa?

Aqui podria decirse que responder esa pregunta estd en el rol social del administrador, que
ni siquiera es necesario que se la formule, puesto que es lo que da sentido a su contratacién. Pen-
semos provisoriamente en que se intenta genuinamente hacer lo debido y no se presenta ningtin
problema de agencia. La respuesta que se busca, entonces, es la que debe darse a los duefios de la
empresa.

Aparte del problema de agencia, donde el administrador hace lo que le conviene a ella o él
en vez de maximizar el valor de la empresa, se debe identificar cierta trayectoria por una senda
y que incluye el corto y el largo plazo. El profesor Edward J. Blocher et al. en su influyente libro
Cost Management. A Strategic Emphasis (2022) menciona “13 métodos ttiles para implementar una
estrategia en estos tiempos dindmicos” (p.13) y posiblemente deberd escogerse alguno de ellos, si
es que no una combinacién de varios de ellos. Vea la Tabla 1.
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Tabla 1
Trece métodos para implementar una estrategia empresarial segiin el Prof. Blocher

Métodos enfocados directamente Métodos enfocados en el
en implementar la estrategia mejoramiento de procesos

1. Cuadro de mando Integral y mapa estratégico 1. Benchmarking (evaluacién comparativa)

2. Cadena de valor 2. Mejoramiento de procesos de negocios
3. Gestién y costos basados en actividades 3. Gestién de la calidad total

4. Analitica de negocios 4. Lean accounting (contabilidad ajustada)
5. Costeo por objetivos 5. Teorfa de las restricciones

6. Costeo del ciclo de vida 6. Sustainability (sostenibilidad))

7. Gestién de riesgos empresariales

Fuente: Blocher et al. (2022, p.13)

Para establecer un plan de trabajo o itinerario, se tiene presente que no puede ser una activi-
dad a tiempo completo. La empresa no se gestiona sola y los duefios, directivos y alta gerencia
estardn muy ocupados en los asuntos del dia a dfa. Aunque no puede ni debe ser una actividad
para desarrollar en los ratos libres, alguien debe rescatar tiempo no disponible de alguna parte y
“sacar” en tres meses la misién, el andlisis de fortalezas y debilidades y los objetivos estratégicos.

El pronéstico de ventas

Posiblemente se haya postulado algtn indicador de cumplimiento de la estrategia relacionado
con el nivel de ventas por alcanzar. Asi que interesa responder la siguiente pregunta:

¢Cudl es el nivel de ingresos consolidados viables de alcanzar en el proximo ario, si se sigue el
curso normal de los negocios, teniendo en cuenta las actuales perspectivas econémicas naciona-
les?

La respuesta a esa pregunta orientara respecto al esfuerzo que se debe realizar para alcanzar
las metas. Por ejemplo, se puede desprender que es viable un crecimiento de las ventas del 2%,
lo que se comparard con la meta. Quizds ese 2% puede ser insuficiente y requerir un esfuerzo
adicional para alcanzar las metas.

Asf que, al llegar, por ejemplo, al mes de septiembre, después de la vordgine asociada a tres
meses de formular o actualizar una estrategia, se debe pasar a la etapa 2 de pronosticar las ventas.
Visualice la Figura 1 de la pégina siguiente, con seis ejemplos de prondstico de ventas. Los seis
casos son de empresas para las cuales se obtuvieron datos de ventas hasta el segundo trimestre
de 2023, obtenidos de los estados financieros que publica la Comisién para el Mercado Financiero
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(CMEF) chilena. Los prondsticos son con datos disponibles a septiembre de 2023, de la evolucién
de la economia chilena hasta ese mes, y de la Encuesta de Expectativas Econémicas que publica el
Banco Central de Chile. Esta encuesta es, a su vez, un prondstico cualitativo sobre la evolucién de
la actividad econémica y de la inflacién, entre otras variables. Se presentan las ventas en unidades
de fomento, lo cual facilita la interpretacién de lo mostrado en la Figura 1.

Por ejemplo, se puede observar la profundidad de la caida en las ventas en el afio 2020 por la
pandemia COVID-19 de ese afio, la vigorosa recuperacién del afio 2021 que le siguié y la posterior
caida del afio 2022 y hasta el segundo trimestre 2023 con datos conocidos. También se visualizan
dos excepciones de seis sin caida en las ventas en el afio 2020: las de Coagra y las de Vifia San
Pedro. Por otra parte, permite imaginar el desafio de proyectar las ventas en ese medio ambiente
tan turbulento.

Figura 1
Prondsticos de ventas para seis empresas con ventas trimestrales: Informacion disponible a sep-
tiembre 2023 (en miles de unidades de fomento)

a) Entel: 2009 2023 b) Forus: 2009-2023
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e) Cencosud: 2010-2023 f) Clinica Indisa: 2010-2023
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Fuente: a) Ingresos de Actividades Ordinarias de estas S.A. disponibles en CMF (2024), b) Valores de la UF disponibles en
Banco Central de Chile (2024a), ¢) PIB reportado en Banco Central de Chile (2024a), y d) Encuesta de expectativas econ6-
micas disponible en Banco Central de Chile (2024b).

Los gréficos de la Figura 1 también muestran que se pronosticaron cambios de tendencia en
las ventas. Ello se visualiza con un cambio de direccién en el promedio mévil centrado, al pro-
nosticar su evolucién, aunque con la excepcién del caso de Cencosud. Esos cambios de direccion
son cambios de tendencia y se obtuvieron al pronosticar el componente ciclico por separado de
los componentes estacional y de tendencia.”

En los seis pronésticos de ventas mostrados, se sacé partido al pronéstico de cambio de ten-
dencia en la economia chilena tal como se lo preveia en septiembre de 2023, en que se pasé de

caida en la actividad econdémica (recesién) a un escenario de crecimiento econémico.

Un atributo que debe exigirse a los pronésticos de ventas es que prevean cambios de tendencia
cuando asi se lo espera para la economia en su conjunto.

Note ahora que solo con la excepcion de Cencosud, no parece existir ninguna fuerza o estimu-

2 El pronéstico mostrado consistié en primero descomponer la serie de ventas en sus componentes estacional, tendencia y
ciclo segtin lo describen Wilson, Keating y Galt Solutions, Inc. (2007. pp. 287-298), para pronosticar después separadamen-
te (1) los componentes estacionales y de tendencia con el modelo de suavizacién exponencial de Winters con tendencia
lineal descrito en Hanke y Wichem (2010, pp.130-135), y (2) el componente ciclico segtin se describe en ...). Para la pro-
yeccién del ciclo de las ventas, en cada caso se identific6 la coherencia o sincronia entre el ciclo de las ventas y el ciclo del
PIB, Producto Interno Bruto chileno. A su vez, se extrajo el prondstico del ciclo del PIB implicito en la proyeccién del PIB
de la Encuesta de Expectativas Econémicas que publica mensualmente el Banco Central de Chile en su portal Web, el que
se usé para pronosticar el ciclo de las ventas.

Un método de pronéstico alternativo, mds sencillo, aunque subjetivo, es el recomendado por Buitrago Ibafiez (2021, pp.
54-57), al igual que por Cano Morales (2017, pp. 291-293), Cardenas y Népoles (2010, pp.46-48) y Del Rio Gonzalez et al.
(2009, pp. II-11 a II-15). También puede considerase la propuesta de Bernal Garcia y Soto Solano (2017, Fig.2). Estas otras
propuestas también explicitan el rol de la inflacién y del crecimiento econémico.
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lo para que las ventas retornen a la tendencia de largo plazo graficada, una vez que se desvian
de ella. No existirfa tal cosa como reversién a la tendencia. En general, la tendencia graficada es
solo referencial y no implica de qué manera debe recuperarse tal tendencia, cuando las ventas se
apartan de ella.’

Desde el prondstico al presupuesto de ventas de la empresa

Después de obtener el prondstico de ventas para el siguiente afio junto con su tasa de creci-
miento proyectada, corresponde generar el presupuesto de la empresa. Pronosticar las ventas
habra sido una tarea de una o dos semanas, asi que, a fines de septiembre, se expondrd a la alta
gerencia y a los directores sobre las ventas viables de obtener, al seguir el curso normal de los
negocios, teniendo en cuenta las perspectivas econémicas nacionales.

Aparte de convertir el pronéstico de ventas desde unidades de fomento a pesos, el Area de
Contabilidad y Finanzas con la colaboracién del resto de las dreas se encargara de traducir los
ingresos en ganancias y flujos de caja. Alli se tiene los conocimientos y experiencia, para hacerlo.
Pero requiere el input del pronéstico de ventas. Esto significa que sin prondstico de ventas se dificulta
la confeccién del presupuesto, segtin el recuento de la Tabla 2

Tabla 2
Prondstico de ventas como input del presupuesto de ventas segiin autores seleccionados

Autores Opinién

Williams et al. (2024) “El prondstico de ventas es el punto de partida en la preparacién del
presupuesto maestro ... Un prondstico del nivel de ventas esperando
es un requisito para programar la produccién y para presupuestar
ingresos y costos variables” (p.1014).

Blocher et al. (2022) “El punto de partida en la preparacién del presupuesto de ventas es
el prondstico de ventas” (p.370).

Garrison et al. (2021) “El primer paso del proceso presupuestario es la preparacién del
presupuesto de ventas” (p.356) ... “que se basa en el prondstico de
ventas de la compafifa” (p.357).

Hilton y Platt (2020) “... el punto de partida de cualquier presupuesto maestro es un pre-
supuesto de ventas basado en un prondstico de ventas de bienes y
servicios” (p.372). ... “El pronéstico de ventas es un paso critico en el
proceso presupuestario” (p.373).

3 Esta es una propiedad que tiene el modelo de Winters y suele referirse como apropiada para series con raiz unitaria
o integradas. Ilustra ademds del cuidado que debe tenerse al proyectar la tendencia y, en particular, por usar el a veces
recomendado método de ajustar una recta, para pronosticar. Los siguientes textos se equivocan entonces en recomendar
este método de prondstico de ventas: Jiménez Bermejo (1997, pp. 57-63), Martinez Pedrés y Milla Gutiérrez (1998, pp.
56-60), Welsch et al. (2005, p.128), Wyatt (2012, pp. 25-37), Cano Morales (2017, pp. 287-289), Polo Garcia (2017, pp. 30-35),
Fuentes-Doria et al. (2020, pp. 231-237), Buitrago Ibdfiez (2021, pp. 57-59 y pp. 60-62), Torres Salazar (2022, pp. 471-472) y
Moreno Castro (2023, pp. 81-84).
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Avolio Alecchi et al. “El prondstico de ventas es la base para el presupuesto de ventas,

(2018) que, a la vez, es la base para todos los demads presupuestos de opera-
cién y para la mayoria de los presupuestos financieros” (p.295).

Rincén Soto y Narvdez ~ “El prondstico de venta es el punto inicial y vital de un buen presu-

Crisales (2017) puesto, pues de este dependen todos los elementos” (p.97).

Mendoza Roca (2017) “El presupuesto de ventas es el primer presupuesto que se se prepara

en una empresa y debe estar fundamentado en un pronéstico de ven-
tas” (p.47) ... “(que) constituye la columna vertebral ... de un plan
presupuestal” (p.48).

Pérez-Carvallo Veiga “Es habitual que el presupuesto de operaciones arranque con la ela-
(2013) boracién del prepuesto de ventas. Como fase previa a su preparaciéon
es util elaborar una prevision de las ventas” (p.142).

Burbano Ruiz (2011) “... se procede a hacer un prondstico de ventas que sirve para elabo-
rar el presupuesto de ingresos operacionales” (p.45)

Welsch et al. (2005) “Con frecuencia, algunos de los datos que son ttiles en el proceso
de planificacién se obtienen de los prondsticos” (p.67). ...“Los pro-
noésticos iniciales ... son una fuente importante de informacién en el
desarrollo de estrategias ... por parte de la administracién superior”
(p.124).

A peticién del Directorio y de la alta gerencia, se plantean varias hipétesis a partir de las ven-
tas pronosticadas. Algunos le llamardn andlisis de sensibilidad o de escenarios, determinando
las implicaciones de responder a preguntas del tipo: ;Y si las ventas crecieran 5% en vez del 2%
pronosticado?

Un escenario analizado con especial dedicacién serd el que es compatible con la estrategia de
la empresa, naturalmente. En cada situacién se calculardn ganancias y flujos de caja, donde jugard
un rol la viabilidad para responder a ese requerimiento con la capacidad productiva instalada,
mejoramiento y desarrollo de nuevos productos, necesidad de nuevas inversiones y posibilida-
des de financiamiento de la empresa.

Actualizacion del pronéstico

Es posible que el anélisis de escenarios con sus implicaciones en términos de ventas, flujos de
caja, ganancias y necesidades de financiamiento tome un par de meses, incluyendo el estudio de
compatibilidad con la estrategia de la empresa. Llegard noviembre y se estard en condiciones de
confeccionar el presupuesto de la empresa definitivo.

En el transcurso de dos meses de anélisis se habra revelado nuevos datos de ventas y sobre la
evolucién de la economia, ademds de nuevas perspectivas econémicas. Asf es posible que antes
de finalizar el proceso presupuestario, se quiera actualizar el prondstico de ventas viable de al-
canzar siguiendo el curso normal de los negocios.
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Para actualizar los ejemplos de la Figura 1, corresponde agregar el nuevo dato de ventas del
tercer trimestre 2023 y se opta por quitar el del trimestre mds antiguo. Asf se actualiza el pronésti-
co mds facilmente. Se pronostica con la misma cantidad de datos conocidos y para la misma can-
tidad de perfodos hacia adelante: seis trimestres, en el caso de las ventas trimestrales de la Figura
1. En la Figura 2 de la pagina siguiente se presentan los prondsticos actualizados, agregado in-
formacién sobre como ha cambiado el pronéstico y, en particular, sobre el cambio % en el total de
ventas pronosticado para el afio 2024, foco de atencién. Observar que en todos los casos el nuevo
prondstico estd por debajo del anterior. Se pronostica menor nivel de ventas, con la actualizacién.

Figura 2
Prondsticos de ventas actualizados para seis empresas con ventas trimestrales: Informacion dis-
ponible a noviembre 2023 (en miles de unidades de fomento)

a) Entel: 2009 2023 b) Forus: 2009-2023
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e) Cencosud: 2010-2023 f) Clinica Indisa: 2010-2023
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1.250
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1.000
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1.250
750
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500

Ventas 2021 Ventas 2022 Ventas 2023 Ventas 2024 Ventas 2021 Ventas 2022 Ventas 2023 Ventas 2024
(miles de UF anuales) (miles de UF anuales)
6.819 7.479 6.262 6.456 6.340 5.817 6.001 6.203
18,5% 9,7% -16,3% 3,1% 30,2% -8,2% 3,2% 3,4%
Ventas comocidas, en miles de UF/trimestre Promedio movil centrado
===«++ Pronéstico de ventas (Sept) = = = Prondstico del Promedio mévil centrado (Nov)
=== Prondstico deventas(Novl @ oo Lineal (Promedio maévil centrado)

Fuente: a) Ingresos de Actividades Ordinarias de estas S.A. disponibles en CMF (2024), b) Valores de la UF disponibles en
Banco Central de Chile (2024a), ¢) PIB reportado en Banco Central de Chile (2024a), y d) Encuesta de expectativas econ6-
micas disponible en Banco Central de Chile (2024b).

La caida generalizada en los prondsticos de ventas para 2024 mostrada en los gréficos 2 es para
ventas en unidades de fomento. Es pequefia, menor a 1%, eso si, en los casos de Entel, Cencosud
y Clinica Indisa. Y es abultada, mayor a 5%, en las ventas 2024 de Coagra y Vifia San Pedro. Con
todo:

Es deseable que los pronésticos puedan detectar cambios originados en las condiciones eco-
némicas prevalecientes y también en los atribuibles a la inflacién.Con el pronéstico de ventas
actualizado, la direccién y alta gerencia finalmente escogerdn el escenario a seguir por la empre-
sa. Concluirdn si se sigue el curso normal de los negocios, dadas las nuevas expectativas para la
economia, o si se exigird un esfuerzo adicional y crecimiento mayor.

El presupuesto maestro

Con el prondstico de ventas recién actualizado en noviembre y la decisién sobre el crecimiento
a impulsar, se inicia el proceso presupuestario formal. Encabezado por el presupuesto de ventas,
tal como se anot6 en la Tabla 2, se confeccionard los presupuestos que dan origen a los presupues-
tos operativo y los financieros, que a su vez conforman el presupuesto maestro, que es lo tltimo
por sancionar, al finalizar el proceso.

Solo se desglosa o subdivide un ftem de presupuesto en la medida que anticipadamente se tome
la decisién de hacer control presupuestario en ese desglose. En esa direccién, una alternativa
interesante, por su simplicidad, es la propuesta de Bernal Garcia y Soto Solano (2017), de concen-
trarse en el control presupuestario de los resultados. Esto reduce la tarea de presupuestar.
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Presupuesto maestro inductor

Una vez que se ha decidido la direccién en que se desea impulsar a la empresa, con metas
de corto plazo, se tendrd la necesidad de comunicarlo, jugando un rol decisivo el presupuesto
maestro, en el que, por una parte, se desglosa el presupuesto con el detalle que se desee, para que
cada encargado de tomar decisiones criticas se entere de una manera inequivoca de la meta que
debe alcanzar. Ademds, existe capital humano y conocimiento de la herramienta entre técnicos
y profesionales, para hacer que la comunicacién de las metas sea comprensible y manejable. Asi,
el suficiente detalle que tiene un presupuesto maestro sirve para inducir a toda la organizacién a
alinearse con la estrategia de la empresa. Es detalle suficiente, porque se apertura las cuentas pre-
supuestarias al nivel que se desee posteriormente controlar.

Lépez Amezcua et al. (2020) inteligentemente puntualizan que el presupuesto maestro cum-
ple con los requisitos para ser los objetivos inductores que toda herramienta de planificacién
estratégica debe tener.

Control presupuestario y presupuesto continuo

Asf como actualizar el pronéstico de ventas desde septiembre a octubre trajo “novedades”,
segtn se ilustra en la Figura 2, es posible que al implementar el presupuesto e iniciarse el control
presupuestario el afio siguiente, aparezcan otras situaciones nuevas.

Con el paso de los meses y trimestres, la economia nacional y las expectativas econdémicas y
de inflacién evolucionan y pueden cambiar su rumbo. Ademads, afectan las posibilidades de la
empresa, que conviene tener presente.

En el control presupuestario con su tradicional andlisis de variaciones, conviene distinguir
lo que las originé y que son variables controlables, de las no controlables como cambios en la
demanda e inflacién.

Luego, para un mejor control presupuestario, es recomendable seguir la 16gica de prondstico
y presupuesto continuo, rolling forecast y rolling budget. Esto refiere a actualizar los prondsticos
de ventas periédicamente, tal como se ilustré con la actualizacién de la Figura 2. Por ejemplo,
cada vez que se presente nueva informacién de ventas, se realiza un nuevo pronéstico. La actua-
lizacién puede ser tan frecuente como mensualmente, actualizando también la informacién de
produccién nacional, inflacién y expectativas econémicas para los siguientes meses. Asf, se actua-
liza todas las variables que inciden en el prondstico y se obtiene conclusiones sobre variaciones
debidas a cambios en la demanda y en la inflacién, concentrandose el control presupuestario en
detectar las causas del resto de las variaciones.

Con el control presupuestario se debe estar preparado también para enfrentar el temido caso
en que el prondstico queda obsoleto al momento de ejecutar el presupuesto. Eso puede ocurrir
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cuando la variacién calculada en las ventas consolidadas es desfavorable y desconsoladamente
grande, tal como 25% o mds. Esto pasé o pudo pasar con muchas empresas en el afio 2020, con la
llegada de la pandemia COVID-19; vea los casos de caida en las ventas de Forus y Clinica Indisa
en la Figura 2.

Hobdy (2012, pp.170-171) refiere una situacién incluso mds extrema: el prondstico queda ob-
soleto al terminar de presupuestar. En casos como éstos, debiera considerarse la técnica de pro-
noéstico continuo, una buena o “mejor” préctica.

La situacién contraria, esto es, cuando la variacién es inesperadamente favorable, es referida
por los profesores Srikant M. Datar (Harvard University) y Madhav V. Rajan (University of Chi-
cago) (2021) en su influyente libro Horngren’s Cost Accounting. A Managerial Emphasis, continuador
precisamente del trabajo del Prof. Horngren.

“Por ejemplo, una recuperacion anticipada de una recesion puede hacer que los gerentes planifi-
quen aumentos en las ventas, mayor produccién y aumento de gastos.” (p.214).

En la cita se alude un caso en que una variacién favorable se enfrenta aumentando la meta
presupuestaria, es decir, utilizando la técnica de un presupuesto continuo.

Presupuesto maestro e incentivos

Un presupuesto maestro inductor comunica metas que vienen de la estrategia de la empresa y
se espera que el respectivo encargado de cada cuenta presupuestaria haga su labor, para alcanzar
su propia meta.

Algunos autores advierten que una meta presupuestaria percibida como excesiva hace que los
presupuestos se ignoren y falle el sistema. También, cuando se percibe holgura en el cumplimien-
to de la meta de ventas, por ejemplo, y se posterga el reconocimiento de ventas de un periodo
para el siguiente, para “mejor” cumplimiento del presupuesto.

Los profesores (Datar & Rajan, 2021) lo exponen de la siguiente manera:

“ ¢ Por qué discutir sobre el presupuesto maestro y contabilidad responsable en el mismo capitu-
lo? Primariamente para enfatizar que los factores humanos son cruciales en el éxito del proceso
presupuestario. A menudo se considera a este proceso como algo mecdnico, porque la técnica
presupuestaria en st misma es libre de emociones. Sin embargo, el administrador del proceso
presupuestario requiere educar, persuadir e interpretar inteligentemente el comportamiento hu-
mano.” (p.234).

Se habla de holgura presupuestaria (budgetary slack), para referir a una situacién en que una
meta auto impuesta es suficientemente holgada, para facilitar su cumplimiento. También se dice
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que se presenta un problema de agencia, ante dificultades para verificar si se hizo el esfuerzo
esperado y lo debido, para cumplir la meta. Asimismo, cuando los incentivos generan un cambio
de comportamiento de las personas, en un problema de riesgo moral.

Consecuentemente, el presupuesto maestro no solo comunica metas individuales, sino que
también debiera incluir incentivos para alcanzarlas, teniendo presente el comportamiento humano
en el trabajo. Por ello, una situacién que debe preverse, para cuando posteriormente se haga el
control presupuestario, es que las ventas y las cuentas que se derivan de ellas se afectan por los
siguientes tres factores, ya mencionados:

1. Factores de demanda asociados al comportamiento de la economia en su conjunto,
Inflacién
3. Variables controlables

Solo los aspectos relacionados con las variables controlables son los que se deben asociar a
los incentivos que se establezcan. Por ello, puede ser necesario generar incentivos a variaciones
después de ajustar por los factores de demanda e inflacién.

El bien conocido concepto de Presupuesto Flexible se asocia a ello: si la cantidad vendida cae
y la cantidad de productos terminados sobrepasa lo presupuestado, por la razén que sea, los que
producen y los que compran materias primas para producir pudieran no ser responsables de ello.
Sus incentivos se asociardn a los costos en caso de que se hubiera vendido lo presupuestado.

Por otra parte, conviene pensar en las personas que no son directamente afectadas por el pre-
supuesto maestro finalmente confeccionado. Habré ciertas aperturas o desgloses de cuentas no
consideradas, porque se tomé la decisién de no hacerle control presupuestario y andlisis de va-
riaciones a ese ftem en particular. Por ejemplo, puede ser el caso de la cuenta “primas de seguros”
dentro de “otros gastos de explotacién”. La cuestién es preguntarse qué reacciéon puede originar
en el encargado de esa cuenta presupuestaria el que no se le determine presupuesto individual.
Recordando la méxima del Prof. Paul Watzlawick (2014): “No es posible no comunicar”.

CONSIDERACIONES FINALES

En este ensayo muestra que el presupuesto maestro es una herramienta que permite bajar
la estrategia de una empresa al nivel tdctico. Asi, cuando se tenga la necesidad de diseminar
la estrategia, es el momento de comunicar qué metas deben perseguirse y ser objeto de control
presupuestario. Ademads, se debe decidirse tempranamente los estamentos a los que se les fijaran
metas, se les establecerdn incentivos de cumplimiento y se les hard control presupuestario de
cumplimiento de metas.

Finalmente, se concluye que el control presupuestario con sus andlisis de variaciones debe ser
capaz de distinguir entre causas no controlables (factores de demanda e inflacién) y las variables

13



CAPIC Review, Journal Of Accounting, Auditing And Business Management ISSN 0718-4662 Version en linea
DOIL https:/ / doi.org/10.35928/ cr.vol23.2025.231 Ensayo/Essay

que si dependen del encargado de cumplir la respectiva meta presupuestaria. Para bien llevar
esto, se considera necesario seguir una practica de presupuesto continuo o rolling budget.
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