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RESUMEN

En los dltimos afios el presupuesto y/o el proceso presupuestario han estado
sufriendo un furibundo ataque de gran parte de las empresas y un sector de la
profesion y la doctrina.

Muchas de las criticas recibidas estan direccionadas a algunos cambios
generados en los mercados mundiales, modificaciones en las culturas
organizacionales y/o cambios en los objetivos de las herramientas
administrativas.

Los seguidores y guardianes del presupuesto esgrimen argumentos en favor de
esta herramienta.

A lo largo de este trabajo intentamos hacer un paneo en referencia a las
principales criticas y las principales defensas realizadas por la profesion.
Asimismo, intentamos dejar en claro cuales son los elementos basicos a
mantener por el posible herramental administrativo que podria venir a suplantar
al presupuesto tradicional.
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EL PRESUPUESTO ESA GRAN HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA

Ante la necesidad que los managers tomen decisiones correctas, ha sido
necesario crear diversas herramientas que satisfagan esos requerimientos. Asi,
dependiendo el contexto en el cual se encuentran las distintas organizaciones (*)
se han desarrollado diversas herramientas administrativas. Solo para mencionar
algunos ejemplos diremos que en los paises con alta inflacion se han
desarrollado técnicas contables que contemplen adecuadamente los problemas
generados en la unidad de medida (caso argentino en los “70 y “80 al desarrollar
un sofisticado ajuste por inflacion), al tiempo que en otros paises con economias
mas estables y mercados maduros, una de las herramientas mas poderosas que
han sido concebidas ha sido el Presupuesto.

El proceso presupuestario se remonta a los afios “20, cuando grandes
corporaciones como DuPont, General Motors y Simens comenzaron a utilizarlos

! Nétese que hemos utilizado la palabra Organizacién y no empresa ya que las herramientas de
gestion son de aplicacion no solo para organizaciones que persiguen fines de lucro.



para sus areas de Costos. En los afios “60 se generalizo su uso para toda la
compafiia y el los “70 se convierte en unidad de medida de los resultados
corporativos y del nivel de eficacia de direccion organizacional ().

Como vemos, hablar de presupuestos, no necesariamente significa hablar de un
concepto inmutable a través del tiempo y homogéneamente utilizado en todo tipo
de contexto, organizacion y/o economia.

Asi, intentaremos mostrar que bajo el Unico nombre de PRESUPUESTO han
convivido distintas herramientas administrativas y de gestién que han focalizado
distintos objetivos organizacionales.

La ciencia administrativa reconoce como sus funciones basicas las de Planificar,
Organizar, Dirigir y Controlar. El presupuesto viene a conjugar varios de estas
funciones con distinto nivel de profundidad, de alli su gran aplicaciéon y muy
difundida utilizacién. Asimismo la economia es definida como la ciencia que
estudia la utilizacién de recursos escasos ante objetivos susceptibles de infinito
desarrollo. Las organizaciones no escapan a esta realidad econdmica y los
gerentes deben compatibilizar objetivos diversos con recursos restringidos. Una
vez mas es el presupuesto un fiel aliado al indicar como se asigharan recursos
entre distintas areas organizacionales a lo largo de un espacio temporal definido.

El Presupuesto, asi, asume distintas facetas como las enunciadas a continuacion:

1. Presupuesto como Planeamiento

Una funcion bésica del presupuesto es el planeamiento, en donde se debe decidir
cuales seran los objetivos que perseguira la organizacion. Es casi obvio que los
objetivos para el corto plazo (préximo afio) deberian estar alineados con los
objetivos de mediano (tres a cinco afios) y largo plazo (diez 0 mas afios). Es por
ello que el Presupuesto llamado Estratégico deberia ser la base conceptual sobre
la cual se basa el Presupuesto Normal u Ordinario. Este punto no resulta menor
ya que la toma de decisiones respecto de la estrategia a seguir por una
determinada organizacion en vistas a un contexto futuro incierto no es la misma
que en la que se toman muchas de las decisiones tacticas u operativas, con todo
los problemas que esto puede acarrear.

2. Presupuesto como Testeo de Escenarios Futuros

La organizacion esta inserta en un contexto cambiante que tiene un efecto
recursivo con las organizaciones. Poder determinar contextos futuros lo mas
correctamente posible, pondra de manifiesto cuales son la decisiones a tomar
para que la organizacién se adapte de una manera favorable a los fines de la
misma. El proceso presupuestario para algunas organizaciones consiste en una
simulacion de efectos organizacionales ante posibles escenarios futuros. Este
anélisis de sensibilidad sirve para medir riesgos ante situaciones cambiantes y
para poder prevenir situaciones de crisis organizacional.

3. Presupuesto como Herramienta de Comunicacion Organizacional

2 Sobre este tema ver Tom Johnson “Relevance Lost: The rise and fall of management accounting”



Si las decisiones Estratégicas, Tacticas y Operativas se toman en distintos
niveles de la estructura organizacional la fluidez y claridad de las mismas estara
en directa proporcién a la herramienta utilizada. En muchas organizaciones es
justamente el Presupuesto la via iddnea para dar a conocer hacia donde quiere ir
la organizacion y alinear en esa direccidn el conjunto de las decisiones, ya sean
estas programadas o no.

4. Presupuesto como Asignacion de Recursos

Los recursos organizacionales son escasos en relacion a todos los objetivos que
el ente desearia desarrollar es por ello que el presupuesto sirve para determinar
de que forma y en que magnitud se asignaran los recursos y que efecto debera
generar esa asignacion de recursos.

5. Presupuesto como Coordinador de Tareas

El presupuesto general es la base sobre la cual se basan las decisiones
organizacionales en el corto plazo. Pero los “nimeros” indicados en el
presupuesto no son mas que los resultados de distintas operaciones o tareas que
deben ser realizadas bajo un determinado orden espacio-temporal. Es el
Presupuesto, para algunas organizaciones, la herramienta que coordina esas
tareas a realizar a lo largo de un determinado periodo.

6. Presupuesto como Control de Eficacia

El mismo Presupuesto utilizado para Planificar y Decidir sirve como vara de
medida para controlar la eficacia en la aplicacion del mismo. La periddica
contrastacion de los resultados con lo presupuestado presupone una tarea de
control en donde cada uno de los desvios significativos debe ser explicado y
justificado.

7. Presupuesto como Control de Eficiencia

Ante contextos cambiantes es posible que el escenario elegido para “montar” el
presupuesto haya cambiado por lo cual la gerencia intermedia debera decidir
sobre la marcha como conseguir los mejores resultados ante las restricciones
propuestas. En este caso el presupuesto les da el apoyo y guia suficientes como
para decidir en base al espiritu del mismo.

Nos queda por analizar pues, porque si esta herramienta cumple con tan vitales
actividades de gestion, proporcionando a los managers elementos para decidir,
coordinar, comunicar, controlar, dirigir, organizar y evaluar, una parte
importante de la doctrina y del empresariado se ha pronunciado durante los
Gltimos afios en contra del Presupuesto como herramienta efectiva de gestion.

CRITICAS AL PRESUPUESTO
Son muchas las criticas que se le hacen al presupuesto. En algunos casos las
criticas recaen en la herramienta en si y en otros casos al proceso presupuestario

en su conjunto.

Algunas de las criticas y sus respectivas defensas son las siguientes:



1. El presupuesto es demasiado costoso

Critica: El gran esfuerzo organizacional que requiere el confeccionar el
presupuesto debe estar medido en las horas hombre requeridas, la utilizacién de
recursos especificos (como sistemas ad-hoc), y la utilizacién de recursos
compartidos (con el consiguiente costo de oportunidad). Recordemos que el
costo de la informacion nunca debe ser mayor que la utilidad generada por el uso
de esa informacién.

Hope y Fraser nos indican que en el proceso presupuestario se absorbe algo mas
del 30% del tiempo gerencial. En un estudio realizado en 1998 las grandes
compafiias mostraron que en promedio invertian méas de 25.000 dias de su
personal por cada mil millones de ventas presupuestado. Solo la Ford Motor
Company invirtié 1,2 mil millones en el proceso presupuestario. En un estudio
sobre Buenas Practicas (*) realizado en 1999 se indica que el 21% del tiempo del
personal del &rea administrativa y financiera se utilizé para coordinar, analizar e
interpretar los presupuestos corporativos.

Respuesta: El presupuesto cumple con muchas de las funciones de direccion de
una organizacion. El abolir el presupuesto no eliminara el “gasto” sino que sera
reemplazado por otras erogaciones referidas a cubrir las funciones de direccion
cubiertas por esta herramienta.

Las empresas que invierten en este proceso presupuestario son las mismas que
han crecido en gran parte gracias al presupuesto. /O acaso esas mismas
compafiias luego de tomar conciencia del “gasto” que representa el proceso
presupuestario lo han eliminado de raiz?

En verdad el Presupuesto es una herramienta que al ser utilizada, implica
recursos materiales y humanos, los cuales no pueden ser obviados. Asimismo
implica tomar decisiones no programables solo realizables por la alta gerencia. Si
consideramos al presupuesto como “gasto” y no como “inversion” y el mismo no
es suprimido, la discusion no va mas alla de de un simple juego terminoldgico.

Un estudio reciente (%) realizado por The Amercian Productivity and Quality
Center indica que las organizaciones que se focalizan en el planeamiento y
presupuesto como elementos claves de su estrategia tienen mejores resultados
que aquellas que se focalizan en otras funciones organizacionales.

Karen Klein, nos indica que el planeamiento presupuestario es la principal
herramienta que permite sobrevivir a los incipientes emprendimientos
empresariales. ;Que puede ser mas costoso en una organizacion que desaparecer
del mundo de los negocios?

® Best Practices en su version en lengua inglesa
* El estudio fue presentado en CFO Magazine en febrero 2007



2. El presupuesto no permite la “creatividad y espontaneidad” gerencial

Critica: EIl presupuesto estima los escenarios futuros y genera una suerte de
decision programada sobre lo que hay que hacer. Los gerentes estan reducidos a
ser simples ejecutores del presupuesto en vez de ser analiticos y perspicaces.
Esta concepcion impide que la gerencia aplique su creatividad y espontaneidad,
perdiéndose oportunidades que pudieran generarse al no haberse advertido al
momento de confeccién del prepuesto.

Respuesta: Son exactamente estos gerentes que se sefialan en el parrafo anterior
los que forman parte del proceso presupuestario, por lo cual, en ese momento
pueden desplegar su creatividad. Asimismo, el proceso presupuestario servira de
entrenamiento para tener mayores habilidades al momento de enfrentar
problemas concretos. El presupuesto debe ser tomado principalmente como una
cristalizacion de la estrategia, por ende es una especia de brajula que marca el
norte al momento de presupuestar como en el momento de accionar. La critica
solo se da en la realidad si el proceso presupuestario no es participativo. En este
caso la critica no debe estar sobre el presupuesto en si sino sobre una mala
practica del mismo.

Minzberg, indica una diferencia fundamental respecto del rol a asumir por
quienes planifican y los que “piensan” sobre la planificacion. Quienes “piensan”
el planeamiento elaboran un producto que es la sintesis de la esencia
organizacional. Elaboran una vision de lo que la organizacion debe ser. Quienes
planifican deben articular esta vision con la realidad de la rutina diaria. La
creatividad y espontaneidad pueden ser aplicadas en ambos campos con las
limitantes propias de su propia area de trabajo.

3. El proceso presupuestario es largo y penoso

Critica: El proceso presupuestario insume al menos cuatros mese de trabajo en
su fase de confeccion y que luego debe ser monitoreada durante todo el afio,
justificando en muchos casos desvios propios de cambios en las bases
presupuestarias. Adicionalmente genera una sobrecarga de trabajo en los sectores
operativos quienes deben lidiar con las rutinas diaria a la vez de confeccionar,
revisar, readaptar, y definir un nuevo presupuesto al mismo tiempo de tener que
rendir cuentas sobre los desvios de los resultados actuales versus los que deberia
obtener segun el presupuesto del afio anterior. Todo este proceso es una carga
tortuosa e interminable que no considera el costo de oportunidad del mismo
proceso presupuestario.

En una investigacion realizada por Hackett Benchmarking and Research y
publicada por CFO Magazine se hace referencia que el 40% de las compafiias
analizadas consideraban al presupuesto en base calendario anual como
demasiado alejada en el tiempo a la vez de indicar que el enfoque debe estar
direccionado al préximo trimestre.



Respuesta:

Existe una marcada subutilizacién de los recursos disponibles en las
organizaciones. La mayoria de los datos necesarios para la confeccion del
presupuesto se hayan presentes en las bases de datos de las empresas. En cuanto
a la posible no identificacién del personal con el proceso presupuestario tiene
méas que ver con el tipo de liderazgo interno de la organizacién que con la
herramienta en si.

Kris Friswick indica que el mal uso de la capacidad instalada para el proceso
presupuestario genera sobrecarga de trabajo y una gran resistencia del personal
de linea contra el proceso presupuestario. La existencia de software especifico
para planeamiento y presupuestos deberia reducir drasticamente la carga de datos
ya que los mismos toman datos de los sistemas ya instalados y en uso dentro de
la organizacidn. En un estudio realizado en empresas que contaban con software
especializado, se indica que el 25% del recurso disponible no era utilizado y que
al mismo tiempo se observan focos de resistencia y queja al proceso
presupuestario.

En 1997 CFO Magazine daba como ejemplo a Sprint Corp. Una empresa de
telecomunicaciones con una facturacion de dolares 14.000 millones decidi6 dejar
de hacer presupuestos tradicionales. Su apuesta fue hacer presupuestos rotativos
a seis meses (°), con revisiones trimestrales, el plan era reducir a solo 60 dias de
trabajo el ciclo de planeamiento que le costaba 137 con presupuesto tradicional.
Esta tactica reduciria la tediosa labor de confeccién presupuestaria.

A mediados de 2003 CFO Magazine nos decia que “la mayoria de los ejecutivos
no quieren lidera con la carga de trabajo que significa estar haciendo
presupuestos trimestrales en forma constante”. Se indica también que el 80% de
las empresas que decidieron afios antes prescindir del presupuesto tradicional,
volvieron a adoptarlo ya que les fue imposible adaptar sus sistemas al
presupuesto rotativo. Adicionalmente se verifico que los gerentes de linea
estaban “més confundido” con el uso de presupuestos rotativos que con el uso
del tradicional.

4. El proceso presupuestario genera conflicto interno

Critica: En el proceso presupuestario se determinan los recursos que la
organizacion esta dispuesta a otorgar a diferentes areas o a diferentes proyectos.
Esto implica que el proceso presupuestario se convierte en el cronograma de
competencia por obtener recursos. Cada gerencia “peleara” por obtener mas
recursos de los que tiene e intentara consolidar su posicion relativa en la
organizacion.

Respuesta: Es natural que existan conflictos internos en las organizaciones. ¢(O
en las organizaciones en donde no se hacen presupuestos reina la armonia total?
La puja por los recursos escasos siempre se verificara en las organizaciones. Por

% En estos casos el horizonte presupuestario se reduce de 1 afio (presupuesto tradicional) al periodo de
tiempo que decida la gerencia



el contrario, el presupuesto da un marco de referencia que enmarca para que se
necesiten los recursos, en que se emplearan y cuales son los resultados
esperables. Asimismo constituye el &mbito para negociar apoyos u oposiciones
generando aportes y criticas, que pueden ser enriquecedoras en si mismas. Por
ultimo, lo acordado al final del proceso debe ser la regla a seguir, por lo cual el
proceso presupuestario pone un fin a la discusion y alinea todas las fuerzas en
una direccion univoca.

Fisher, Frederickson y Peffer, demuestran en su investigacién que en aquellas
organizaciones en las que el proceso presupuestario se hace en forma
participativa, por ende generando discusion y negociacion, las decisiones a las
que se arriban tienen mayor nivel de autoridad, considerandolas como un valor
compartido dentro de la organizacion, versus las organizaciones en las que el
presupuesto viene dado por el dpice estratégico.

En estudio publicado este afio en MITSloan Management Review realizado por
Stephen M. Ross School of Business at the University of Michigan, se indica que
relevando 136 empresas norteamericanas, 80 coreanas y 56 chinas, se encontr
evidencia que indica que para los americanos el conflicto en el lugar de trabajo
lejos de ser un atributo desagradable genera un &mbito competitivo que estimula
la creatividad, el emprendimiento y la resolucion de problemas.

5. El presupuesto es basa en un contexto imaginado que pocas veces se da en
la realidad

Critica: Para obtener un presupuesto coincidente con el afio calendario, se debe
comenzar la planificacion del mismo a més tardar en agosto del afio anterior. A
partir de esa fecha se deberd determinar cuales seran las condiciones
contextuales del afio siguiente en aspectos tan diversos y mutuamente
interrelacionados como condiciones econdmicas, politicas sociales, y hasta
meteorolégicas. Esto sin contar con que surjan hechos inesperados o
catastroficos como terremotos, ataques terroristas, epidemias, fusiones
empresariales, etc. Esta turbulencia creciente en el contexto, entendiendo como
tal a la tasa de cambio de las condiciones de contexto medido en unidad de
tiempo, ha determinado que el o los escenarios futuros planteados a distancias
temporales mas alld del afio sean de poca probabilidad de ocurrencia
convirtiendo a todo el proceso en una perdida de tiempo. Este hecho se agiganta
en mercados de punta o tecnoldgicos en lo cuales el “time to market™ (medida de
tiempo entre que un nuevo producto o servicio es pensado y que el mismo este
listo para su comercializacion) es de seis 0 siete meses. En estos mercados es
casi absurdo el determinar el cuantum del rubro ventas del mes de Noviembre
cuando el producto a ser vendido no ha sido imaginado aun por su futuro creador.
Esto ultimo sin analizar que sucedera con el precio de los productos tecnoldgicos
gue hoy comercializamos y que tienen una inmensa volatilidad frente a nuevos
productos.

Respuesta: Es cierto que el presupuesto tradicional no es completamente
aplicable a organizaciones de alta tecnologia o con gran cantidad de productos



lanzados anualmente al mercado. Para ello se han desarrollado los presupuestos
rotativo (°). El hecho de que las organizaciones hayan desarrollado esta nueva
herramienta es un voto de confianza a que los presupuestos en esencia son
beneficiosos para los managers. Aun asi, nadie puede predecir el futuro y si el
contexto es turbulento las organizaciones de todas formas deberan afrontar sus
retos y no hay ninguna razén para afirmar que lo hardn mejor sin la herramienta
presupuestaria. El ejercicio mismo del proceso presupuestario genera el “reflejo
condicionado” adecuado para actuar eficientemente ante nuevos desafios del
contexto y del destino.

CONCLUSIONES

Coincidiremos que el Presupuesto y/o el proceso que lo genera, ha dado
cuantiosos frutos a quienes lo aplicaron durante décadas. No es menos cierto que
ciertas circunstancias han cambiado el ambiente en el cual se desarrolla el mismo.

Tanto causas enddgenas como exdgenas han puesto al presupuesto en estado de
crisis. Quizas sea mas Util determinar cuales son las caracteristicas basicas que
deberan mantenerse en las nuevas herramientas que remplacen al presupuesto en
los afios futuros, que discutir sobre el mantenimiento o no del presupuesto
tradicional.

Dependencia del plan respecto de la estrategia

La herramienta de planeamiento a utilizar debera ser dependiente de la estrategia
a seguir. La insercién de la organizacién futura en un contexto por venir solo
puede ser posible si aplicamos una herramienta que fije sin lugar a dudas el
camino a transitar y/o el objetivo a cumplimentar.

La diferenciacion entre planes estratégicos y tacticos debe ser parte de la
formalizacion a realizar. Nada impide que en su concepcion se utilicen distintas
aproximaciones técnicas. Lo que si debe quedar claro es que ambos
planeamientos tienen distintos objetivos y son conceptualmente diferentes. Uno,
el estratégico, se refiere hacia donde vamos, y el otro, el tactico, a como y por
donde vamos. El tactico, en todos los casos estara alineado y subordinado al
estratégico.

Comunicacion univoca a toda la organizacion

El proceso de planeamiento y la herramienta a utilizar debe comunicar a todos
los estamentos de la organizacién en forma univoca hacia donde pretende ir la
organizacion y porque se dirige hacia alli. Es casi obvio que el nivel y calidad de
informacion no es la misma en los distintos estamentos de la misma, pero no es
menos cierto que la organizacion debe accionar como un todo articulado y
coherente a la vez. La falta de informacion en un determinado estrato
organizacional puede hacer fracasar el objetivo basico del proceso de
planificacion y/o ejecucion, por lo cual es vital que todos en la organizacion
dominen la informacion necesaria apara hacer bien su trabajo. Un proceso que
involucre a todos los actores, ayudara a no generar resistencias, o al menos a
reducirlas, tanto en el planeamiento como en su aplicacion.

® Rolling Budgets en su version en lengua inglesa



Entender al proceso de negociacién como una capacitacion organizacional
Una de las maneras en las cuales los distintos departamentos de una organizacion
logran tener informacion directa de que es lo que hace el resto es justamente en
el proceso de planeamiento. Muchas técnicas administrativas estan estimulando
esta interaccion. Los conceptos de cliente interno, la fijacién de premios por
objetivos comunes a varias areas y las actividades de cohesion extralaborales
estan todas dirigidas a hacer entender a todo el personal que la organizacion es
como un reloj cuya debilidad es igual a la debilidad del engranaje mas vulnerable.
En el proceso de negociacion se mostraran cuales son las habilidades de cada
sector, como asi también las necesidades y potencialidades. De no existir el
proceso presupuestario, habra que pensar en alguna actividad alternativa que
cubra esta necesidad.

Alinear la retribucion gerencial al encauzamiento estratégico

Una de las aplicaciones presupuestarias era fijar la base de la retribucién
gerencial. Asi, el no cumplimiento de ciertos pardmetros presupuestarios
significaba no hacerse acreedor al tan mentado bonus anual. Esta practica en si
no es coherente con el objetivo primario del planeamiento y la direccion. Las
retribuciones y los premios deben alinear las acciones ejecutivas hacia el
cumplimiento de la estrategia. La construccion de un herramental que supla la
funcionalidad del presupuesto en este sentido sera bienvenida.

Coordinacién periddica de las actividades organizacionales

El presupuesto en si tiene la gran ventaja de cubrir una gran cantidad de
funciones administrativas en una sola herramienta. En el caso de sea
reemplazado en varias técnicas de aplicacion administrativa, deberé tenerse muy
en cuenta la aplicacién de momentos y tiempos en los cuales se coordinen
adecuadamente las distintas actividades organizacionales.

Centrar la herramienta en los indicadores vitales

La proliferacion de software y la evolucién de los procesadores de datos han
hecho que el nivel de detalle de los presupuestos se haya incrementado a niveles
casi inadministrables. En verdad lo indispensable en una organizacién es poder
planificar y controlar las funciones basicas de la misma. La generacion de
indicadores vitales nos permitird reducir el caudal de trabajo que tiene poco
efecto, con una mejora efectiva en los resultados. Poner el enfoque en los
indicadores que mejor representan la evolucion de la organizacion es una buena
practica en si misma.

COMENTARIO FINAL

Cualquiera sea la evolucion de las herramientas administrativas a ser utilizadas
en el futuro teniendo en cuenta contextos turbulentos y globalizados, con
organizaciones de nivel mundial y unidades de negocios con situaciones
geograficas diversas y en un ambientes multiculturales, nadie podra discutir que
el Presupuesto y el Proceso Presupuestario han sido una de las invenciones méas
eficientes del siglo XX.



Es de esperar que las nuevas herramientas por venir tengan muy en cuenta las
necesidades basicas de la esencia organizacional, entendiendo a la misma como
uno de las mas complejos inventos de la sociedad humana. Sabiendo ademas que
vivimos en un mundo de organizaciones con las cuales los individuos
interactuamos constantemente.

Que las organizaciones sobrevivan a los cambios por venir significara por su
propiedad de recurrencia con el contexto, y una caracteristica propia casi
paraddjica, que nosotros mismos como individos estaremos vivos, Yy
evolucionando.
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