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1. INTRODUCCIÓN

La comprensiónde las técnicasde previsión tanto cualitativas
como cuantitativases importantepara los administradores,pero,
también,lo es igualmenteparalos auditores.

De hecho,seacual seael tipo de organizaciónen que estemos
insertos,la previsiónde comportamientosfuturos seconstituyeen un
instrumentofundamentalparala tomade decisiones.Diversasson las
metodologíasque encontramosa nuestradisposiciónpara poder
procederal desarrollode previsiones,no pudiendo,sin embargo,
elegirningunade ellascomo la mejor.

El tema,queserádesarrolladoen estecapítulo,esobjeto de una
fructífera controversiaentre previsionistas’y prospectivistas.Los
primerosutilizan un conjuntode reglasmatemáticas,econométricas,
estadísticasy lógicas, con la finalidad de modelizar el mundo
económico.Todo el trabajoque desarrollanlleva a establecerun
modelo. «Una vez elegido el modelo que se quierecontrastar,el
análisiscuantitativolleva a caboun procesoiterativo, cuya duración
nuncase puededeterminarde antemano.Esteprocesoestáformado
por las fasesde estimación,comprobaciónde bondaddel ajustedel
modeloy análisisde la bondadde predicción»2.

En efecto, el fin último de los modeloscuantitativosde índole
econométricaes la previsión de la variable económicaobjeto de

1Dawes,R. M., (1986), «Forecastingones owr¡ preferenceo,international
JournalofForecasting,vol. 2, n0 1, pp. 5-14.En esteartículo el autormanifieta
supreferenciapor los métodoscuantitativos.

2CanudoRodríguez,J. C., (1996), «Análisis cuantitativo»,incluido in Sánchez
Fernándezde Valderrama,J. J., Curso de Bolsa y mercadosfinancieros,
Madrid. Ariel Económica,InstitutoEspañolde AnalistasFinancieros,p. 616.
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modelización a través de modelos estáticos3.Los previsionistas
pretenden efectuar previsiones absolutas,utilizando modelos
formales, basadosen presupuestose interacciones4.Sin embargo,
como el entorno social es inestable, dicha pretensiónha sido
abandonaday se aceptael condicionalismode las previsiones,
pasandoéstasa serhechasen términosalternativos,teniendocomo
baselos posiblescontextosque puedenprevaleceren el futuro. La
fórmula elegidaes la siguiente: «Si se adoptala política A y el
escenarioX semantiene,entoncesel resultadodeberáser

Los prospectivistasadoptan preferentementetécnicas de
previsióncualitativas,utilizándolasparala previsión a largo plazo,
cuando el pasado no proporciona información suficiente o
susceptiblede serusadacomobasede previsión.Todaslas técnicas
cualitativasse sirven de peritos que ayudana la preparaciónde las
previsiones,bien se configuren éstas según la técnica de los
escenarios,la de Delphi o la de los impactoscruzados6.La existencia
de un gradode incertidumbre,crece,naturalmente,dependiendodel
horizantetemporalde la previsión.De ahí que pasea adquirir una
importanciapreponderante,al ejecutarlas,definir y concretarlas
diversasformasalternativascómo puedeevolucionarel futuro. La
técnicade los escenarios,bastanteutilizadaen la actualidad,asícomo
el restos de las técnicas atrás descritas, tienen características
eminentementecualitativas, que pueden, sin embargo, ser
complementadas,cuando seacasode ello, con técnicascuantitativas
en el marcode las posibleslineasde acciónfutura. La previsiónpara
los prospectivistasno intentadescribirel futuro, sino que permite
definir las fronterasdentrode las cualeslos posiblesfuturospueden
llegar a desarrollarse.

3Randers,J., (1980),Elementsof the systemsdynamicsmeihod.Cambridge,Mit.
Press,pp. 38-46.

4Richardson,P. er alii, (1981), Introduction to systemsdynamicsmodeling.
Portland,Oregon.Mit. Press,Pp.2-3.

5Pulido, A., (1989), Predicción económicay empresarial.Madrid. Ediciones
Pirámide,SA., p. 12.

6Existen,además,otras técnicascuantitativascomoson el métodocolectivode]
personalde ventas, la encuestaa clientes, las entrevistasinformales en
profundidad,etc.
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Los métodoscualitativosrechazanlos modelos cuantitativos
formalesconducentesa una visión única del futuro, poniendoel
acentoen aquéllosque presentanla diversidadde futuros posibles7.
Éstosson el resultadode una multiplicidad de factores políticos,
socioeconómicos, tecnológicos, ecológicos, informativos,
demográficos,etc. que estáninfluidos e influencian, a su vez, a los
actores,cuya acción es determinantepara el futuro. La proactividad
nos transformaen conspiradoresdel futuro, gente voluntariosa,
poseidapor una visión global, pero, también, con los pies bien
asentadosen el suelo,queactúaparaprovocarlos cambiosdeseados
sobre un futuro que está siempre por escribir8. Como el
determinismoes indeterminable,el futuro esmúltiple y abiertoa una
variedadde futurosposibles9.

No debemos, a pesar de ello, confundir prospectivacon
profecía. La escenificaciónes construiday desarrolladasobre un
conjunto de hipótesissubyacentesrazonablesy coherentes,de tal
manera que «imaginar el futuro no significa profetizar, sino
establecerhipótesisrazonablesy desarrollarmétodosqueinduzcana
conclusionesrealistas.Se trata de realizar consideracionesen las

cuales prima lo cualitativo sobre lo cuantitativo, sobre ciertos
factores que afectansignificativamentea la evolución del sistema
social,entendidoen sentidomuy amplio10».

Los previsionistas,de forma contrariaa los prospectivistasson

preactivos,anticipanel futuro en unaóptica de prevención.Por ello,
Pulidolí destaca los siguientes aspectos en las previsiones
cuantitativas:

7Newbold,P. er alii, (1994), Introductory Business& EconomicForecasting.
Cincinnati, Ohio. SouthWesternPublishing,2~ cd.,p. 448.E

8Bindé,it, (1997),«L’ étiquedu futur», Futuribles,Décembre,n0 226,p. 25.
9NascimeníoRodrigues,J., (1996),«A Revoltados Gauleses»,Jornal Expresso,

Lisboa, 15 de Junho,p. 8.
10SerranoGómez,E, (1989),Markeíingpara economistasde empresa.Madrid.

EsicEditorial. ColecciónUniversidad,p. 501.
1 1Pulido,A., (1989),op. cit., pp. 11-12.
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La previsióndebeentendersecomo un intento permanentede
anticipar el futuro, y sobre el cual es posible ejercer
influencia.

La actividadde previsión no es un fin en sí misma,sino que
es indispensableencuadrarlaen el contexto en que se
genera.No hay previsionesque seefectúenen el vacío.

Existe una interdependenciaentre macroeconomíay
previsión microeconómica,no siendo, por ello, posible
efectuarprevisionesaisladas.

A las previsionesdebe aplicárselesel criterio de análisis
coste-beneficio.No se debenutilizar técnicasestadísticas,

matemáticaso econométricassofisticadas,sin que hayan
sido antesutilizadaslas técnicasmáselementales.’2

En el procesode toma de decisiónla consideracióndel futuro es
un componente indispensable,sobre todo, en la economía
empresarial.La previsiónimplícita o explícitaestápresenteen todas
las organizacionesque planeancómo enfrentar las condiciones
futurascuyo conocimientoes imperfecto.Ello permite mejorar el
procesode toma de decisión’3.

En efecto,Pulido’4 reconoceque «si revisamosla experiencia
de empresasy administraciónpública en cuanto a utilización de
previsiones, el primer rasgo que puede destacarsees la
heterogeneidadde situacionestanto dentrode cadainstitución como
al compararunascon otras».

‘2Armstrong,J. 5., (1984),«Forecastingby extrapolation:Conclusionsfrom 25
years of researeh»,Interfaces,November-December,p. 52. Este autor
recomiendala utilización del modelo simple y la combinaciónde técnicasde
previsión, en detrimento de la utilización de técnicas sofisticadasde
extrapolación.

13Véanse:Schultz, R. L., (1984), «Theimplementationof forecastingmodels»,
Journal of Forecasring, vol. II, p. 43, y Einhhorm,H. J. y Hogarth,R. M.,
(1987), «Decision making: Going forward in reverse»,Harvard Business
Review,January-February,n0 í, Pp. 66-69.Estosautorestambiénle confieren
a las técnicasde previsión un papel fundamentalen el procesode tomade
decisión.

14Pulido,A., (1989),op. cfl., pp. 23.
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Idénticaconclusiónpuedeextraersede la encuestatranscritaen
la RevueFrancaisede ComptabilitélS efectuadapor la Asociaciónde
los DirectoresFinancierosy Controladoresde GestiónFinancieray
por el Instituto Francésde Auditores Internos y Controladores
Internos,efectuadaa 1300 empresas.De las 171 respuestasrecibidas,
170 empresashacíanprevisionesy estabanfuertementesensibilizadas
para todaslas pesquisasefectuadasen estedominio. Además, 137
respondíanque hacían previsiones plurianuales a través de
presupuestosformalizados. A la misma conclusión llego
Wheelwright16en EstadosUnidos.

Al mismo tiempo que abordemosel estudio de las técnicas
cualitativas ya enunciadas,también consideraremoslas técnicas
puramentecuantitativasque no requierenelementosde juicio. Son,
como hemos visto, procedimentosmecánicos que producen
resultadoscuantitativos’7.Al requerir una manipulaciónde datos
mucho más complejaque la de los métodoscualitativos,obligan a
dominartécnicasmatemáticas,estadísticasy econométricas.

Podemosdestacarlos siguientesmodelos:
Modelos de alisamiento (smoothing methods).Los

modelos de alisamiento más utilizados son las medias
móviles simples y dobles y el alisamientoexponencial
simple y doble. El uso de las técnicasde alisamientose
acogeal uso de seriestemporalesy dependenaturalmente
de los datosdisponiblesantesde iniciarse la previsión.Así
los datos históricos son usadospara obtener un valor
alisadoparala serieque comienzala previsióndestinadaa
periodossiguientes’8.

15VVAA, (1988),«Les Previsionset les Entreprises- une enqu6tedu club de
previsionnistes»,RevueFran~aisede Comptabilité,na 186, Janvier,Pp. 54-56.

t6Wheelwright, 5. G. y Clarke, D. G., (1976), «Corporateforecasting:promise
andreality», HarvardBusinessReview,November-December,pp. 40-50.

t7Hanke,J. E. er ahí, (1996),Pronósticosen los negocios.México, PrenticeHall
HispanoAmericana,SA., 9 ed., p. 4.

‘8Wilson, J. H. et ¿¿lii, (1996),Previsionesen los negocios.Irwin, Burr Ridge,
pp. 103-129.
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Modelo de series cronológicas.Es un modelo que reúne
el modelo clásico de descomposiciónde las series
cronológicascon las proyeccionesde tendenciade los
modelos de regresión. En este modelo la variación
independienteesel tiempo19.

Modelos de previsión de tipo Box-Jenkins.Se utilizan
cuandono es posibleconocerlos factoresdeterminantesde
la variable que se hacepreciso prever. «El modelo Box-
Jenkinses un instrumentosofisticadode previsión de una
variable quesólo tiene en cuentala seriecronológica»2O.

Modelos de regresión. Los modelos de regresión
bivariante o regresión simple, nos permiten estimar la
relación matemáticaentreuna variable dependientey una
única variable independiente.Si, a su vez, la variable
dependiente es función de más de una variable
independiente,estamos ante un modelo de regresión

múltiple2’.

Despuésde analizadoslos modelosmatemáticos,detallamoslas
técnicasfinancierasrelacionadascon el análisis de las inversiones.
Los efectos de las inversionesson proyectadoshacia el futuro y
«cualquieroperaciónde inversión comportaun cambio de fondos
disponiblesen periodosdistintos en el tiempo, existiendo,para el
inversor, un coste de oportunidad asociado al cambio de
disponibilidadesinmediataspordisponibilidadesfuturas»22.

Las decisionesde inversión en capital fijo se insertanen el
cuadro de la planificación global de la empresaa medio y largo
plazo y, «son marcadamenteirreversibles y envuelven siempre
diversos riesgos, pues los gastosde inversión son más o menos

19Hanke,J. E. eta/ii, (1996),op. ch, p. 318-319.
20Wilson,J. H. et ahii, (1996),op. cit, pp. 103-129.
21BernardoVaz, A. R. et a/ii, (1994),Métodos de Previsdo. Lisboa. Ed.

UniversidadeTécnicade Lisboa,Instituto Superiorde Economia,p. 119.
22Saias,L. et a/ii, (1996),InstrumentosFundamentaisde GestdoFinanceira.

Lisboa.UniversidadeCatólicade Lisboa,p. 223.
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ciertosy, generalmente,antecedena la obtenciónde ingresosfuturos
y, por ello, eventualmenteinciertos»23.

Las inversionesde medio y largo plazo,plasmadasen un plan,
asientan en parámetroseconómico-financierosy técnicos, que
permitenla elaboraciónde cuentasprevisionalesdel proyectode
inversión a preciosconstantesy a precioscorrientes.

En la primera metodología, los costes y los ingresos
previsionalesde las nuevasinversionesen capital fijo no se ven
influidas durantetoda su vida útil por los efectosde la inflación. Al
contrario, en la metodologíade los precioscorrientes,los costese
ingresosprevisionalesson determinadosteniendoen cuenta los
preciosde los factorestécnico-económicosa lo largo de la vida del
proyecto.

La decisiónde invertir dependede dos factoresfundamentales:
su rentabilidadfutura y el costemedio ponderadode las fuentesde
financiación24.

La decisiónde invertir impone la adopción del conceptode
actualizaciónque es inherentea la posibilidad de aplicación de
capitalesen un periodoactualcon el objeto de obtenerrendimientos
futuros.

Como las unidadesmonetariasactualesy de los próximos años

de los bienes son financieramentediferentes y no se pueden
comparary muchomenossumar,la «tasade interéses el precio del
dinero en el tiempo que establecela ligazón entre la unidad
monetariaactualy la unidadmonetariafutura»25.

Lasfuentesde financiaciónpotencianlasdecisionesde inversión
y permiten aumentarla rentabilidadde los proyectos. Así, los
sistema de evaluación de los proyectoscon base en medidaso

23CaldeiraMenezes,H., (1981), Principios de Gesrdo Financeira. Lisboa.
Editorial Presenqa,p. 232.

24caldeiraMenezes,H., (1981),op. cd., p. 249.
25Barros,C., (1991), Decisóesde Investimentoe Financiamentode Projectos.

Lisboa.EdiyñesSílabo,p. 63.
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indicadoresde rentabilidadde los proyectosde inversión sirven de
soportea la toma de decisiónde implementaro no el proyecto.

De ahí que el auditor tenga que dominar el criterio de
evaluaciónbasadoenel cash-flow,el del periodode recuperaciónde
la inversión~payback),el criterio del valorneto actual,el de la tasa
interna de rentabilidad,así como otros criterios de selecciónde
proyectosde inversion.

La técnicade análisis de sensibilidades, también,una de las
principales herramientasbásicas aplicables a la información
financieraprospectiva.Esta presentaun grado de incertidumbrey,
porello, surgela necesidadde comprobarlos efectosde los llamados

parámetroscríticos y verificar en qué condiciones afectan a su

validez. Se analizapor intervalosy adoptandoun determinadogrado
de probabilidadde que se concrete.Así, constituyendo«un proceso
de consideraciónde riesgoa partir de los factoresquele danorigen,
el análisis de sensibilidadpretendeidentificar los factorescríticos
que pueden afectar al proyecto o a la información financiera
porspectiva,analizandoel impactoque la variabilidadde los factores
críticos tienenen ella»26.

Los instrumentos formales de la información financiera
prospectivase refierena las técnicaspresupuestarias.Queel auditor
domine las técnicasde elaboraciónde presupuestos,bien seaen el
contexto del corto plazo, como en el contexto del medio o largo
plazo, es indispensableya queson las quegeneranlas informaciones

financierasprevisionalesqueseránobjetode auditoría.

La organización de un sistema de control de gestión
consustanciadaen la problemática de la jerarquía de los
presupuestos,la articulaciónde presupuestosy la creacióndel cuadro
de a bordo, requierela utilización de un conjunto de técnicasque
necesitanser dominadaspor el auditor. Este tendráque comprobar
la calidad de los instrumentosde gestión previsional y que
acompañarsus resultados.Auditar, igualmente, el proceso de

26Saias,L. et ¿¡lii, (1996),op. ch., p. 270.
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planificación y diagnosticarla coherenciaentre el sistemade
planificación estratégicay la propia toma de decisión27.Por otro
lado, la elaboraciónde tests de coherenciaentre los diferentes
presupuestos,bien seaen el espacio—verificar si los diferentes
presupuestosfuncionalessoncoherentesentresí—, bien en el tiempo

—compatibilizaciónentreel corto, medioy largo plazo. Todo ello le
permitirá al auditor formarse una opinión sobre la calidad del

conjuntode las informacionese instrumentosprevisionales.

De ahíque la informaciónfinancieraprospectivaestébasadaen
hipótesisacercade acontecimientosquepuedenocurrir en el futuro,
pudiendo ser generadaa través de previsiones, proyectos o
escenarios.Cuandola informaciónfinancieraprospectivatiene,como
basepresupuestosrelativosa acontecimientosfuturos, a los cualesse
les atribuye un determinadogradode confianzao probabilidadde
que ocurran,adquiereentoncescontornosde previsión.Estamosante
acontecimientosfuturosquela administraciónesperaquese cumplan
y tienepor baseplanesde acciónestablecidospor la mismareferidos
a la fechaen quela informaciónespreparada.

Cuandola informaciónfinancieraprospectivasebasaenjuicios
hipotéticosa cercade acontecimientosfuturos y de accionesde la
gerencia que no se esperaque necesariamentese cumplan, la
información que se presentase configura como proyección o

escenario.

Las proyeccionesson «la prolongación en el futuro de una
evoluciónpasadasegúnciertashipótesisde extrapolacióno inflexión
de tendencias.Una proyecciónpasaa ser una previsión si se ve
afectadapor unaprobabilidad»28.

Los escenariosexploranfuturos posibles.Son utilizados en las
previsionesde largo plazoy estánentendidoscomo «unadescripción
de un futuro posibleque seproducirábajo ciertospresupuestos,una

27Parent,B., (1981),Audit desPlans et Budgets.Paris.Ed. J. Delmaset Cje., p.
6

28Godet,M., (1983),«Septideés-clés»,Futuribles, Novembre,p. 7.
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descripciónde los condicionamientosqueexistanparaque ocurray
de susconsecuenciasmásimportantes»29.Susconclusioneshandeser
muy generalesy abarcadorasy que, si es necesario,puedanser
cuantificadascon técnicasde previsión.

29BemardoVaz, A. R. et ahii, (1994),op. ch., p. 399.
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2. LAS TÉCNICAS CUALITATIVAS DE
EXPLORACIÓN DEL FUTURO

2.1. El método de los escenarios

2.1.1. Origen, noción, tipos de escenariosy objetivos

Van Der Heijden30 identifica trescategoríasde incertidumbre:
Riesgo. Puedeser calculado con baseen la teoría de las

probabilidades,en la medidaen que existe una suficiente

basehistórica. Los riesgosson inherentesa los negociosy
tienenque ser asumidosparaque la organizacióncontinúe
operando. La evaluación del riesgo del negocio es
competenciade los gerentes,de ahíqueexista un índicede
previsibilidaden estetipo de incertidumbre.Estacategoría
estárelacionadacon hechosque puedeno no ocurrir en el
futuro con base en una estimaciónde probabilidad de
pérdidaso acontecimientosdesfavorablesen el desarrollo
de los negocios31.

Incertidumbre estructural. A esta categoría de
incertidumbre no podemos afectar un indicador de
probabilidad. Aquí, los acontecimientospueden ser
interpretadosde diferentesmaneraspor lo que diferentes
futuros puedenemerger.

Desconocido.En estacategoríade incertidumbrenadase
puede hacer sino ser capaz de reaccionarde forma más
rápidaqueel restode los competidores.

La técnicade los escenarioses, particularmente,importanteen
la situaciónde incertidumbreestructural.Las grandesestrategias
caendentro de estacategoríade incertidumbre. El método de los
escenarios,utilizado inicialmenteen cuestionesde naturalezamilitar,

30VanDer Heijden, K., (1997),Scenarios- The art of strategicconversation.
Chichester.JohnWiley & Sons,Pp. 83-85.

31Collins, J. M., (1996), Strategic risck: A State.- Defined Approach.
Massachusetts.Kluver AcademicPublishers,p. 48.
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tenía por objetivo prever lo que los adversariospretendíanhacer,
siendo preparadas,a partir de ahí, las alternativasestratégicas.
Herman Kahn32 que trabajó en la fuerza aéreaamericana,donde
estuvo en contacto con la metodologíade la elaboraciónde los
escenariosde guerra,aplicó estametodología,en los años60, a la
previsiónde negocios33.

Primero, el método de los escenariosfue utilizado como una
extensión de la forma como se abordabatradicionalmente la
planificaciónestratégicadesdela perspectivade la previsión-control.

Añadía, así, a la visión única del futuro, una probabilidad de
existenciade varios futuros, dentro de los cualesse eligiría la más
probableproyeccióny, por lo tanto, el escenariomásprobable.Esta
técnicaen su aplicacióna los negociosno rompía,definitivamente,

con los abordajesprevisionales.En efecto, siendoutilizada como
método tradicional de decisión y estandosubyacentea ella el
paradigmaracionalista, desarrollaba,en la misma dimensión,
típicamente,tres hipótesis de probabilidades—alta, baja y más
probable. Éstas afectadas por una probabilidad subjetiva,
desempeñaban,conceptualmente,las mismas funciones que las
previsionesincrementales.

A finales de los años70, Pierre Wack34 abandonala idea de
probabilidad,toma en consideraciónlos fenómenosde discontinuidad
y de ruptura que,potencialmente,modifican el entornoy conducena
los actoresa tomar decisionesestratégicasdiferentesen todo a las
seguidasanteriormente.

Es la constataciónde queel riesgoinherentea cadanegocioestá
en continuamutación,por lo que las modificacionesestructuralesno

puedenser previstasteniendopor basela previsióny el control. De

32Kahn, H. y otro, (1967), U année2000. Paris. Ed. RobertLaffond, fueron
quienesintrodujeronen la prospectivael nombrede escenario.

33La Shell fue la organización pioneraen la utilización del método de los
escenarios.

34wack, P., (1985), «ScenariosunchartedWatersAhead»,Harvard Business
Review,September-October,n0 5, p. 73.
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ahí que el análisispor escenariosseamásflexible en su relacióncon

la mudanzaestructural.

Cori Schwartz35,todavía en los años 80, la técnicade los
escenariosganó una dimensión de credibilidad. En efecto, en
respuestaa la pocaaceptaciónde los forecast, argumentaque el

futuro es inestabley la incertidumbreforma parte de la estructura
del entorno de los negociosy ya no es ocasional o un desvío
temporal de una previsibilidad razonable.Es, pues, imposible
reproducir el futuro como meracontinuacióndel pasado.El futuro
estáparaserconstruido36.

ParaWack, «enlos escenariosentranen conflicto dos mundos,
el mundo de los hechosy el mundo de las percepciones»37.La
transformaciónde la información de importancia estratégicaen

percepcionesobliga a los decisores a poner en cuestión los
presupuestosdel negocio o reorganizarsus modelos mentalesde
análisis de la realidad. De ahí que el método de los escenarios
obligue, en primer lugar, a los administradoresa comprenderlas

fuerzasclave del negocio,los obligue a trabajarcon la incertidumbre
y el cambiosubyacentesa los diversosescenarios.

Porter38utilizó la lógica estrictamentecualitativa de la técnica
de los escenariosen el estudioy evoluciónde los sectoresindustriales

y en la concepciónde los escenariosindustrialesfuturos. Todo ello
permite,así,escogerla estrategiacompetitivamásadecuada.

Estatécnicatiene las siguientescaracterística:39

35schwartz,P., (1993),«Laplanificationstratégiquepar scénarios»,in Futuribles,
n0 176,Mai, p. 31.

36Godet,M., (1996), «Creatingthefuture: Ihe useand misuseof scenários»in
LongRangePlaning, vol. 29, n0 2, April, p. 164.

37Wack,P., (1985),«Scenariosshootingtherapids»,Harvard BusinessReview,
November-December,n0 6, p. 140.

38Porter,M., (1987),Ventajacompetitiva.Madrid. CECSA,PP.458-492.
39Tena,it, (1992), E/entornode la empresa.Barcelona.BADA Gestión,PP. 118-

119.
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Es una descripciónde las condicionesy de las circunstancias
que definen el entorno futuro de la empresaen una
perspectivade largo plazo.

Es unasecuenciahipotéticade los acontecimientosposibles,a
los cualesse les atribuyeuna probabilidadde que ocurran
y en que el analistacentrasu atenciónen las relacionesde
causa-efectoy en las políticasde los diferentesautores.

La integraciónde proyeccionesy previsionesespecificas,a
pesarde crearun estadofuturo global, no es única, según
la técnicade los escenarios.

Pretendeexplorarlos varios futuros posibles.

En estecontexto,el escenarioes «un conjunto formadopor una

descripciónde una situaciónfutura en que los acontecimientosse
sucedenen un caminojalonadode unaciertacoherenciaquepermite
pasarde una situaciónde origen a una situaciónde futuro»40.Para
Schwartz41el escenario«es un instrumentode ordenaciónde las

percepcionessobre alternativasde entornosfuturos en los cualeslas
decisionesson tomadasfuera».

Las principalescaracterísticascomunesa las definiciones de

escenarios,quehemospresentadohastaaquí,señalanqueel escenario
describeun futuro posible o potencial, refiriéndose,por ello, a una
situaciónhipotética.Por otra parte,el escenariotiene características
selectivas,puescoloca su enfoqueen un númeroseleccionadode
aspectos de la realidad. Está también limitado a un número

determinadode estados,hechos, y acciones. Es causal porque
relacionasuselementosde forma causalo condicional.Puedeser
cuantificadoo serleatribuidaunaprobabilidad.

40Godet,M., (1997),Manueldeprospectivestrategique:L’art etla méthode.Vol.
II. Paris.Dunod,p. 90.

41Schwartz,P., (1996),TIte art oftite long view. Chichester.JohnWiley & Sons,
p. 4.
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Antes de que avancemosen el estudio de la técnica de los
escenariosserá conveniente que precisemos los siguientes
conceptos42:

Concepto de invariable. Se trata de un fenómenoque, en
el horizontetemporalen estudio,permaneceinvariable.

Concepto de tendencia pesada.Nos referimos a un
movimientoque afectaa un fenómenoduranteun periodo
largo de tiempo.

Concepto de germen. Son los factores de cambio, ya
perceptiblesen el momento, que se transformaránen
tendenciapesada,en el futuro.

Acontecimiento. Es una abstracción cuya única
característicaes la de producirseo no producirse.

Es, también, convenientedistinguir dentro de la tipología
clásica de los escenariosentre escenariosposibles, realizablesy
escenariosdeseables.

Según su naturaleza o probabilidad podemos hablar de
escenariosde tendencias,de referenciao de anticipación. Los

escenariosde tendenciascorrespondena la extrapolaciónde las
tendencias.Los escenarios de referencia son escenariosmás
probablesque puedenser los más tendencialeso no. El escenario
anticipativo, o normativo, está constituido a partir de diferentes
visiones de futuro.

Los escenariosposiblesabarcantanto los escenariosdeseables

como los realizables.Los deseablespuedenno ser necesariamente
realizables,siendoposible evidenciarestatipologia en el siguiente
diagrama:43

42Godet, M., (1997),op. ciÉ, p. 91.
43Adaptadode Godet, M., (1997),op. ciÉ, p. 93.
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Área de los escenarios
deseables

Área de los escenarios
realizables

En los que se refiere a los objetivos de estatécnica, Godet44
señalalos siguientes:

Analizar cuálesson las prioridadesa estudiar,denominadas
variablesclave.

Determinar, sobre todo, a partir de las variablesclave, los

actoresfundamentales,su estrategiay los mediosde quese
disponeparaponeren marchasusproyectos.

Describir, bajo la forma de escenario,la evolución de los
sistemasen análisis,teniendoen cuentala evoluciónde las
variablesclave, así como el juego de hipótesis sobre el
comportamientode los actores.

2.1.2. La construcciónbasede los escenarios

2.1.2.1. Elanálisis estructural:el métodoMICMAC

En el procesode constituciónde los escenariosse destacaen
primer lugar la elaboraciónde su base45.Estafasecomienzacon la
contextualizaciónsistemáticadel fenómenoa estudiar,realzandosus

44Godet,M., (1983), «La méthodede scénarios»,Futuribles, n0 71, Novembre,
Pp. 111-1 12.

45Godet,M., (1983), «La méthode de scénarios»,Futuribles, n0 ‘71, Novembre,
pp. 112-113.
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relacionesconel entornogeneral,en susmúltiplesaspectospolíticos,
socialesy tecnológicos.

El objetivo es el análisisdel estadoactual del sistemaformado
por la empresay por su entorno, identificándosela cuestión
principal, los factores clave del entorno y su jerarquización46.

Este desiderátumseconsiguea travésde la identificaciónde las
variablesdeterminantesdel sistema,o sea,por la identificaciónde
los factores estratégicosinternos o de los factores estratégicos
externos.Los primeros caracterizanel fenómenoestudiadoy los
segundosel entorno de la empresa.Su interacciónes efectuadaa

través de una matriz de relacioneslógicas, tambiénconocidapor
matriz o análisis estructural, que refleja todo el sistema de
interinfluenciasentre las diferentesvariablesinternasy externasy
cuyaconfiguracióngráfica es la siguiente:

Influencia de
Variables Internas Variables externas

Sobre

Variables internas

Influencia de las
variables

internas sobre ellas
mismas

Influencia de las
var¡ables
internas sobre las
variables
externas

Influencia de las Influencia de las
variables variables
externas sobre las

Variables externas variables externas sobre ellas
internas mismas

Elaborada, según una visión sistémica, la matriz permite
evidenciarla existenciao inexistenciade relaciones.Estaspueden
tenerintensidadesde influenciadébil, mediao fuerte y expresanel
nivel de influenciaactual o potencialde las variablesrepresentadas
en las líneas.Así, la diagonalprincipal es nula, en virtud de que una
variable no es influenciadanunca por ella misma. El hecho de

46Menguzzato,M. eta/ii, (1995), La dirección estratégicade la empresa- Un
enfoque innovadordelmanagement.Madrid. Ariel Economía,p. 133.
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rellenarla matriz47,dondeseencuentrancensadastodaslas variables
quecaracterizanel sistema,escualitativoy pone en evidencia,única
y exclusivamente,la existenciao inexistenciade relacionesasí como
la intensidadde las mismas.La característicacualitativadel análisis
estructuralpermiteun procesode interrogaciónsistemática,ayudaa
la reflexión y permite establecer,en el grupo prospectivo,un
lenguajecomún. O sea, «las palabras,las ideasy las fórmulasque
emergende un escenarioconstituyenun conjunto de hipótesisy un
horizontede planificacióncomúnen el cuadrodel cual los diferentes
planificadoresde los diferentesservicios o diferentessociedades
puedencoordinarsu estrategia»48.

El escenariorepresentaasí un cuadrode referenciaresultante
de un procesode trabajoextremamenteintenso,interactivo, creativo
e intuitivo.

El rellenar la matriz nos permite, también, detectar los
llamadosindicadoresde motricidady las dependencias.Sin embargo,
una matriz que comporte decenasde variables, desarrolla un
conjunto de relaciones, cadenas, redes y lazos de difícil
interpretacióno análisispor la mentehumana.Así, esindispensable
que se seleccionelas variables clave por el llamado método
MICMAC49, que nos permite reducir la complejidaddel sistema,
seleccionandolas llamadasvariablesclavedel entorno,es decir, las
variablesmásinfluyenteso explicativas,generalmente,relacionadas
con el entornoexterno,y las variablesdependientes,mássensiblesa
la evolucióndel sistema,generalmente,relacionadascon el entorno
interno.

El MICMAC, por ser un programa de multiplicación matricial
aplicadaa la matriz estructural,permite estudiar las relaciones
directas, indirectas, ocultas y otras entre las variables más
influyentesy las dependientes,apoyándoseen las propiedadesde las
matricesboreales.Como las variablesmásinfluyentescondicinanla

4’7Godet, M., (1997),op. cit., p. 132-133.
48Schwartz,P., (1993), op. ch., p. 36.
49Matriz de impactoscruzados.
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evoluciónde los sistemas,esposibleestablecerparacadavariable,un
indicadorde influenciay un indicadorde dependenciaen el sistema
conformeel diagramasiguiente50:

Influencia
Á

M
E
O

A

ij
Variables explicativas: Variables “reíais”:
gran influencia y poca gran influencia y gran

¡ dependencia dependencia

5

Variables autónomas Variables resultado

r
Dependencia

El primer sectorestá constituido por las llamadasvariables
motoraso explicativasque secaracterizanpor un gradode influencia
muy grandey, simultáneamente,por serpoco dependientes,y, por
ello, condicionanel resto del sistema.

El segundosectorestáconstituidopor las variablescon un alto
gradode influencia y una grandependencia.Son variablesquepor
su propianaturalezason muy inestables,ya que cualquieracciónque
se ejerzasobre ellas tiene repercusionessobre todas las demásy
sobreellas propias. Es en este cuadrantede variablesclave, más
inestables,en dondese van a entrarenjuego los actores.

El tercer sector está constituido por las llamadasvariables
autónomasque, al estarpróximasal origen de los ejes,dan lugar a
las llamadas tendenciaspesadas,pero que en el momento no
constituyendeterminantesen el futuro.

50Adaptadode Ancelin, C., (1983), «L’analysestructurelle:le cas du vidiotex»,
Futuribles, ‘71, Novembre,p. 20.
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El cuartosectorestáconformadopor las variables resultado,
cuyaevoluciónvienedeterminadapor las variablesdel sector 1 y 2,
mientrasque el quinto lo estápor su medianainfluenciay mediana
dependencia.

Si elaboramosel plan de influencia/dependencia,es posible
establecerunajerarquíade variables51:

Unajerarquíade variablesexternasen función de su impacto
directoe indirecto sobrelas variablesinternas.

Una jerarquía de variables internas en función de su
sensibilidada la evolucióndel entornogeneral.

El análisis estructuralpermiteponeren evidencialas variables
clave ocultasen el sistemao no y, por lo tanto, suscitaunareflexión
profundasobre el grupo de la prospectiva.Presenta,sin embargo,
los límites inherentesa la elecciónsubjetivade las variables,así
como a la elecciónde susrelaciones,por lo que la matriz de análisis
estructural es una forma de enfocar la realidad, pero nunca
sustituyéndola.De cualquierforma,la matriz estructural,«juegaun
papel de matriz de descubrimientoque permite crearun lenguaje
común en el interior del grupo de reflexión prospectiva»52.Al
establecer, simultáneamente,la distinción entre variables
explicativas,variables relais o de cambio y variablesresultado,la
matriz ayudaa comprendermejor la organizacióny el sistemaen
estudio. Todo depende, sin embargo, de la calidad de las
informacionesde quesedisponeen el puntodepartida.

2.1.2.2. Los actoresy suestrategia:e/métodoMACTOR53

Hemosapuntandoantesque en la zona de las variables relais es

dondelos diferentessectorescon susproyectosvan a actuar,en el
presupuestode queel futuro no estátotalmentedeterminado.

51Godet,M., (1997), op. ciÉ, p. 147.
52Godet,M., (1997), op. ciÉ, p. 159-159.
53Estemétodofue concebidopor Michel Godety FranQoisBoursey perfeccionado

por FrancisMeunier.
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El pasosiguienteen la construccióndel escenarioes analizar y
explicar el comportamientode los actoresen relación con las
variables clave. La comprensióndel pasado,el análisis de las
tendenciasy el entedimientode los juegosde los actoresconstituyela
base del método MACTOR~~. En efecto, «la retrospectivaes
importantepor cuantoda a conocerla evoluciónen el pasadodel
sistema(entorno y empresa),identifica las tendenciaspesadasy
aquelloselementosdel entornoy/o empresaque han permanecido
inalterableshastael momentopresente»55.

El método MACTOR se desarrolla, según Godet56, en las
seguintesetapas:

Construccióndel cuadro de estrategiasde los actores.Esta
primerafasetratade identificar el númerode actoresque
hay que teneren cuentay la influenciaque puedenejercer
sobrelas variablesidentificadasen el análisis estructural.
El cuadroseconstruyeteniendocomobasetanto la opinión
de peritos como las opiniones emitidas por los
representantesde cadagrupode actores.

Identificaciónde los juegosestratégicosy de los objetivosque
estánasociadosa ellos. Consisteestafaseen la definición
de los puntos en que los actoresse van a confrontar.A
cada juego se asocian objetivos que pueden ser
convergenteso divergentes.

Posicionamientode cada actor en lo que se refiere a los
objetivos. En esta fase se identifica el número de
convergencias y divergencias por cada objetivo,
elaborándoseuna matriz de posiciónautor/objetivos.

Jerarquizaciónde los objetivos/evaluaciónde las relacionesde
fuerza. Esta fase correspondea la jerarquizaciónde los
objetivos de cadáactor con la finalidad de evaluar sus

54Benassouli,P. y otro, (1995), «Laplanificationparscénarios:le casAxa France
2005»,Futuribles, n0 203, Novembre,p. 41.

55Menguzzato,M. eta/ii, (1995), op. cizx, p. 133.
56Paramayor profundizaciónen el tema,véase:Godet,M., (1997),op. cnt, p.

147.
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relacionesde fuerzaa travésde unamatriz de influencias
directas e indirectas entre actores que compara la
influencia con la dependencia,elaborándoseel siguiente
cuadro,completamenteidénticoal del análisisestructural:

Actores

dominantes

Actores

“relais”

Actores Actores

autónomos dominados

Integraciónde las relacionesde fuerzasen el análisis de la
convergenciay divergenciaentreactores.En estafasese
identifican las convergenciasy las divergencias de
objetivos, proximidad de objetivos, identificaciónde los
gruposde objetivosquehay que trataren simultáneo.

Formulaciónde las recomendacionesestratégicascoherentes
y presentaciónde las cuestionesclaveen relaciónal futuro.
Es la fasede identificaciónde las cuestionesclave parael

futuro y de formulación de alianzas estratégicas,
percepciónde la evoluciónde los conflictos,etc.

2.1.3. Elaboraciónde los escenarios

Determinadaslas variantesclave, las tendencias,las estrategias
de los actoresy los gérmenesde cambio,estamosya en condiciones
de levantar el escenario57.Como a cadaconjunto de hipótesisle
correspondeun escenario, es indispensable identificar los
principales.Estaidentificaciónpuedeser llevadaa caboa travésde
la técnicade Delphi y de la técnicade los impactoscruzadoscomo

5’7Bourdeau, L., (1996), «Le bátiment ~i 1’ horizon2030», Futuribles, n0 208,
Avril, p. 39. El autor construye los escenarios de la evolución de la construcción
para el horizonte 2030.
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auxiliaresde la técnicade los escenarios.A pesarde ello, pueden,
también, ser tratados autónomamentecomo se constataráen los
puntossiguientes.

Como de cara al futuro el juicio personales el único elemento
de información posible,las técnicasantesreferidassonimportantes
para reducir la incertidumbrey para contrastarpuntos de vista de
grupos diferentes.El método SMIC PROB-EXPERTes utilizado
tambiéncon el mismo objetivoy constade las siguientesetapas58:

Análisis retrospectivo
Variables clave

Comportamiento de los actores

Hipótesis clave
El luturo:enouesta

SMIC PROB-EXPERT

Juego de h~s¡s
mas probables

H Levantamientode los escenarios
¡

El método SMIC PROB-EXPERTconsisteen interrogara un
conjunto de peritoscon experiencia,formacióne idoneidad,con el
fin de obtenerunavisión de conjunto.El métodopuededesarrollarse
por vía postalo en entrevistassucesivas,y obliga a una reflexión
sobre las hipótesis esenciales,levantadasa partir del análisis
estructuraly de la comprensiónde losjuegosde los actores.

58Godet,M., (1997), op. ‘oit., p. 227.



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 457—

El principio del método es «corregir las opinionesbrutas
expresadaspor los peritos de maneraque se lleguena obtenerdatos
netoscoherentes»59,segúnel esquemasiguiente:

~bilidades ~dades Probabilidades
bruta de escena ios netas

El métodoSMJC PROB-EXPERTle proporcionaa cadaperito
una tabla de probabilidadesde los escenarioscon la finalidad de
obteneruna clasificacióncardinal de los escenariosposibles,a los
cualesse les aplica el análisisde sensibilidad,y ello permitirá así
comprobar las variables críticas de los escenariosmúltiples
elegidos60.Éstos,al final, se resumenen el escenariomásprobable,
pesimistau optimista61.

2.1.4. Utilidad de los escenarios

El métodode los escenarios«permitereducirestedesfaseentre
el tiempo necesario y el tiempo disponible para actuar
estratégicamenteen un entorno turbulento, graciasa la posible
formulación de estrategiascontingentes,correspondientesa los
distintosescenariosretenidosy ¡ o graciasa la oportunidadqueda de
realizar un control estratégicodigno de su nombre,manteniendola
vigilancia de la evoluciónde las variablesclave,de las estrategiasde
los actores,de la validez de las hipótesisy la pertinenciade los
escenarios»62

59ciodet,M., (1997), op. ciÉ, p. 229.
60jones,S. 1., (1987),Mu/tiple scenárioplanning.NewYork, ed. by C. L. Jain,

St. JohnsUniversiry. GracewayPublishingCompany,Inc. p. 59.
61Jain,C. L., (1987),«Scenárioforecasting»in ManagerialGuideto Judgement

Forecasting.New York, ed. by C. E. Jain, St. John’s University. Graceway
Publishing Company, Inc. p. 57.

62Menguzzato, M. eta/ii, (1995), op. ‘oit., p. 137.
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ParaVan Der Heijden63,la técnicatieneel mérito de contribuir
a que los recursos humanos de la empresa trabajen con la
incertidumbre porque:

Ayudan a la organizacióna entender mejor el entorno.
Los escenarioscolocan las incertidumbres estructuralesen la

agendade los managersy así contribuyena evitar riesgos
excesivos.

Los escenariosayudan a la organizacióna crear cuadros
mentalespropicios para a que se ganen los retos del
futuro64.

El método debe, en nuestraopinión, ser entendidocomo un
complementode los métodos de previsión matemática.Sinembargo,
existen sensibles diferencias entre las previsiones matemáticas y la

técnica de los escenarios. Veamos:

Previsión Técnicas de los escenarios
Se concentra en la certidumbre. Se concentra en las incertidumbres
Ignora la incertidumbre Reconoce las incertidumbres

Cuantitativo---z.Cualitativo Cualitativo ---> Cuantitativo

Esconde os riesgos Subraya los riesgos

Favorece la inercia Favorece la flexibilidad y el espíritu
de responsabilidad

Sinlplicidad-->Compíeiidad Compleiidad-->Simplicidad

Parece, pues, que la interacción de las dos técnicas de
exploración de los futuros, a pesarde que ambaspor separado
presentancaracterísticasdiferentes,puede ser posible cuando se
coloca la cuestión de cuantificar los escenarios.Esto es lo que

63Van Der P{eijdin, (1997),op. ciÉ, p. 86.
64lungermann, H. y otro, (1987), «The use of mental model for generating

scenarios» in Wright y Ayton, Judgemenzalforecasñng.Chichester. John Wiley
& Sons, Pp. 245-266.
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preconizan Makridakis65, Fontela66,Godet67y Wilson68, cuando
afirman que la previsión cuantitativa y la prospectiva cualitativa son
dos formas de abordajecuya complementariedades necesariapara
elaborarel plan. En efecto, un modelo de previsisóndebeintegrar
las restriccionesy las técnicaseconométricasy matemáticasen un
cuadrocoherentede escenarios.Esto es lo que se puedededucirdel
cuadrosiguiente69:

Este enfoque complementariode los dos abordajespermite
respondera la tres necesidadesfundamentalesde la previsión70

Necesidadde explicación. La reflexión sobre las variables
esenciales o explicativas permite una mejor relación de
indicadores.

Necesidadde hipótesis. La construcciónde escenarios,es
decir, la construcciónde un cuadrocoherentey probable

65Makridakis, S., (1979), «Forecasting the future and the future of forecasting»,
Studiesin ManagementScience,n0 12, p. 349.

66Fontela,E., (1983),«Sceriárioset modaleseconometriques»,Futuribles,n0 71,
pp. 121-128.

6’7Godet,M., (1983), «Prospective,prévision et planification»,Futuribles,n0 71,
Pp. 129-133.

68Wilson,J. H. y Koerber,D. A., (1992),«Combiningsubjectiveand objective
forecastimproveresults»,Tite JournalofBusinessForecasting,Pali, PP. 3-8.

69Godet,M., (1983), «op. ciÉ>’, Futuribles, n0 71, p. 131.
70Godet,M., (1983),«op. ciÉ>’, Futuribles, n0 71, p. 131.
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que tengacomobaselas variablesexplicativas,le confiere
a la modelizaciónunaestructuramáscoherente.

Necesidadde cuantificación. La previsión por escenarios
permitecuantificarlos resultadosy las consecuenciasde la
prospectivay, por lo tanto, considerar lo que no es
cuantificable.

La síntesisde los dos abordajes puedeser hechacon el siguiente
enunciado: «en la ecuación y = f (xi), la contribución de la
prospectivaes proporcionaren forma de escenarioslos juegosde
hipótesisprobablesy coherentesbasadosen las variablesexplicativas
xi y sobre la función IY71.

2.2. La técnica de Delphi

Este método de previsión cualitatita fue desarrollado,en los
años 60, por el Dr. Olaf Helmer72, cuando se encontraba
colaborando con la Rand Corporation. Es una técnica subjetiva, pues

apelaa la instruccióno a los conocimientosde un grupo de peritos,
cuando la situación se caracterizapor una insuficiencia de
información. El grupo de peritos puedeser reclutadointernamente,
y, por ello, estarconstituidopor empleadosde la propiaempresa,o
por peritos independientes.El principio fundamentalde estatécnica
es interrogarlos con cuestionarios sucesivos y de forma
individualizada,para evitar los efectosde la influenciaexterna,y
todo ello con la finalidad de hacer realzarlas convergenciaso los
consensos.La encuestapuedeser llevadaa cabopor vía postalo por
entrevista,siendo,en cualquierade los casos,anónima.

7tGodet,M., (1983), «op. ciÉ», Futuribles,n0 71, p. 130.
72Husbands, B. 5., (1987), «Electronic Mail Systems Enhances Delphi Method»

in ManagerialGuide to JudgementForecasting.New York, cd. by C. L. Jain,
St. John’sUniversity. GracewayPublishingCompany,Inc. pp. 23-24.
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Según Jain73, el método se desarrollaen las nueve etapas
siguientes:

Identificación del problema.Esta primera fase tiene como
objetivo delimitar lo que se pretendeprever para un
periodo largo de tiempo. Si, por casualidad,el objeto de la
previsión son las ventas,tendráque ser complementado,
también, con unaprevisióndel desarrollotecnológicoy de

las posiblesrupturasa lo largodel periodo74.
Selecciónde los peritos que responderánal cuestionario.Las

personasseleccionadashande serperitos en su materia.El
número de peritos no debe ser superior a 10, número
limite para que la técnicaseaoperativa.Los miembrosdel
grupo gozande un anonimatototal e, inclusivemente,no se
conocenentreellos.

Estructuradel cuestionario.El cuestionarioquese presentará
a los peritos ha de ser simple y directo. Incluso, el
coordinadorde la mismaposibilitaráa los peritos todaslas
informaciones necesariasque los ayuden en su tarea
prospectiva.

Seleccióndel medio de diálogo. Hay varias opcionesa
disposición del coordinador de la encuesta que pueden
pasar por la forma de correo ordinario, correo
electrónico, teléfono, etc. El medio utilizado debe
mantenerel rigurosoanonimatotanto de los peritos como
de sus respuestas,siendo,pues, fundamentalque nadie
conozcala prospectivade los otros participantes,paraque
no hayainterinfluencías.

Envío de los cuestionarioscon todoel materialnecesario.Es
el primer pasode la dinámicadel proceso.

Obtención de las respuestas.Obtenidaslas respuestasse
determinatanto la medianacomo el intervalo entre los

‘73Jain,C. E., (1987), «Delphi» in ManagerialGuide to JudgementForecasting.
New York, ed. by C. L. Jain, St. John’s University. GracewayPublishing
Company,Inc. p. 57.

74lleraud, ja~ et a/ii, (1997), «MethodeDelphi: une étude de cas sur les
technologiesdu futur». Futuribles, n0 219, Pp. 33-53.
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númerosmásbajosy los másaltos que los peritos hayan
proporcionado.En términos gráficostendríamos:

N2 de
respuestas

Cl M Ca

Segundocuestionario.Es el séptimopasoen el desarrollodel
método, cuyo objetivo es disminuir el espacio
intercuartílico (Cl, C3) alrededordel valor de la mediana.
A cada perito le es remitido un nuevocuestionarioy le es
exigido quejustifique la respuestacuando se sitúafueradel
intervalo supracitado.

Primera revisión de la previsión.Los participantes,en esta
fase, pueden querer rever la previsión, por lo que
volvemosa la fase‘

7a•

Segundarevisión de la previsión.Vuelve a preguntarsea los
peritos si desean hacer una nueva revisión y, así
sucesivamente,hasta que el coordinador tenga la
percepciónde que el participanteno alteraráya más la
previsión, o lo hará minimamente.En estepunto, termina

el envío de cuestionariosa los participantes,siendo la
mediana la previsiónfinal y el númeromásalto obtenidoy

el menorel intervalo de variación de la previsión.
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Parauna comprensiónsimpledel método,hemoselaboradoel
siguienteesquema:

Delphi

fi

Interacción y
retroacción
controlada

Las diferentesformas de aplicación de la técnicade Delphi
permiteevidenciarlas siguientescategorías75:

Delphi convencional.Es la versión más utilizada de esta
técnicaque, en cierta forma, correspondea lo que fue
escrito anteriormente.

‘75’Wright, G. y otro, (1987), Judgementa/Forecasting.Chichester. John Wiley &
Sons, p. 131.

control estadístico
de las respuestas
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Delphi en tiemporeal. Las sucesivasrespuestasson integradas
en un sistema informático. Ello permite, al final de la
sesión,obtenerresultadosfinales.

EncuestaDelphi de papel y lápiz. Es similar al método
convencional,cuando los temas estánbien definidos.
Presentael inconvenientede que es muy demorada,pues,
al serhechapor vía postal,puedetardarvarios meses.

La técnicade Delphi encuentradificultadasen su aplicación
práctica.Linstone76enumeralas siguientes:

Filtrados diferentes de la realidad. Los diferentes
intervenientestienen sistemasde valores diferentes y
tiendena valorarmás los acontecimientosrecientesque los
antiguos.

Simplificación. La técnica prefiere la certidumbrea la
incertidumbre y la simplicidad a la complejidad.

Especialización excesiva. Los intervenientessonconsiderados
grandes especialistas en la materia,por lo queposeenuna
visión estrecha que puede ser inadecuadacuando se
pretende hacer una previsióncualitativaa largoplazo.

Técnica de ejecución adecuada. La ejecuciónde la técnica
tiene que ser correcta para que se puedan obtener los
resultados deseados y permitir una participación fácil de
todos los intervenientes.

Manipulación. La técnica de los cuestionariosiniciales y
siguientes puede ser controlada y manipulada por los
administradores de la técnica.

Sin embargo,a pesarde que es una técnica relativamente
onerosay compleja,ha sido muy aplicadapor variasempresasy con
diferentes propósitos. La Goodyear la utilizó para prever el
comportamientode la industria del cauchoy la goma hastael año
2000. Es una técnicaen que el juicio emitido no estáinfluenciado
por los líderes,ya queéstossontratadosen un planode igualdadcon

76Linstone,H. A., (1978),«IheDelphi Technique»,in Fowles,J., Handbookof
futuresResearch.Connecticut. GreenwoodPress,pp. 273-300.
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los restantesparticipantes.Cuando los peritos son de la propia
empresa,la previsión final obtenidaes la propia previsión de la
empresa.De cualquiermodo,su inconvenientemásnotorio esque no
tengaen cuentalas interaccionesentrelos acontecimientos77.

2.3. La técnica de los impactos cruzados

La técnicade los impactoscruzadoscritica la no consideración
de las interaccionesentrelos diferentesacontecimientosque no se
encuentrapresenteen la técnicaanteriormenteestudiada.En efecto,
que ocurranciertos eventosestácondicionadopor el hechode que
ocurranotros, por lo que el objetivo fundamentalde estatécnicaes
evaluarlas interdependenciasentreacontecimientosfuturosinciertos.
Ofrece,pues,una lecturamás coherente78.

Según GodeO9,«el método de los impactoscruzadoses un
términogenéricoqueseaplica a una familia de técnicasquepretende
evaluar los cambios en las probabilidadesde aparición de un
conjuntode acontecimientosdespuésde aparecidouno de ellos».

Se trata, pues,de una técnicaque analizasistemáticamenteno
sólo las interligazonesentre los acontecimientossino también sus
desarrollos80, teniendo siempre subyacenteque los cambios
tecnológicos,el esquemade valores socialesu otros, afectaránal
entornode tres manerasdiferentes: cambio de probabilidadde que
ocurranacontecimientosinterrelacionados,cambiodel momentoen
que irán a ocurrir los acontecimientosinterligados,modo de impacto
de los acontecimientosinterconectados81.

77Godet, M., (1997), op. ‘oit, p. 223.
78Newbold, P. y otro, (1994), op. ciÉ, p. 448.
79Godet, M., (1997), op. cm, p. 223.
80Gordon,T. J. y Hayward, H., (1968), «Initial experiments with cross impact

matrix method of forecasting», Futures,December,p. 115.
81Michel, R. B. y otro, (1977) «Scenário generation: Limitations and development

in cross-impact analysis>’, Furures,¿[une, pp. 205-215.
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En suaplicacióneshabitualseguirlas siguientesetapas82:
Identificación preliminar de las variables relevantesy

estimaciónde la probabilidadde queesosacontecimientos
ocurranen el periodo considerado.Se presenta,por lo
tanto, una lista de sucesoscon las probabilidadesque le
están asociadas.

Estimaciónde la interdependenciade los acontecimientos,lo
quepermitepasarde un sistemade probabilidadesbrutasa
un sistema de probabilidadescorregidas.La tabla de
relacionespuede ser creadautilizando la técnicaDelphi
para agregarla informaciónanónimasobrelas variablesy
su probabilidad,por lo que estaúltima técnicaaparece,
muchas veces, asociadaa la primera dando origen a
combinacionesDelphi-impactoscruzados.

Relativa manipulación estadística que modifique la
probabilidad de cada acontecimiento,considerandoel
numeroy la magnitudde los demáshechosconsiderados
que tienenun impactosocial.

Nuevaestimaciónde la probabilidadde que ocurranen el
futuro los hechosconsiderados.

En estatécnica,los acontecimientosrelevantesson clasificados
en tres categorías:no relacionados,ampliadoreso potenciadoresde
tendenciase inhibidoresde tendencias.Se establece,en seguida,una
matriz de interrelacionesde acontecimientos,cuyos impactos
cruzadosson analizados,con baseen una previsión o apreciación
inicial de probabilidadesquepuedenserposteriormenterevistas.Se
estructurateniendo como base los siguientesconceptos83:

Probabilidadbrutao a priori. Estaprobabilidadse representa
por P(i) quees la probabilidadde queel acontecimiento
ocurraen un instanteo periododeterminado.

Probabilidad condicionada. Se representapor P (i¡j),
posibilidad de que ocurra el acontecimiento i, si

82Véanse: Tena, J., (1992), op. ‘oit., p. 132, y Helmer, 0., (1981),
«Reassessment of cross-impact analysis», Futures,October, PP. 393-49~.

83Serrano Gómez, F., (1989), op. ciÉ, Pp. 504-507.
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previamentese ha producido el acontecimientoj. Ello
permitecalcularinmediatamenteP(i 1]) teniendoen cuenta
la regla de la sumade las probabilidades.

Matriz de ocurrencia.Es unamatrizcuadradaque englobalas
probabilidadessimples y condicionadasde todos los
acontecimientosconsiderados.

P(a) P(alb) P(a/k)

P(b/a) P(b) P(b/k)

P(k/a) P(k/b) P(k)

Matriz de no ocurrencia:

P(a) P(a/b) P(aIlc)

P(b/J) P(b) P(b/k)

P(kIaD P(k/b) P(k)

La matriz de interdependencia84sintetizala información
anterior:

P(a/b) P(a/k)
P(a) P(alb) P(a/k)

P(b/a) P(b/k)
P(b/aú P(b/k)

P(kla) P(k/b)
P(k/d) P(k/b) P(k)

Las probabilidades a imputar a los acontecimientos incluidos

en la matriz se obtienen mediante consulta efectuada a
peritos a través, por ejemplo, del método de Delphi. Sin

embargo, las respuestas pueden no cumplir los axiomas
clásicos del cálculo de las probabilidades (regla de la suma,

de la multiplicación, etc.) por lo que hay queconsiderarel
concepto de probabilidad neta.

Las probabilidades netas son las probabilidades simples o
condicionadas de que ocurra un acontecimiento, calculadas

84Helmer,0., (1972),«Cross-impactGaming»,Futures,June, pp. 15 1-152.
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teniendo en cuenta las interligazonesde la matriz de
impactoscruzados.Sonrepresentadasasí: P(i), P(i/j).

Por lo tanto, el problema central está en plantear las
cuestionesa los peritos y en asegurarque las respuestas
seancoherentes55.

Han sido propuestosvariosmétodosde impactoscruzadoscon
la finalidad de obtenerlas probabilidadesnetas.En la
décadadel 60, Gordonpropusoque la interacciónentrelos
acontecimientosse efectuasea través de coeficientesde
impactoscruzados,comprendidosentre +10 y —10, siendo
efectuadoel pasode las probabilidadesbrutasa las netasa
travésdel métodoMonte Carlo.

En los años70, aparecieronlos métodosdesignadoscomo
EXPLOR-SIM y SMIC PROB-EXPERT(5M1C

74) con
respuestasdiferentesa los problemasde la coherencia.

El SIM obtienede los peritos las probabilidadessimplesP(i)

y las probabilidadescondicionadasP(i/j), para calcular
despuésP(i ¡ j), teniendoen cuentala reglade la suma.La
matriz obtenida es coherente, pero presenta el
inconvenientede que considerafiable la probabilidad
P(i/j).

El métodoSMJC74operaa travésde tres fases:
En primer lugar se procede a interrogara un conjunto de

peritos. Despuésde efectuadoun análisis retrospectivode
la evoluciónde las variablesclavey del comportamientode
los principalesactores,se interrogaa un grupo de peritos.
Parareducir la imprecisión de las respuestasse asocian
probabilidadesbrutas, simples o condicionadas,de que
ocurran o no ocurranlos acontecimientosrelevantesque
determinanel estadodel sistema:

E=jje1e e~]

85Godet,M., (1997), op. ciÉ, p. 225.
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En segundolugar, se procedeal análisis de los resultados
obtenidosen la primera fase y a la corrección de las
probabilidades.El objetivo de esta fase es obtener
coherencia, corrigiendo las probabilidadesbrutas y
transformándolasen netas,trabajándose,así,conel juegoy
las hipótesis más probables. Con base en las informaciones

proporcionadaspor los peritos,es posibleescogerentre2n

imágenesposibles. De hecho, tomando como baselas
hipótesis consideradasfundamentalesen el sistemay
haciendouna combinancióncon que ocurran o no los
acontecimientos,tenemoslos siguientesestados:

E= (ee e,,)queocurrecon la probabilidadP

E2 = (é~e e~) queocurrecon la probabilidad1%

= é~~) que ocurrecon la probabilidadP~

Las probabilidadesP debenverificar la relación ¡‘, = 1

A cadaestadopuedeasociarseunaprobabilidadteóricaneta,
en funciónde las probabilidadesdel estado

P*i=XpikPk de donde pik j no esta en Ek{2 si ej esta en Ek

A cada probabilidad condicionada de que ocurran o no:

X tijkPK
P*iIj~

P*j

Contijk =1, si i y j estánen Ek o tijk = O en casocontrario.
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S¡JkPK
P*iIj= P*(j)

SijK = 0, si i y j figuran en Ek o Sijk = 1, en casocontrario.

Como las probabilidadesbrutasP (i) son subjetivas,mientras
quelas probabilidadesnetassonreales,se calculanlas probabilidades
del estadoP, paraencontrarvaloresqueminimizanel cuadrode las
diferencias,lo que suponeresolverla siguienteecuación:

MIN Z=t~jJ [p(¿Ij)p(j).p*(iIj)p*jf+

+EE [r(í¡])P(]».P*(¿¡])r*j]2 =

=yj, [Pó¡p.Pu)—~ujkPkjf +

~ [P[J /j).P(j)—ZS4jkPk.Y

conlas siguientesrestricciones:

ZPk=1

Pk==OWc

La obtención y el análisisde los resultadoses inherentea la
tercerafase. De la resolucióndel programacuadráticoresultanlas
probabilidadesa afectara cadaestado,permitiendojerarquizarlos
escenarios, realizables y no realizables.

El análisis de sensibilidadpuede tener lugar en esta fase,
calculándoselas elasticidadescruzadasmediante las variables
atribuidas a la variación APj de la probabilidad Pj del
acontecimientoj, en relacióncon la variaciónApi de la probabilidad
Pj del acontecimientoi, o sea:

AP(j).P(j

)

— zXP(i).P(i)
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La aplicación del método estudiado es objeto de varias
críticas86:aplicaciónlimitada, arbitrariedadde la función objetiva y
multiplicidad de la evolución y dificultad de agregaciónde las
respuestasde los variosperitos.

De unaforma general,en términosoperativos,las hipótesisque
puedenser tratadaspor los peritos no puedenser muy numerosas
por el hechode que las hipótesisposiblesobedecena la fórmula
matemática2~.

La función objetiva es arbitraria,pudiendoser escogidaotra,
asícomotambiénes arbitraria la agregaciónde las respuestasde los
diferentesperitosen funciónde suspresumiblescompetencias.

86Godet,M., (1997), op. ‘oit., p. 233-234.
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3. LAS TÉCNICAS CUANTITATIVAS DE PREVISIÓN

3.1. La previsión en el cuadro empresarial

Los fundamentos científicos de las técnicas de previsión

cualitativa y cuantitativa no tienen su génesis en el mismo tronco de

formación. En efecto,las basescientíficasde la primerason bastante
más recientes.Su estudiofue impulsadoen los añoscincuentapor los
avancesde la psicologíaaplicada y por las investigacionesde la
teoríade la organizaciónde la empresade Herbert Simon87 (1957),
PremioNobel de economía,queconsideróotras técnicasespecíficas
en el desarrollo de las previsionessin que tuvieran un cariz
marcadamantecuantitativo.Las previsionescuantitativas,quepueden
tenerunabasehistórica o no y puedenaprovecharo no la estructura
relacional de los fenómenos,nacieron en el siglo XIX, siendo
aplicadas en su fase inicial a las series meteorológicasy
demográficas.Peroseríafundamentalmentedespuésde la

2a Guerra
Mundial cuando estas técnicas conoceríanun desarrollo más
acentuado.En efecto,a fines de los añoscuarenta,comenzarona ser
descompuestaslas seriestemporalesen sus componentescíclicos,
relacionaleso tendenciales,y, simultáneamente,aparecieronlos
modelos econométricosy los modelosmultivariantesde regresión
simpley múltiple. El origen del modelo econométricose remontaa
Fran~oisQuesnay

58,quienen su cuadroeconómico—primer intento
de representaciónnuméricadel mecanismode la vida económicaen
régimen capitalista— fundamenta la base de esta línea de
investigaciónque se desarrollay tiene su augecon JeanTinbergen
(1937) y Lawrence Klein (1950)89, ambos premios Nobel de
economía.Por utilizar modeloseconométricosde ecuaciónmúltiple,
son considerados los exponentes de la aplicación de la modelización

econométricaa la previsión.

87Citado por Pulido, A., (¡989), op. ciÉ, p. 51.
88flenis, H., (1974), História do pensamentoeconómico.Lisboa. Livros

Horizonte, Lda., p. 177.

89Citadospor Pulido, A., (¡989), op. ciÉ, p. 52.
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Las previsiones, en el campo empresarial, son fruto de un

trabajomultidisciplinarioentretécnicosde estadística,economistasy
matemáticos.Los primeros desarrollaron los métodos de regresióny
los modelos ARMA90; los segundos los modelos econométricos,y los

matemáticos,con base en la investigaciónoperativa,crearon los

modelos de alisado.

La previsión empresarialha venido ganandoimportancia
crecienteen las últimas décadas,hastael punto de que no es hoy
concebibleplanificar la actividadde unaempresasin recurrir a las
previsiones.Sin embargo,no todas las decisionesempresariales
necesitanser precedidasde un minucioso trabajode previsión. En
efecto, dadoque,en buenamedida,las decisionesempresarialesse
caracterizanpor ser mera rutina, el sentidocomún,en estetipo de
decisiones,desempeñaun papel fundamental.A pesarde ello, en la
mayoríade las decisionesestratégicas«se hace indispensableun
cuidadoso análisis de la situación que habrá de incluir,

obligatoriamente, un estudio de futuro, un estudiosobre cómo van a
evolucionar las condiciones ambientales y el mercado de la empresa,

y su cuantificación, es decir, su previsión en números»91.

La característica fundamental de las previsiones reside en el
hecho de que, generalmente, no son nunca exactas. Sin embargo,y a
pesar de ello, están estrictamente relacionadas con el proceso de

toma de decisiones92, pues permiten una mayor confianzaen la
aproximaciónal futuro que es siempreincierto.

La ventajade las previsionesserelacionacon la identificación, a

priori, de las zonasde incertidumbre y en la cuantifición de los
riesgos subyacentes y correlativa identificación de las alternativas en

conflicto.

90ARMA—auto-regressivemovingaverage—(doblecomponenteautorregresivo

y mediasmóviles).
91Alonso Rivas, J., (1982), «Técnicasde previsáo»,RevistaGest&o, no 23 y 24,

mayo-junio. Lisboa.

92Remus,W. et alii, (1987), «Integrating forecasting and decision making», in
Makridakis, 5. y Wheelewright, (1987), Tite handbookof forecasting. A
monager’s guide.New York. JohnWhiley & Sons,Pp. 57 1-583.



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 474 —

Saaty93 diferencia en los métodos cuantitativos entre técnicas de

serie o técnicas de extrapolación y técnicas de regresión causales. En

los primeros modelos cuantitativos el análisis parte de fenómenos

económicos aislados, como, por ejemplo, las ventas. Los modelos

causales incluyen un conjunto de presupuestos (restricciones,
relaciones entre variables, parámetros de variación, etc.) que
permiten,a través de su manipulación,establecerrelacionesentre
variables, como, por ejemplo, el análisis entre las ventasde la

empresay las variablesmás importantesy significativasque sobre
ellas puedan influir.

Así, los métodos cuantitativospueden hacer un análisis aislado

de las series,medias móviles, alisado exponencial, descomposición

temporalde series,modelo ARMA(Box-Jenkins) — másadelante
designadopor BJ — o establecer relaciones entre las variables:

análisisde la regresiónsimpleo múltiple y modeloseconométricos.

Las previsionesempresarialestienen varias características
definidoras que posibilitan su evaluación.

Desde la esfera empresarial, los principales factores que pueden

ser identificados con las técnicas de previsión y que el auditor tendrá
queexaminarson los siguientes:

Horizonte de la previsión. Los plazos de previsión están
estrictamente relacionados con la precisión de cada uno de
los métodos cuantitativos. Puede ser elaborada una relación

entreel horizontey el tipo de decisiones.
Veamos94:

93Saaty, T. E. y otro, (1990), Prediction, Projection and Forecasting.Boston.
Kluwer AcademicPublishers,pp. 3-8.

94Adapatado,con elaboraciónpropia, de Firth, M., (1977), Forecastingmethods
in businessandrnanagement.New York. EdwardArnoid, p. 19.
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Horizonte Duración Tipos de decisiones
Aplicación
empresarial

O — 12 Decisiones operativas Gestión de os

Corto plazo meses Control inventarios.

presupuestario Gestión de tesorería.

Aprovisionamiento de
explotación

Medio plazo

- 3

años

Decisiones

estratégicas

Leasing de

instalaciones y

equipamientos.

Formacion de

personal.

Largo plazo
3 — 10
años

Decisiones
estratégicas

Investigación y
desarrollo, fusiones y

adquisiones.

Muy largo plazo > 10 años Decisiones Previsión tecnológica.

estratégicas

Del análisis del cuadro resultaque «el análisisde la coyuntura
económica y los presupuestos operativos de las empresas tienen un

horizonte habitual de corto plazo. Los planes estratégicos
macroeconómicos,sectorialeso de empresa,suelenencuadraren un
plazomedio. Algunosplanesespecialesexigen un horizontede largo
plazo»95.

Las técnicasde previsión a corto plazo son utilizadaspor los
gerentessituadosen la jerarquíade la empresa,cuyo ámbito de
responsabilidadtieneque ver con el futuro inmediato.

La dirección general de la organización pretende su
supervivenciaa largo plazo, por ello, el horizontede las técnicasde
previsiónes de largoplazo.

La fiabilidad de las previsionesteniendoen cuentasu horizonte
temporalha sido investigadopor diferentesautores,entre los que

95Pulido, A., (1989), op. ciÉ, p. 41.
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destacanlas investigacionesde Archer96 y Vancil97, que pone en
cuestiónla validez de las previsionesa largo plazo, realzandola
dificultad de examinarla magnitudde los errores de previsión,
debidoa los imprevisiblescambiosde tendencias,discontinuidadesy
apariciónde nuevosacontecimientos.En estehorizontetemporallas
técnicascualitativasson másfiables que las cuantitativas98.En las
previsionesy en los planescorrelativosde medio plazo, la fiabilidad
estáen relación con la capacidadde los economistasen prever el
nivel de desarrollode la actividadeconómica,de la industria, del
sectoro de la empresa,asícomo las recesioneso aceleracionesde la
actividadeconómica.En estehorizonte, severifican tambiénalgunos
desvíos acentuados,pero, a pesar de ello, la utilización de los
modeloscuantitativosle proporcionaa estetipo de previsionescierto
gradode fiabilidad. En el corto plazo, la aplicaciónde los métodos
de previsionesbasadoen seriestemporales,permitenun grado de
fiabilidad másconsistenteque el queofrecenlas previsionesbasadas
en modeloseconométricos.Comoel cortoplazo estárelacionadocon
las funcionesbásicasde la empresa(ventas, aprovisionamiento,
producción,distribución, fondos de tesorería,etc.) las previsiones
puedenser razonablementefiables99.Es aquídonderadicala basede
la información financiera prospectivaintermedia —trimestral,
semestralo anual—que,por ser relativamentefiable, contribuyea
disminuir las asimetríasde la información’00.

96Citado por I-Iogarth, R. M. et alii, (1987), «Forecastingand planning:An
evaluation»,in Makridakis, 5. y Wheelewright, (1987), The handbookof
forecasring:A manager’sguide.New York. JohnWhiley & Sons,p. 549.

97Vanci¡, R. F., (1970), «The accuracy of long-range planning»,Harvard
BusinessReview,September-October,Pp. 98-101.Esteautor ponetambiénen
cuestiónla fiabilidad de las previsionesa largoplazo.

98Lawrence,M. J. etalil, (1985), «An examinationof the accuracyofjudgemental
extrapolationof time series»,InternationalJournal ofForecasting,vol. 1, no J,
Pp. 32-33.

99Armstrong, J. 5., (1978), «Forecastingwith econometricmethods:Folklor
versus Fact», icurnal of Business,vol. 51, n0 4, Pp. 549-564.

100Penman,5. H., (1982), «Insider and the disseminationof firm’s forecast
information», Tite Journalof Business,vol. 55, n0 4, Pp. 479-503.
Khalik, A. R. A. y Espejo,J., (1978), «Expectationsdataand the predictive
value of interim reporting»,Journal ofAccountingResearch,p. 11.
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En consecuencia,la auditoria de este tipo de información no
sólo es posible sino también deseable para los usuarios de la

información financiera.

Necesidadde datos. La credibilidad del resultado de la
previsiónestárelacionada con la informacióndisponible.Esta
puede tenerorigenen las bases de datos de la propiaempresa
o de la organización,puestoque,casisiempreexiste,en estos
casos,un informe sobre el temaen estudio101.

En otrasocasiones,los datosse obtienenen organizaciones
exteriores a las empresas’02,por lo que la calidad de las

fuentes de previsión económicay empresarialdebe ser
cuidada para dar credibilidad al resultado de la previsión,no
siendo éstaconcebiblesin la utilización de datos externos
sobre la economía internacional, nacional, sector y
mercado103. En esta fase, los aspectos psicológicos

relacionadoscon la adquisición y procesamientode la
información desempeñanun papel fundamental en la
definición de la utilidad de la informacióny de su relevancia
parael procesode previsión104.
Complejidad. Está relacionada con las característicasde la

propiaempresa.La escalay evaluaciónde cadatécnicacon
baseen estefactorpuedenasumir los valoresde baja,mediay
altacomplejidad’05.
Precisión. Esta característicaestá relacionadacon el
horizonte de la previsión y, simultáneamente,con la

101Estasbasesde datos puedenenglobarla relación de ventaspor producto,
registrosde producción,registrosde pedidos,registrosde existencias,registros
de empleos,etc.

t02Como fuentes exteriores tenemos:OCDE, UE, WEFA, BIPE, Banco de
España,Bancode Portugal,etc.
MahMoud, E., (1987), «The evaluation of forecast», in Makridakis, 5. y
Wheelewright,(1987), Tite handbookofforecasting:A manager’sguide.New
York. JohnWhiley & Sons,pp. 526-527.El autorcita en relacióncon Estados
Unidos las diferentesfuentesde previsión.

103Pulido,A., (1989), op. ciÉ, p. 28.
104Hogarth, R. M. y Makridakis, 5., (1981), «Forecastingand Planning: An

evaluation»,ManogementScience,vol. 27, n0 2, February,pp. 129-130
105Alonso Rivas,J., (1982), op. ciÉ, p. 6.
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fiabilidad de la basede datos.Por otro lado, «la precisiónque
se exige a una técnicaes que estédirectamenterelacionada
con el nivel de pormenorrequerido. En algunos casosun
error grandepuedeno tener importancia, mientras que en
otras situacionesun error, por mínimo que sea, puede ser
suficiente para crear gravesproblemas a la empresa.La
escalaincluye valoresde bueno,regulary malo»106.
Tiempo necesario.Es el horizontetemporalque transcurrre
entre la solicitud de la previsión y el momentoen que la
misma se encuentradisponible para integrar el procesode
toma de decisiones. En términos de escala podremos
considerarel tiempo como reducido,medio y alto.
Coste de las previsiones.Se refiere tanto al análisis coste-
beneficio como a la elección de la técnicade prevision.
Podemosconsiderarlos costescomo insignificantes,medios o
elevados.

Nivel de uso de las técnicas de previsión. Se trata de
determinar el grado de utilización de cada técnicaen la
empresa.Esta puedeserreducida,mediay alta.

De estemodo, en relacióncon las técnicascuantitativasy con
base en los perfiles enumerados, podemos cotejar los modelos

basadosen serieso modelosde extrapolacióny los modeloscausales,
a travésdel siguientecuadro:

Técnicas Horizonte Datos Conipleiidad Precisión Tiempo coste Utiliza
ciones

1. Series
Alisado C.P. 5 Baja Buena Reducido 1 Grande
Descomposición CE. 20 Media Regular Reducido 1, CM. Media
l3ox-Jenkins C.P. 50 Alta Buena Medio CM., Reducida

C.E
2. causales

Regresión C.P. 20 Media Buena Reducido Media
MP. 1, CM.

Modelos C.P. 20 Alta Buena Alto Reducida
económicos MP, C.M.

LP. C.E
C.P. — Corto plazo 1 — insignificante
ML. —Medio plazo CM. — Costemedio
L. P. Largoplazo CE. — Costeelevado

106AlonsoRivas, J., (1982), op. ciÉ, p. 67.
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3.2. La concepción del proceso de previsión

El procesode
nueve etapas:

1

2

3

4

5

6

7

8

9

previsiónestáconstituido, según Wilson107, por

Especificación de os obíetívos

Determinar lo que es

necesario prever

Establecer las dimensiones

temporales

Consideraciónsobre los datos

1...
Elección del modelo

Evaluacióndel modelo

Preparaciónde la previsión

Presentaciónde la previsión

Seguimiento de los resultados

El procesode previsión se inicia con la definición clara de su
papel en el proceso de toma de decisiones empresariales,

determinándosedespuéstanto lo que sepretendeprevery el nivel de
descomposicióndeseadocomosu dimensióntemporal.

Los datos necesariospara la preparaciónde una previsión
pueden tener un origen interno y externo108.A pesarde ello,

107WiJson,J. H. eta/Ji, (1996), op. ‘oit, pg. 408.
Reid,R.A, (1988),«Forecastingprocess»in Jain,CL., (1988), Understanding
businessforecasting: A managerisguide, New York. GracewayPublishing
Company, Inc., pp. 40-41.

Barret, R. H. et alii, (1988), «ForecastingProcessat Rubbermaid»,in JainCL.,
(1988), op. ‘oit., pp. 42-43.

108Summers,1. y otro, (1988), «How to obtain and use data», in Jain CL.,
(1988), op. ‘oit., pp. 53-53.
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precisanser referidosagrupadosa la mismaunidad de medida,lo
que puede hacernecesarioque exista cooperaciónentre las varias
personasimplicadasen la preparaciónde la basede datos.

La selección de las medidas de previsión es una tarea
indispensabley complejaque debe teneren cuentalos siguientes
factores:tipo y cantidadde datosdisponibles,urgenciay horizonte
temporal de la previsión, capacidadtécnica de las personasque
preparanlas decisiones.

La evaluaciónde la previsiónconsisteen hacerla comprobación
del método, sobre todo cuando se poseendatos históricos, y en
verificar su fiabilidad de previsión. Si el método no proporcionala
exactituddeseada,sevuelvea la faseprecedente.

Una vez elegido el método o el conjunto de métodos es
indispensableprepararun abanicode previsiones,teniendoen cuenta
la hipótesismásoptimista,la hipótesismenosoptimistay la hipótesis

más probable.

A continuación, la previsión es presentada a la dirección con el
objetivo de suscitar confianza y permitir, así, ayudar al proceso de

toma de decisiones109.

Finalmente,en el transcursodel proceso,se confrontanlas
previsiones con los datos reales, discutiéndose las causas de los

desvíos.

Dentro del proceso de previsioneshemos de destacarla
problemáticade la selección¡ evaluacióncomo siendouna de las
fasesmás importantesdel mismo,por lo que la cuestiónpasaráa ser
analizada,ahora,con mayor pormenor.

Bunnel,Ch., (1988), « Scanningdata»,in Jain CL., (1988),op. ciÉ, pp. 55-
56.

109Makridakis,5. et a/ii, (1989), Forecastingmethodsfor management.New
York. JohnWhiley & Sons,~a ed., PP. 26-27.
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3.3. Evaluación y elección de los métodos de previsión.

Creemosque no es posible considerarcualquier técnica de
previsión mejor que otras, de ahí que su selección,segúnAlonso
Rivas’10, «no debehacersepor unade suscaracterísticas,sino por su
conjunto».

En el mismo sentidoopina Pulido11’, cuandoafirma que «la
tipología de técnicas de predicción no resuelve, evidentemente, la

elección entre variantes de una misma técnica, entre técnicas
correspondientes a determinadasituación-tipo o, incluso, entre
técnicas dispares de potencial utilizacionx’.

Hanke’ 12, al seleccionarla técnicamás adecuada,elige como
característica fundamental la obtención de resultados que faciliten el

proceso de toma de decisiones y no la utilización de un proceso
matemático complicado.

Makridakisí I3señala seis características fundamentalesque hay
que tener en cuenta a la hora de decidir la elección del método:

Horizonte temporal. Periodode tiempo duranteel cual la
decisión tendrá impacto y para el cual el gestor debe

planear la afectación y selección del modelomásapropiado
de previsión.

Nivel de detalle. Al seleccionarse una técnica de previsión
para una situación específica debe tenerse en cuenta el nivel

de detalle necesario para la previsión.
Número de asuntos. El mayor o menor número de asuntos

que hay que prever, así como las decisiones a tomar,

determinaránlos modelosde decisión.
Control ¡ planeamiento.El control de gestiónes hechopor

excepción,como procedimientogeneral. Es necesario

‘0Alonso Rivas,J., (1982), op. ‘oit., p. 62.
11 1Pulido,A., (1989),op. ‘oit., p. 41.
1 ‘2Hanke, J. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 5.
1 ‘3Makridakis, 5. et alii, (1989),op. ‘oit, pp. 27-28.
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determinar lo más pronto posible si el proceso está fuera
de control. En el planeamiento, generalmente, se
presupone que las normas van a continuar en el futuro,

dándose, pues, mayor énfasis no sólo a la identificación de
las mismas sino también a su proyección.

Estabilidad.En caso de situacionesestableslos métodosde
previsión cuantitativosdeben ser utilizados, y también

comprobadoscon frecuencia,para estarbien segurosde
queson apropiados.

Procedimientode planeamientoexistente.Como los gestores,
por lo general,ofrecenresistenciaa introducir cambiosen
la organización,es importante que los métodos de
previsiónavanceen aproximacionesevolutivas.

Dado que no se atribuye a ningún método relevanciasobre
cualquier otro, «la eleccióndel mejor” método ha sido objeto de
innumerablesintentosde medidaquese sitúanen el absoluto,o sea,
sin referencia real a los tipos de datos, al sector y al horizonte de

previsión» 114

En efecto, Guerts115 señala cuatro criterios para evaluar el

mejor modelo de previsión:

Facilidad de utilización

Coste
Departamentostolerables

Fiabilidad

En el casode igualdad,en lo que se refiere a la fiabilidad, la
eleccióndel métodode previsión debedirigirse haciael modelo de
utilización más fácil. Si se confrontanel Box-Jenkins con los

1 ~4Bernardo Vaz, A. R. eta/ii, (1994), op. ‘oit., p. 424.
l 15Guerts,K. D., (1988) «Four criteria for choosinga model», Ip Jain C. L.,

(¡988), op. ‘oit., pp. 130-132.
Jain CL., (1988), «Choosinga forecastingmodel»,IP Jain CL., (1988), op.
‘oit., pp. 121-123.
Carbone,R. y Armstrong, J. 5., (1981) «Evaluationof extrapolativeforecasting
methods: Results of a survey of AcademiciansandPraetitioners>’,Journalql
Fore’oasting,October, pp. 215-217.
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modelosde alisamientoexponencial,la eleccióndeberárecaersobre
éstos últimos. Si tenemos en cuenta los costes de previsión,
presuponiendola mismafiabilidad, la elecciónentreun modelo tipo

BJ y un modelo econométrico recaerá sobre el primero, debido a
que sus costesde utilización son menorespor utilizar datos del
pasado y, en consecuencia, los costes de obtención y su manipulación

en ordenador son mucho más accesibles.

Y, por último, en el caso de que exista la misma fiabilidad, el
gestoreligirá la previsiónque se concreteen menostiempo.

La fiabilidad y tolerancia de los desfasamientosson los dos
criteriosmásimportantes.En efecto, las buenasprevisionesno deben
ser subestimadas ni estimadas en exceso, pues, en ambos casos, se da

origen a graves problemas de gestión, sobre todo a nivel de

inventarios. Por ello se hace necesariomedir los errores de
prevision.

Wright (1986), Makridakis (1987), Jain (1988) y Ruland
(1988)116 destacanque la evaluaciónde las previsionesdebe ser
consideradaun elementocrítico del procesode control e indican las
siguientestécnicasde mediciónde errores:

Desvíomedio absoluto(DMA). Es representadoa travésde la
siguiente ecuación matemática:

É~x-FV
DMA=

n

x. — valores absolutos
E1 — valores previstos

n — número de observaciones

1 ~
6Wright, D. J. et a/ii, (1986), «Evaluationof forecastingmethodsfor decision
support»,InternationalJourna¿ofFore’oasting,vol. 2, n0 2, Pp. 145-149.
Makridakris, S. (1987), op. ‘o~É~ PP. 503-513
Jain, C. L., (1988), «Meaneringforecasterror», in Jain, C. L., (1988), op. ‘oiÉ,
PP. 113-115.
Ruland, N., (1988), «Method for evaluation of a forecast»,in Jain, C. L,,
(1988), op. ciÉ, PP. 116-118.
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Esta técnicamide la exactitud de una previsión a través de la
media de sus erroresabsolutos.Es una medidaapropiadasiempre
que la función en estudiosealineal y simétrica,y cuandose pretenda
determinarel error de previsión en la misma unidad de la serie
original.

Otra técnicamuy utilizada como medida de exactitud de la
previsión es el error medio al cuadrado(EMC):

E/x -EMC= 1=1 nEn este procedimiento cada error residual es elevado al

cuadrado, siendo penalizados,por ello, los mayores errores
presupuestarios.

Los erroresde previsión también puedenser calculadosen
porcentajey asítendremos:

Desvíomedio absolutoen porcentaje(DMAP):

DMAP= n

Desvíomedioen porcentaje(DMP):

1”I X.
DMPrr

n

En la primeraecuaciónse divide el error absolutopor el valor
mal observado y se calcula después la medida de estos valores
absolutosen porcentaje.La segundaobedeceal mismoprincipio.
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Podemos también recurrir a otros métodos1 Ii para comparar
los modelos de previsión. Vamos a analizar uno de ellos:

La estadística U de Theil permite comparar los métodos

previsionalesformales con los modelos naivelíS, y como
utiliza el error medio al cuadrado,amplia máslos errores
elevadosque los pequeñoserrores. Theil compara la
anticipaciónde la evolución con la evoluciónrelativareal y
ello le lleva a introducir en la expresiónlas previsiones
parael periodosiguiente(i + i), al lado de las variaciones
del periodo í:

como:
F-Xi

FPEW = variación relativa prevista
Xi

APE,~ = X
1~Xi variación relativa real
Xi

Sustituyendo Xi y Fi en la ecuación inicial, tendremos:

É(FÍ+í_—

¡=1

La interpretaciónde los valores de U puedeser resumidadel
siguiente modo:

“
7Raíz cuadrada del error cuadrado medio, coeficiente de variación, Durbin-
Watson Statistic (D-W), U de Iheil, etc.

1 18E1 modelonaiveclásico utiliza el último valorde la serie.El másrecientecomo
valor de revisión en el periodosiguiente.Estemodelo sólo es valido si no hay
efectoscíclicos, ni estacionales,ni aleatorios.

ZÁFPE+I - APE+
~=1

YÁAPE,+,)2
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U = 1, la técnicade previsión da un resultadoequivalentea
un método que consistiríaen reflejar en la previsión el valor
de la última observación.

U> 1, el métodoen comparaciónessuperioral métodonaive

U < 1, el métodonaive conducea mejoresresultados.

En consecuencia,para las previsionesa corto y medio plazo
puedenser aplicadasvarias técnicascuantitativas.Sin embargo,
cuandoel horizontetemporalaumentahay que encontrarla técnica
másadecuada.

Así, «los promediosmóviles, la atenuaciónexponencialy los
modelos de Box-Jenkinsno son buenospronósticosde cambios
económicosradicales,mientrasque los modeloseconométricosson
másútiles paraestefin. Los modelosde regresión,son apropriados
para los periodos corto, mediano y largo. Las proyeccionesde
medias,promediasmóviles, descomposiciónclásicay tendenciason
técnicascuantitativasapropriadasparahorizontesde corto o mediano
plazo. Las técnicasmáscomplejasde Box-Jenkinsresultantambién
apropriadaspara pronósticos de corto y mediano plazos. Para
horizontesmayoresen el tiempo,se usancon frecuencialos métodos

119
cualitativos»

Para aumentarsu exactitudes habitual utilizar la técnicade
combinaciónde una o más previsiones120.Así es posiblecombinar
modelos de seriescronológicascon modeloscualitativos, modelos
causales con series temporales, técnica cualitatitva con modelos

19Hanke, J. E. et a/ii, (1996), op. ciÉ, p. 117.

Makridakis, 5., (1983), «Empirical evidence versus personal experience»,
Journa/ of Fore’oasting, vol. II, n0 3, p. 306. El autordemuestrala superioridad
de los modelosARMA sobre los modelosde alisamientoen el proceso de

12grevisión.
Georgoff, D. M. y Murdick, R.G., (1986), «How to choosethe besttechnique

— or combination of techniques— to help solve your particular forecasting
dilemma», Harvard BusinessReview,January-February, p. 119.

Paramayor profundidad,véase:Chambers,J. C. y Mullick, 5. K., (1971), «How
to choosethe right forecastingtechnique»,Harvard BusinessReview,July-
August, pp. 49-50.
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causales’2t.La selecciónha de hacerseteniendoen cuentano sólo la
fiabilidad de los datosque sirven de soportea las previsiones,sino
tambiénla competenciade la administración,costes,software, etc.
Otra técnicautilizadaes afectarpesosa cadauno de los modelosque
van a fundirla, teniendopresentela magnitudde los erroresa que los
modelosdieron lugar en el pasadoí22.Parafinalizar son atribuidasa
las previsionesqueprodujeronmenoserroresun pesomayor que el
atribuido a aquéllas en que se produjeron mayores errores,
consiguiéndoseasí aumentarla proporciónde la información más
exacta.El pesoa atribuir es función del error cuadradomedio y de
los desvíospatrónde cadamodelo.

Otra técnica se relaciona con la media de las mejores
previsiones, minimizándose así el riesgo inherente a cada
previsión123.La característicade la mejor previsión es atribuidaa
aquéllaque produzcaerroresde menormagnitud.En consecuencia,
la combinaciónde los diferentesmodelosde previsión proporciona
una mayor fiabilidad a las técnicas de previsión con un coste
marginalmuy bajo124.

121Jain,C. L., (1987),«Waysto combineforecasts»,in Jain, C. L., (1987),op.
CiÉ, pp. 151-153.

122Brandon, C. H. y otro, (1986), «Combining forecastbased on weighting
scheme»,in Makridakis, 5. eta/ii, (1983),«Average of forecast sorne empirical
results»,ManagementS’oien’oe, September,Pp.987-996.

123Coccari,R. L., (1987), «Averagetwo bestforccast», in Jain,CL., (¡987),
op. ciÉ, pp. 158-160,paraun mayor desarrollo.
Makridakris, 5. y Winkler, R. L., (1983), «Averages of forecast:Sorne
empirical results»,ManagernentS’oien’oe,vol. 29, n0 9, pg. 988 — 995.

124Russel,‘ID. y AdamJr.,RE., (1987), «An empiricalevaluationof alternative
forecastingcombinations»,ManagementSc/ence,vol 33, n0 io, p. 1275.
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3.4. Los modelos

3.4.1. Losmodelosde extrapolación

.3.4.1. 1. Cara’oterfsti’oasgenerales

Dentrode los modeloscuantitativosde previsión,las técnicas
deterministasson las más utilizadas en la empresa,cuando se
pretendehacerunaprevisióna cortoplazo.Estos modelosse basan,
únicamente,en el pasado,cuandolo que se pretendees construiruna
previsión.Estaes siemprefunción de sus valoreshistóricos.Así,
«estosmodelosde extrapolaciónno precisanconocimientoprevio
sobrela naturalezani la intensidadde los determinismosqueactúan
sobre la variable, lo que les permite una simplicidad mayorque la
quemanifiestanlos modelosde regresióno econométricos»125.

La previsión, en este modelo, es generada por el estudio
sistemático de la serie cronológicade la variable, permítiéndonos

analizarla evoluciónde un fenómenoen funcióndel tiempomedido
en intervalosiguales.

Paraque la previsión alcanceun grado elevadode exactitud,
precisatenercomo baseuna seriecronológicafiable y comparable,
siendoesto último requisito indispensable,cuandose cotejandatos
expresadosen moneda.La serie tiene como baseun periodo de
tiempo suficientementelargo, lo que permite evidenciarsus cuatro
característicasfundamentales126:

Tendencia general. Es una orientación persistente del

fenómeno estudiado conocida, también, como tendencia
secular o trend. La tendencia general puede ser de

Crecimiento, estabilidad o recesión, pudiendo ser

representadapor una función lineal. «Se trata de un

125VVAA, (1986), Lesprévisions:Peifomanceet prévention. Paris. Ordredes
Experts cornptables et des cornptab]es agrées. Editions Cornptables
Malesherbes, p, 53.

t26Cuyanbére, T. a allí, (1993), Contr¿lede gestion.Lagestionprévisionnelleet
budgetaire.Vol. 2. Paris. La Villeguerin Edition, Pp. 32-34.
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movimiento de largaduración, lento, continuo y lanzado,
predominantemente,en la misma dirección»127.

Movimientoscíclicos. El fenómenoobservadopuedealternar
periodos de aceleración con periodos de recesión, pudiendo
asumir características coyunturales o estructurales.

Variacionesestacionales.Son las verificadas en los fenómenos

debidas bien a la dimensión temporal bien a factores
humanos.Tienenun valor más o menosconstante,siendo
posible, matemáticamente,eliminarías,a fin de que no
perturben el significado de las otras variacionesdel
fenómenoestudiado.

Variacionesaccidenta1es~Son variacionesresidualesque no
puedenser encuadradasentre las precedentes.Son, por
ello, variacionesimprevisibles.

3.4.1.2. Las té’onicasbasadasenel alisamiento

3.4.1.2.1. Las mediasmóviles

Frente a las variacionesanteriormentedescritas,«en todos los
métodos de atenuación de series cronológicas se emplea alguna

forma de promedio ponderadode observacionesanteriorespara
atenuarlos movimientosascendenteso descendentes,es decir, algún
métodoestadísticoparaeliminar fluctuacionesa corto plazo»128.

La mediamóvil es un instrumentode previsiónbastantesimple,
utilizado cuandola Administraciónde la empresapretendeactualizar
las previsionesa muy corto plazo. No es posible,ni aconsejable,en

este caso, utilizar técnicas de previsión más perfectas. Una media
móvil es simplementeun punto mediode ciertosvaloresde la serie,

utilizándose en la previsión todas las observaciones del fenómeno en
estudio. Sin embargo, cuando se pretende prever con base en valores

más recientes, puede calcularse la media de estos valores. De

cualquier forma, la base del método presuponeque todas las

‘27SalcedasdaCunha,O. y Oliveira Ramos, F. A., (1988), Inicia~tio & estatística.
Vol. l~. Porto. Ed. Figueirinhas, p. 86.

128Wilson. J. H. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 103.
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fluctuaciones en los valores históricos no son más que desvíos
aleatoriosque,unavez identificados,no influyen sobrela previsión
o sobreprevisionesfuturas.

El modelo matemáticode la mediamóvil esel siguiente:

A/It — = Y, + Y,±

n

Mt = Media móvil del periodo

= Previsiónparael periodosiguiente
y, = Valor real en el periodo
n numero de términos

La media móvil es un preocedimientoingenuoo naive, pues

repite de forma mecánicaun comportamientopasado,admitiendola
no existenciade tendenciao estacionalidad.

En consecuencia,las previsionesa basede mediasmóviles son
ajustadasa observacionesen que los datos seanpermanentesy no
muestrenestacionalidad.Requieren,incluso,pocosdatoshistóricosy
pocosconocimientosmatemáticos.

La mediamóvil puederevestir la forma de mediamóvil doble,
aquéllaen que se determinaun conjuntode mediasmóvilesy después
un segundoconjuntocomomediamóvil del primero.

3.4.1.2.2. Atenuaciónexponencialsimple

«La atenuaciónexponenciales un procedimientopara revisar
constantementeun pronóstico a la luz de la experienciamás
reciente»129

Es decir, mientrasque en los modelosya citados,es atribuidala
misma importancia a los datos más antiguos y a los datos recientes,

mostrándose,por ello, inadecuadoscuandoexiste un alteraciónde
tendencia,los métodosde atenuaciónexponencial«sonunarespuesta

‘29Hanke, J. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 159.
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parciala estacríticaen la medidaen quelos cálculosson efectuados
sobre datosa los cualesse atribuyeun pesodecrecienteconformea
su edad, lo que confiere a los datos más recientes un peso mayor»130.

La fijación de un coeficientede alisamientopermiteponerde

relieve e influir sobre los componentesmás recientes de las
variables, admitiéndose que las observacionesmás recientes
contieneninformacionesmásadecuadasa lo que irá a sucederen el
futuro. Así, el modelo de alisamiento exponencial simple puede

formularsea travésde la siguienteexpresiónmatemática:

En que:

E,
41 =Previsión para el periodo siguiente

a =Constantede alisarnientocomprendidaentreO y 1
X =Valor actual corrientedel periodo

E =Valor dela previsiónparael periodocorriente

La nueva previsión preparadapor medio de alisamiento
exponenciales simplementela previsión anterior más a” por el

error en la previsión anterior
t31.

Este modelo que puede asumir forma doble, triple o
cuádruple132,permite tomar en consideración las variacionesno
lineales de un fenómeno, aunque no evalúa los efectos de los factores

externos sobre la variable, asumiéndose que el tiempo es el único
factor que afecta al valor de la variable’33.

130Cuyanbére, T. et alii, (1993), op. ciÉ, p. 44.
131Bernardo Vaz, A. R. eta/ii, (1994), op. ‘oit, p. 281.
132Jain, C. L., (1988), «Double exponential smoothing», in Jain, CL., (1988),

op. ‘o/t., Pp. 87-88.
Kohler, H., (1994), Statisticsfor businessand economics.Chicago, Harper

Collins College Publishers. 3~ ed., Pp. 821-823.
133Jaín,C. L., (1988), «Double exponencial smoothing», in 5am, CL., (1988),

op. ciÉ, PP. 85-86.
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El alisamiento exponencial simple es adecuado para las
previsiones a corto plazo y no exige grandes conocimientos
matemáticos134.Presuponeuna seriede datos inalterables,es decir,
sin tendenciao estacionalidad135.

3.4.1.2.3. Alisamientoexponencialde Holt

En el alisamientoexponencialdoble, tambiénconocidocomo
métodode Brown, seusaunaconstantede atenuacióny, por ello, los
valores estimados de la tendencia son muy sensibles a variaciones

aleatorias.El método de los dos parámetrosde Holt haceposible
atenuar de forma directa la tendencia, utilizando diferentes
constantes de atenuación. Todo ello permite ajustarlo a cualquier

tendencia que exista en los datos, y es, por eso mismo, más fiable que
el alisamientoexponencialdoble136.Se trata, por lo tanto, de una

extensión del modelo de alisamiento simple. La técnicade Holt
permite mejorar la previsión a través de la introducción de otro

parámetro de estimación de los valores de tendencia. Por ello, es
también conocida como técnica de los dos parámetros.Estemodelo

está compuesto por tres ecuacionesy dos constantesde alisamientoy
tiene la siguiente formulaciónmatemática137:

E
141 =aX ±(l—a)(F1+T)

T,4 =B(F,4 —E1)+(l—B)T,

Hr+n, =Fj~ + mT4

t34GardnerSr., E. 5. y MacKenzie,ED., (1985), «Forecastingtrends in time
series»,ManagementSc/ence.Vol 31, n0 10, Octobre,p. ¡244,

135Makridakis,8., (1986), «The art andscienceof forecasting»,International
JournalofForecasting.Vol 2, n0 2, p. 24.

‘36Gardner, E. E. y Dannenbring,D. G., «Forecastingwith an exponential
smoothing: Sorne guidelines for model selection», DecisionSciences,vol. XI,

1 mayor desarrollo, véanse:Wilson, 5. H. et dii, (1996), op. ciÉ, PP.
112-119; Hanke, 5. E. eta/ii, (1996), op ciÉ, pp. 168-172; VVAA., (1986), op.
‘oit., pp. 73-75, y Pulido, A., (1989), op. ciÉ, pp. 93-127.
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en que:

E,41= Valor alisado parael periodot+l

a = Constante del alisamiento
X= Valor real actual

E,= Valor de la previsiónparael periodo

= Estimacióndelos valoresde tendencia

B = Constantede alisamientoparala estimaciónde los valoresde

tendencia (aB < 1)
m Númerode periodosfuturosqueesnecesarioprever

= Valor de la previsión de Holt para el periodo t+rn

Se trata de un modelo que se puede aplicar en el corto plazo,
cuandose pretendenprevisionesregulares— mensualeso semanales

para un gran númerode elementos.Su costede utilización es

bajo.

3.4.1.2.4. AI/samientoexponencialde W/nters

Es, también, una ampliación del modelo básico de alisamiento,
aplicado a datos que presentan,simultáneamente,tendenciay
estacionalidad.«Se trata de un modelo con tres parámetrosque
puedeconsiderarsecomounaextensióndel modelode Holt»’~~.

En estemodelo es utilizadauna ecuaciónadicionalparareflejar
la estacionalidad,siendo,pues,cuatro las ecuacionesqueintegranel
modelo:

E = aX, ¡ S,~, + (1— a)(E~1 +

= BX, ¡E, +(1—B)S,~

7’, =Y(E,—Fj)+(l—Y)T

~ =Y(E,— mT,

138Wilson, J. H. et al/A, (1996), op. ciÉ, p. 116.
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en que:

E = Valor alisado para el periodo
a= Constantede alisamientoparalos datos(Oca>1)
X = Valor real en el periodo
E__ = Valor alisado para el periodo t- 1
7’ = Estimación de los valores de tendencia

S = Estimación de la estacionalidad
B = Constante de alisamiento para la estimación de la estacionalidad
Y = Constante de alisamiento para la estimación de los valoresde

tendencia
m = Número de periodos en el ciclo estacional
Wi4m Previsión de Winters para los periodos futuros

La primera ecuación del modelo representala serieexponencial
alisada, la segunda identifica la estimaciónde la tendencia,la tercera
refleja la estimación de la estacionalidad y la cuarta la previsión de

Winters para periodos futuros.

El modelo de Winters es una técnica utilizada en las previsiones

a corto plazo. Es de aplicación simple y de bajo coste.

En términos globales las técnicas de atenuación exponencial son

utilizadas muy frecuentemente en los sistemas de previsión y no son

menos fiables que el modelo BJ, con la ventaja de que son mucho

más fáciles de manejar
139.

3.4.1, 3. Lastécnicasbasadasen la descomposiciónde seriescronológicas.

3.4.1.3.1. Caracterizacióngeneralde/modelo

En el análisis de las series cronológicas la variable
independientees el tiempo. Como cualquier variable objeto de

estudio toma diferentes valores a través del tiempo, puede, por ello,
ser clasificadapor orden cronológico, constituyendo,así, una serie
histórica. Se trata de una técnica de previsión muy popular que

139GardnerJr., E. S., (1985), «Exponential smoothing: ‘Ihe state of the art»,
Journalof Forecasting.Vol. 4, Pp. 22-23.
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emplea intervalos de tiempo variables, permitiendo, así, como
corolario, el estudio de la evolución o del comportamientode un
fenómeno a lo largo del tiempo a través de la recogida de valores

registrados en sucesivasfechaso épocas.

Una vez que la serie comporta un conjunto de valores referidos
a la variable tiempo, éstos constituyen series cronológicas140
temporales o históricas de datos, o, más simplemente,series
cronológicas.Así, «la obtenciónde una serie cronológicaresulta
siempre del análisis dinámico del movimiento temporal de un
fenómenodado»’41.

La popularidadde estemodelo sedebe,segúnWilson’42, a tres
factoresprincipales:

Hay muchassituacionesquehacenposibleprevisionesfiables
con los modelos de descomposiciónde las series
cronológicas.

Los usuarios de las previsionesadhierenfácilmente a estos
modelos, pues son muy comprensibles, y la explicación de
su mecanismode funcionamientoaumentala probabilidad
de queunaprevisiónseacorrectamenteinterpretada.

La descomposición de las series cronológicas se adecúa

perfectamente a la forma de considerar las informaciones
que llevan a cabo los administradores’~~.

Como se trata de un modelo fácil de comprender, de control

simple y adaptable144, el análisis de las series cronológicas es

especialmenteimportanteen el estudiodel comportamientode una

140Bolton,G., (¡994), Cómoderrotarala competenciacon la previsiónde ventas.
Madrid. Ed. Paraninfo, Pp. 186-188. El autor aplicaestemodeloa la previsión
de ventas.

141Salcedasda Cunha,O. y Oliveira Ramos,F. A., (1988), op. ciÉ, p. 84
‘42Wilson, J. H. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 259.
143Makridakis,S. y Hibon, M., (1979), «Accuracyof forecasting:an Empirical

Investigation»,RoyalStat/st/calSociezy,142, parte2~, p. 97, refierenque los
métodos de previsión basadosen series cronológicas proporcionan más
fiabilidad queotrosmétodos.

t44Fildes R., (1979), «Quantitativeforecasting- Ihe stateof the art: extrapolative
models»,JournaloftheOperat/onalResearchSocie¡y,vol. 30, p. 691.
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terminada variable en el tiempo, con la finalidad de establecer leyes

de tendencia acerca de las condiciones de verificación de los

fenómenos estudiados. Por ello, constituyeuna baseindispensable
para la elaboraciónde estudiosde extrapolacióny de previsión,en lo
que se refiere a que estos fenómenos acontezcan en el futuro.

El movimientode unaserie cronológicapuedeserdeterminado
por la actuacióno influenciade una o más fuerzasque constituyen
los diferentes componentesde una serie temporal (tendencias,
variaciones estacionales, movimientos cíclicos y variaciones

aleatoriaso accidentales).

3.4.1.3.2. Formulaciónmatemática

La técnicade previsiónpor medio de la descomposiciónclásica
de una serie cronológica puede representarsecon la siguiente
expresión matemática:

Y=T+S+C+A

en que: V es el valor de la variable a pronosticar;T expresala
tendencia a largo plazo; S representa el ajuste estacional; C el valor

del ajuste cíclico y A se refiere a las variaciones irregulareso
aleatorias de la serie.

Cuando se observa cierta constanciaen la amplitud de las
variaciones, puede convencionarse que las variaciones del fenómeno

estudiado se explican por la suma de sus cuatro componentes. No

existe en este modelo aditivo interacción de efectos.

Cuando la tendencia es creciente o decreciente la expresión

matemática es del tipo:

V=TxSxCxA

que identifica las varacionesdel fenómenocomo producto de
los cuatro componentes ya descritos. Sin embargo, esta fórmula

multiplicativa puede transformarse en modelo aditivo por la
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aplicación de la técnica de los logaritmos. En el modelo
multiplicativo sí se admite la interacción de efectos.

El modelo clásico de descomposiciónde unaseriecronológica

aplica los conceptos de medias móviles juntamente con las
proyeccionesde tendenciabasadasen los modelos de regresión

bivariante’45.En el análisis de una seriecronológica,ademásde los
componentesya descritos,hay todo un conjunto de efectosque es
necesarioteneren cuenta146:

Corrección del efecto precio. El componentemonetario
puede originar erroresde lectura de la serie provocando
con ello una información distorsionada y que adolecerá de

defectos, por lo que habrá que procedera un tratamiento
de la sucesión a precios constantes.

Corrección del efecto-población.Cuando se producen
movimientos sociales de amplitud extraordinariamanete

grande, las sucesiones cronológicaspresentanalteraciones
bruscas; por lo que habrá necesidad de utilizar el indicador

del consumo per cápita.

Corrección delperiodo o periodos de referencia.Los datos
mensuales deben ser corregidosen función de los días

útiles del mes con la finalidad de obtener, así, una mayor

estabilidad.

145Wilson, J. H. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 260.
‘46Bernardo Vaz, A. R. et alii, (1994), op. ciÉ, p. 181.

Esto es lo que se puede deducir de la figura siguiente:
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La fiabilidad de las extrapolacioneselaboradasa travésde la
descomposicónde seriestemporalesfue analizadapor Makridakis y
otros autores147,quienesconcluyeron que estos métodos son más

utilizados para hacer previsiones económicasa corto y medio
plazo148.

3.4.1.4. El modelode Box-Jenkins

3.4.1.4.1. Caracter/zaciópngeneraldelmodelo

El modelo de Box-Jenkins se encuadra entre los modelos

genéricamente conocidos por ARIMA’~~ (auto regressiveintegrated
moving average). Se designan también como modelos
autorregresivos integrados de medias móviles . Estos ignoran, por

completo, las variables independientes en la formulación de la

estrategia.

El modelo BJ se aplica a los casos en que se desconocenlos
factoresdeterminantesde la variablea pronosticaro cuandono se

dispone de datos referentes a las variables causales.

«La metodología Boxienkins es un procedimientotécnicamente
sofisticado de previsión de una variable que, únicamente, tiene en

cuenta la serie cronológicaen el pasado>»50.

‘47Makridakis, S. et alii, (1982), «The accuracy of extrapolations (time series)
methods: Results of a forecasting competition», JournalofForecasting,vol, 1,
Pp. 111-153.

14bHopwood, W. y McKeown, C. J., (1981), «An evaluation of univariatetime
series earnings models and their generalization to a single input transfer
function», JournalofAccountingResearch,vol, 19, n0 2, Pp. 3 13-320. En este
artículo los autores aplican el modelo de las series cronológicas a las previsiones
de gananciasde las empresas.

Paraun mayor desarrollo véasetambién: Mendenhalí,W., Reinmuth, J. E. y
Bivar, R. J., (1996), Statistics for managementand economics.
Belmonte.WadsworthPublishingCompany,7& ed., PP. 703 y ss.

mayordesarrollodel temaseencuentraen Newbold, E’., (1982), «ARIMA
model building andthe time sériesanalysisapproachto forecasting»,Journal of
Forecast/ng,vol. 2, PP. 23-35.

150Wilson,5. H. et alii, (1996),op. ciÉ, p. 301.
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Por otra parte,cuandose le comparacon los modelosde series
cronológicasy atenuaciónexponencial,se observaque ésteconsigue
extraermás información de una serie cronológica, a pesarque que
utilice un numeromásreducidode parámetros’51.

Las técnicasde Box-Jenkinsaplicanmétodosautorregresivosy
de mediamóvil a la previsión de seriestemporalesl52.

En efecto, «los modelosARIMA o modelosde promediamóvil
autorregresivaintegradosson un tipo general de los modelos de
Box-Jenkinspara seriesde tiempo estacionarias.Estegrupo incluye
los modelosAR sólo con términosautorregresivos,los modelosMA
sólo con términos de promediamóvil y los modelosARIMA que
comprendentanto términos autorregresivoscomo de promedia
móvil»153.

3.4.1.4.2. Formulaciónmatemática

Los modelos ARIMAIS4 pueden ser representados
matemáticamente de la siguiente forma:

X= E(X,
1X_ X_ E_E_...E_

En que X es el valor de la variable para el periodo t y E~ la

perturbaciónaleatoriadel periodot.

El presupuestobásico de la metodologíaBJ asientaen la
consideraciónde que los valoressucesivosde la serie temporalson,
estadísticamente,dependientes.En esta metodologíase pueden
destacarlos siguientesaspectos’

55:
Las previsionesdebentenerun horizontede cortoplazo.

151Wilson,J. H. et a/ii, (1996), op. ‘oit, p. 301.
152 Hanke,J. E. et alii, (1996), op ciÉ, p. 432.
153Hanke,5. E. eta/ii, (1996), op ‘oit, p, 432.
15~Paraun mayor desarrollo,véase:Pankratz,A., (1991), Fore’oasting vvith

dynamicregressionmodeis.New York. JohnWiley & Sons,Pp. 24-71.
155CanudoRodríguez,J. C. y otro, in SánchezFernándezde Valderrama,J. J.,

(1996), op. ‘oit., Pp. 619-620.
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La homogeneidadde la seriedebe ser mantenida,por lo que
los datos deben tomarse siempre con intervalosde tiempo
iguales.

Los modelos ARIMA son los más adecuados para trabajar

con series temporalesestacionarias.
La dimensión de la muestra, en el modelo ARIMA, ha de

tener, al menos, 50 observaciones.

El proceso de modelizaciónBJ es iterativo y parte del principio

de que entre valorescontinuos de una serie temporal existe una
dependenciaestadística,estandolos valoresdel futuro fuertemente
influidos por los valoresdel pasado.Propone,así, un conjunto de
modelosque,a travésde un procesoiterativo, desarrolladoen cuatro
etapas(identificación, estimación,verificación de la previsión y
previsión)generael modelomás adecuado’56.

Estemodelo surgede la ecuacióngeneralmásarriba enunciada
y puedeser:

Modelos autorregresivos(AR) - Porquela variable X está
relacionadalinealmentecon las variablesX, , X,

2 X__

el modelo autorregresivotoma la forma:

N=00±0X_+02X, +

en que
es la variabledependiente

X~1 X__ X son las variables independientes que son variables

dependientes,desfasadasen un númeroespecíficode periodos

00,0,02, % es el coeficiente de regresión

E, es el residuo que correspondea acontecimientosaleatoriosno

explicadosen los modelos.

‘
56Hall, 5. (1994), «Time series forecasting»,in VVAA., Applied Econoniic

ForecastingTe’ohniques.London.Ed.StephenHall, p. 17.
Lorek, K. 5, McDonald, C. L., Pasiz, D. H., (1976), «A comparative
examination of management forecast and Box-Jenkins forecast of earnings»,
The Account/ng Rev/ew,Pp. 322. Aplican la metodologíaARIMA para
determinar la serie temporal más adecuada para cada empresa.
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Por lo tanto, en los modelos autorregresivos,los valores
corrientes y futuros de la variable están previstos con base en los

valores pasados de dicha variable157.

Modelos de variable móvil. Este modelo presenta la siguiente

fórmula:

WqE~~q

en que
es la variable dependiente

W
0,W , , Wq es el peso específico

E, es residuo o error
E>. , E>., , E,~q son los valores previosde los residuos

En este modelo la variable independientedependede los
valores previos de los residuos, en vez de depender de la

misma variable. Los modelos de medias móviles generan
previsiones para Xt con base en una combinación lineal de

errores anteriores, mientras que los modelos

autorregresivos expresan Xt en función de los valores

reales anteriores de Xt.
Modelos autorregresivosde medianula. Estemodelo utiliza

una combinación de los dos anteriores y presenta la

siguiente formulación:

0~X, +E—WE_—W2E,2+

El modelo Boy-Jenkins «es una herramienta muy poderosa para

prever pronósticosmás precisos a corto plazo. En general se
consideramás aplicablecuandolos datos ocurren en un periodo
relativamentecorto. Los administradoresdeben teneren cuentaque
la construcciónde un modelo satisfactoriode Boy-Jenkinsrequiere
una alta inversión en tiempo de análisis y en los recursos de conjunto
de la empresa»’

58.

1 57XVebster, C. E., (1986), The executiveguide to businessand economic
forecasting.Chicago. Probus Publishing Company, p. 89.

158Hanke, 1. E. et alii, (1996), op ciÉ, p. 479.
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Esta metodología puede aplicarse también en el medio y largo

plazo, aunque con un grado de previsión más problemático’59.
Requiere,sin embargo,un gran bagajede conocimientostécnicos,
por los que estos modelos son poco utilizados por los
administradoresde las empresas160.

Por otra parte, precisa una relación de datos muy extensa, por
lo quesu costeesmáselevado.A pesarde ello, su adaptabilidada las
series de datos brutos con movimiento estacionario’61es una
característicaque los modelos econométricosno poseenpues
necesitantrabajarsobreseriesno estacionarias.

3.4.2. Modeloscausales

3.4.2.1. Regresiónsimple

3.4.2.1. 1. Característicasgeneralesdel modelo

El modelo de regresión simple, también designado por
regresión bivariante, tiene como objetivo analizar el posible

relacionamiento entre dos variables ligadas entre sí por un nexo de

causalidado por cualquier otro tipo de relaciónque determineuna
situaciónde mayor o menor interdependenciaentre ellas. Como
estamosante variables aleatorias,la relación entre ambasno es

exacta,a pesarde que sepresuponeque tiendena caminarambasde
forma lineal en ciertadireción.

ParaSerranoGómez’62«unode los instrumentosmáspoderosos
para analizar la asociaciónentre variableses el análisis de la

159fiídes,R.y Lusk, E. J., (1984), «11wchoiceof a forecastingmodeb>,Omega,
vol. 12, n0 5, p. 434.

160Helmer, R. M. y Johanssom, J. K., (1977), «An exposition of the Box-
Jenkins, transferfunction analysis with an application to advertising,Sales
Relationship», JournalofMarketingResearch,vol. XIV, p. 257.
Mentzer, J. T. y Coxjr, J. E., (1984) «Familiarity application, and performance
of salesforecastingtechniques»,JournalofForecasting,vol. 3, p. 35.

161Fildes, R., (1979), op. ciÉ, p. 694.
t62SerranoGómez,E., (~990), Marketing para economistas.Madrid. ESIC

Editorial, p. 33.
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regresión. En principio, esta técnica sólo puede aplicarse a variables

medidas sobre escalas de intervalo o de razón, que son las que

admiten el cálculo de la media y de la varianza&.

El análisis de la regresión tiene subyacente tres fases

interrelacionadas’63: búsqueda de las variables relevantes,ligazónde
las variables en cadenas de causalidad,comprobaciónde la intensidad
de la causalidad.

De ahí que sea indispensablela existenciade una relación

notoria entre las variables, denominada correlación. Ésta puede ser

simple o múltiple, según estemos ante una o más variables. Puede,

también, ser perfecta, nula o estocástica, dependiendo de que exista

una relación perfectamente traducible a través de ecuaciones,de que
no existan relacioneso de queel gradode relaciónentrelas variables
no sea rígido debido a la naturaleza aleatoria que las caracteriza.

Pero la correlaciónno implica necesariamntecausalidady
causalidadno implica necesariamentecorrelación’64.

Además, el análisis de la regresiónno permite dilucidar el
sentidode la dirección causa-efectoentre las variables,a pesarde
quepresentalas siguientesventajas~65:

Admite la utilización de medidas con un alto grado de
fiabilidad en relación con la asociaciónentrelas variables
implicadas. En efecto, el índice empírico de correlación,
que nos elucida sobre el carácterde las variaciones,y el

coeficientede dependencia,que considerael valor de las
variaciones, son coeficientes simples que nos proporcionan
una primera indicación de correlación. Sin embargo,

existen otros procesos de relacionamiento estadístico como
el diagrama de dispersióny la tabla de correlación. El
diagrama de dispersión nos permite visualizar una línea de

163Einhorn, H. J. y Hogarth, R. M., (1982), «Prediction, Diagnosis, and causal
thinking in forecasting», JournalofForecasting,vol. 1, p. 25.

164Einhorn, H. J. y Hogarth, R. M., (1982), op. ciÉ, p. 31.
165SerranoGómez, F., (1990), op. ciÉ, p. 333.
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ajusteen tomo a la cual se disponenlos datospresentados.
Pero,cuandoel númerode datosquehay queconsiderares
extremamenteelevadoy su representaciónen un diagrama
de dispersión puede revelarse difícil, o incluso
impracticable,se recurrea la elaboraciónde una tablade
correlaciónque no es másqueun cuadrode dobleentrada.

El análisis de la correlación permite explicitar
matemáticamente,aunquesólo seaaproximadamente,la
función quepuedeligar las variables.Cuandosedisponede
todos los valoresdel universode variaciones,hablamosde
regresión de este universo. Si se dispone sólo de una
muestra, estamos en presencia de una regresión por
muestra. Ésta última es mucho más utilizada que las

primeras.
El análisis de la correlación, una vez encontradaslas

variables relevantes,nos permite realizar previsiones
puntuales o por intervalos, teniendo en cuenta el impacto

de factores externos en la previsión. Es ésta una de las
principales ventajasdel análisis de la regresióny que la
hacebastanteatractiva’66.

Cuandoexisteunacorrelacióncausal,la variableefectopuede
relacionarse con una o más variables causales, aunque la

noción de regresión sea difícil de adquirir, ya que existen
diferentes formas de enjuiciar la percepción de la
situación,lo quenos lleva a tenerunailusión de validezdel
fenómeno’67. No hay dudas de que el análisis de la
regresión junto con el análisis de la correlación ayuda a

caracterizar las relacionesentrelas variables,cuandoexiste

la necesidad de evaluar el impacto de una única variable
indepediente sobre la variable dependiente.

166Makridakis, S. y Wheelwright, 5. C., (1979), «Forecasting: Framework and
overvíew»,TimesStudiesin ManagementSciences,p. 13.

167 Kahneman,D. y Tversky, A., (1973), «On the psychology of prediction»,
PsychologicalRev/ew,vol, 80, n0 4, July, Pp. 237-25 1 y ss. El autor analiza
los aspectospsicológicosrelacionadosconlas previsiones.
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3.4.2.1.2. Formulaciónmatemática

El modelo de regresión lineal bivariante se construye teniendo

como base la relación que se puede establecer entre dos variables que
se comportan teniendo en cuenta la siguiente ecuaciónmatemática:

Y=a+bx+u

en que:
y, x - son las variables escogidas pretendiendo explicar y a

partir de x.

b - es el declive o coeficiente angular de la recta.

u - es la perturbación aleatoria.

Admitiendo una nube de puntos (x, y), es de presumir que se

verifiquen variacionesen torno de una recta y no un alineamiento
total de los pares (x, y). Esta situación se debe a los siguientes

hechos:
La variable x no es la única explicación causal de las

variacionesde y. En efecto,hay otrasvariablesque no han
sido incluidas en la ecuacióncitada más arriba, bien por
comodidad, por economía o porque simplementelas
desconocemos. Admitimos, por simplificación, que es la

más relevante. El resto de las variables están incluidas en
lo que se llama la perturbación aleatoriaque engloba,pues,
el resultado de la acción de las variables no relevantes
excluidas del modelo. Por otra parte, se admite que estas
variables no actúan todas en el mismo sentido, por lo que

su efecto tiende a anularse. Así, su media es nula. Otra
hipótesis subyacente al modelo es la de que las

perturbacionesaleatoriasson independientes,y, finalmente,
se asume que las dispersión en torno a la línea de regresión

es constante, con media igual a cero y varianza constante.

Esta hipótesis suele ser denominadacon el nombre de
homoscidasticidad.
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La relaciónmatemáticaentrex e y no es lineal. Sin embargo,
por comodidad y simplicidad de cálculo, se entiende que la
aproximación lineal es adecuada a los objetivos.

En la fórmula matemática de la regresiónlineal bivariantese
colocan los siguientes problemas:

Determinación de los valores de a y b que mejor reflejen las
relaciones entre las dos variables del modelo. Como u es una

variable aleatoriaque cuantifica las oscilacionesde las ordenadas
para arriba y para abajo de la recta, el objetivo es encontrarlos
valoresde a y b que minimizan las oscilaciones(S~ n2~), lo que se

consiguecon la aplicaciónde la técnicade los mínimoscuadrados.

La regresiónes un instrumentoestadísticomuy utilizado por la
Administraciónde la empresa.La regresiónsimple seempleaen los
siguientescasos’68:consumosde productos,ventas,preciosde bolsa,
análisisde carterade crédito, etc.

3.4.2.2. Regresiónmúltiple

El análisis de la regresiónmúltiple permite estableceruna
asociaciónentreunavariabley y K variablescausales.

La ecuaciónde la regresión,en estecaso, tiene la siguiente
expresión matemática169:

y = a+ b
1 x1 + b2 x2 + Bk xk + u

en que:

y = valor estimado
a = constantede interaccióncon y

.bk,= coeficientesde regresión
x1, x2, ...x~<= variablesindependientes

168Hankel,J. E. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 231.
169Véanseparaun mayor desarrollo:SerranoGómez,E., (1990), op. ciÉ. pp.

348-354; Hankel, J. E. et a/ii, (1996), op. ‘oit., pp. 257-288;.Wilson,J. H. et
a/ii, (1996), op. ciÉ, pp. 155-243; Bernardo Vaz, A. R. et ali/, (1994), op. ciÉ,
pp. 119-165.
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La ecuación citada permite hacer inferencias estadísticas
teniendo como base los mismos presupuestos de la regresión lineal.

Sin embargo, pueden existir situaciones de heterocidasticidad,
colinealidad y estacionalidad’70.La primeraestárelacionadacon las
condiciones que no están reconocidasen la especificacióndel
modelo, pudiendo envolver alteracionesde la estructura de la
economíay alteracionesde las leyeso políticas del gobierno.Estas
situaciones implican que la dispersión de los puntos en relación con
la recta permanece constante, es decir, se observa una varíanza

constante. Cuando esto no ocurre, existe heterocedasticidad de la

variable residual.

La segunda situación se refiere al hecho de que las variables
independientesde unaecuaciónderegresiónmúltiple estánaltamente
correlacionadas.Cuandola colinealidades externa,no hay forma

aceptable de llevar a cabo un análisis de regresión múltiple mediante
un conjunto de variaciones independientes’71.

La estacionalidad puede resolverse utilizando variables ficticias

que son utilizadas para determinar la relación entre variables
cualitativas independientes y la variable dependiente.

Los modelos de regresión multiple son utilizados en el corto,

medio y largo plazo. El desarrollode un modelode previsión, según
esta técnica, puede requerir mucho tiempo, además de ser

dispendioso. Este modelo necesita una revisión anual para verificar

la validez de sus ecuacionesde caraa cualquiercambio estructural
ocurrido en la sociedad o en la economa.

3.4,2.3. Los modeloseconométricos

3.4.2.3.1. Característicasgeneralesdelmodelo

Los modelos econométricos son modelos de regresión cuyo

objetivo es cuantificar las relaciones entre variables con base en las

170Gujarati,O. N., (1995), Basic econometrics.New York. Macgraw-Hill.
International Editions. Economic Science, Pp. 3 ¡9-399.

171 Hankel,it. E. et ali/, (1996), op. ciÉ, p. 274.
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leyes económicas que las sustentan172. Son modelos causales, porque

explican el comportamiento de una variable (endógena) en función

de diversas variables explicativas (exógenas).

Se diferencian, por tanto, de los modelos que utilizan
únicamente información subjetiva (Delphi), de los modelos que
utilizan información histórica (alisado Holt-Winters) y de los

modelos mixtos que utilizan una mezcla de información histórica-

causal (Arima).

Los modelos econométricos pueden revestir la forma de
modelos uniecuacionales(modelo de regresión múltiple de la
variable y con k variables explicativas) o de modelos

multiecuacionales (previsión de varias variables al mismo tiempo,

desdoblamientosecuencialde variacionesexplicativas,desagregación
de las variablesexplicativasen sus partesintegrantes)que no serán
tratadosen estetrabajo.

Puedentambién tomar la forma de modelos estáticosen que
todas las variablesestánreferidasal mismo periodode tiempo y de
modelosdinámicosen que las variablesestánreferidasa periodosde
tiempodiferentes.

La complejidadcrecientede los modeloseconométricos,según
Armstrong’73,no tuvo correspondenciaen el aumentode fiabilidad
de las previsionesefectuadaspor los economistas.No existe, pues,
una relación directamente proporcional entre complejidad
matemática y fiabilidad de previsiones.Por otro lado, estosmodelos
precisan ser adaptados a los cambios estructurales de la economía,

cada vez más inestable y, por ello, máspotenciadoresde erroresde
prevísion. Es, por tanto, imposible concebir un modelo

econométrico sin ajustes sucesivos de sus parámetros de

172Armstrong, J. 5., (1978), «Forecasting with econometric methods: Folklore
versus Fact»,Journal of Business,vol. 51, n0 4, p. 549.

173Armstrong, J. 5., (1978), op. ciÉ, p. 557-558.
Armstrong, J. 5., (1978), «Econometrie Forecasting and Science Court»,
Journalof Business,vol. 51, n0 4, p. 595-600.
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estimación174. Se habla, así, de la volatilidad de las relacionesentre
variables’75. La introducción de información sobre acontecimientos

que probablemente afecten a la economía en el futuro puede ser

efectuada por el método de los impactos cruzados que viene así a

complementar a los modelos econométricos’76.

Conviene, además, referir que los modelos econométricos

pueden ser deterministas,cuandoel valor de la variableendógenaes
único o matemáticamenteexacto.Sin embargo,las relacionesquese

pueden establecer entre las variables económicas asumen el grado de

exactitud precedente, pues en la relación de causalidad intervienen
variables que no es posible incluir en el modelo, por lo que los

valores de la variable exógena son de carácter aleatorio. Dichos

modelos son denominadosmodelosestocástícos.

En la construcción de un modelo econométricopodemos
destacar las siguientes fases’

Elección de las variables endógenas y exógenas.

Determinación del tipo de relación matemática que se deriva de

las variables exógenas.

Formalizaciónde hipótesis.

Muestreoy pesquisade datossobrelas variables.

Estimaciónde parámetros.

Análisisde la fiabilidad del modelo.

>74Young,R. M., (1982), «Forecastingwith an EconometricModel: the lssueof
JudgementalAdjustment»,Jaurnal ofForecasting,vol. 1, pp. 202-203.
Hackl, P., (1990),Statistica/Analysisand ForecastingofEconomicStrutural
Change.Ecl. PeterHackl, p. 5. El autor hacereferenciaa la complejidaddel
sistemaeconómico,a los límites del conocimientohumanoy a la escasezde
informacionescomo factoresqueconviertenrápidamenteen inadecuadosa los
modelos econométricos.

175Pulido, A., (1989), op. ‘oit., PP. 254-255.
t76Dontewla, E. y Gabus, A., (1974), «Events and Economic Forecasting

Modeis», Futures,August, PP. 329-333.
177Serrano Gómez, F., (1990), op. ciÉ, p. 470.
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3.4.2.3.2. Formulaciónmatemática

El modelo más simple es el que tiene una única variable

endógenay una sóla variable exógena,lo que viene reflejadoen la
siguiente ecuación, ya explicitada en el punto (3.4.2.1.2):

y=a+bx+u

El modelo econométrico de k variables, ya formalizado en el

punto referido:

y=a+b1 x~ +b2 x2+...Bkxk+u

Los modelos econométricos son utilizados en la Administración

de la empresa, y de la misma forma en que se usan los métodos de

regresion.
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4. TÉCNICAS DE PREVISIÓN Y CICLO DE VIDA DEL
PRODUCTO ¡INDUSTRIA

El diseñode los modelos de previsión y su inclusión en el
proceso de decisión’78 puedeestar referido al ciclo de vida del
productoo de la industria.

En efecto,al no existir un métodode previsión único, sino por
el contrariouna variedady multiplicidad de métodosde previsión,
su utilización debe tener en cuenta tanto las característicasdel
problemaen estudiocomosusrestricciones.

Teniendoen cuentael ciclo de vida del producto¡industriaes
posiblediseñarel modelode previsión másadecuadoa cadafase del
ciclo.

Veamos:’79

Teonicas casusalfl
Teenicas cualitativas

Volumai de vaitas Teenicas
Cualitativas

Tecnicas de

extrapolación

‘oiclo de Vida Nacimiento Crescimiento Maturidad Decadencia

1 78jenkins, G. M. (1982), «Sorne practical aspects of forecasting in
organization»,Journal of BusinessForescasting,vol. 1, pp. 4-5. El autor
relacionalaprevisiónconel procesode toma de decision.

t79Adaptadode Godet, M., (1983), «Prospective,Prévision et Planification,
Futuribles, n0 71, Novembre,p. 130.
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Así, en la fase de concepción, las técnicas de previsión
cualitativasson las másadecuadas,dadoquelos datosdisponiblesson
escasosy las informacionesde cariz cualitativo. En efecto,en la fase
de concepcióndel producto y de lanzamientoes indispensable
establecerno sólo las característicasdel producto,de la produccióny
de la estrategiade largo plazo, sino también definir la política de
precios, la política de distribución y dimensión de la unidad
productiva.Al no existir unabasede referenciaque es indispensable
paralos métodoscuantitativos,las ténicascualitativasson las únicas
que tienen validez. Por ello, en estafase,puedenserutilizadaslas
siguientes técnicas cualitativas: Delphi, impactos cruzados,
escenarios,estudiosde mercado,constituciónde un panelde peritos,
analogíahistórica,etc.

En la segundafase, los problemasen análisis se relacionancon
las ventasy la planificaciónde la producción.Se tratade unafasede
crecimiento, en que la proyección de valores históricos ya
disponibles,nos permiteprepararprevisionesparael futuro.

En la fase de madurezy declinio, la finalidad previsionalestá
orientadahaciael preciode venta,las estrategiasde marketing,las
campañasde produccióny de marketing.Los modeloscausalesjunto
con los modelos cualitativos (estudios de mercado)son los más
adecuados.

Comolos modeloscualitativosy cuantitativosno son la realidad
sino una manerade enfocarlay analizarla,es necesario,comoregla
de prudenciay de neutralidad,ensayarel abordajede la realidad
desdeunaperspectivade pluralismo metodológico.Los modelosde
previsión no valenen sí, sino por suspresupuestos.
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5. LAS TÉCNICAS FINANCIERAS

5.1. Características generales

Las técnicas financieras relacionadascon la información
financieraprospectivatienencomoobjetivo ratificar si la decisiónde
un proyecto de inversión es o no oportuna. Como los efectos de los

proyectos de inversión, ya sean inversionesde expansióno de
modernización, ya de sustitucióno de combinaciónde las dos, o
estratégicos’80,tiene una repercusióninmediataen los estados
financierosprevisionales,de ahíque «evaluarla evoluciónfinanciera
a largo plazo de una empresaes una tarea importante, a nivel
externo,paratodos los suministradoresde capital y acreedoresde la
empresa y, a nivel interno, para la formulación de la estrategia
futura»’81.

En el análisis de la situación económica y financiera a largo

plazo, el auditor observará el equilibrio entre objetivos, estrategiasy
fuentes de financiación, por lo que el dominio de las técnicas

financieras de análisis de inversiones es necesario. Estas técnicas

consisten, de manerageneral,en la actualizaciónde los flujos, lo que
permite en una determinada fecha calcular el valor de un conjunto de

fondos que estarán disponiblesen fechasposteriores.

Liquidez y rentabilidad son los problemas centrales del análisis

de los proyectos de inversión182, y son dos conceptos indispensables a

la aplicación y observacióndel principio de continuidad.La falta de
observacióndel primer conceptoconducirá inevitablemente al
fracaso empresarial, siendo éste «antes o después, una crisis

financiera, porquehará surtir sus efectossobre la tesoreríao caslz-

t80Saias,L. etalii, (1996),op. cit., p. 425.
181SequeiraRoldáo, V., (1992),Gestdodeprojectos:comogeriremtempo,custo

e qualidade. Lisboa. Ed. Monitor, Projecto Ediqóes, Lda., pp. 11-161. El autor
analizatodalaproblemáticade lagestiónde los proyectosde inversión.

t82Conso,J., (1996), Gestionfinanci~rede 1’ entreprise.Paris.Dunod, pp. 362-
363.
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flow. La disciplina lógica del cash-flow es implacable: para que
puedasalir dinero de caja, anteshabrátenidoque entrar»’83.

Es, pues,indispensableadoptar,desdela óptica de la previsión,
el conceptode flujo de caja,por serun conceptomenosmanipulable
queel conceptode resultadodel ejercicio’84.

La decisión definitiva de realizarel proyectode inversión se
relacionacon la rentabilidaddel mismo, a la que se alía, también,la
posibilidadde realizarloy la capacidadde financiarlo.

Paradeterminarla liquidez y la rentabilidaddel proyectode
inversiónes indispensableproyectarlos ingresosy gastos.

Sin embargo,hay que teneren cuentaque «la previsión de las
seriesde gastose ingresosque caracterizana una inversión, es
imperfecta.Toda empresaes un negocio cuyo resultadoes, por
definición, aleatorio.La gestiónde unaempresaimplica la necesidad
de pesarel futuro, atisbarel horizonte,anticiparen relación con el
tiempovenideroriesgos,incertidumbrese imponderables»’85.

De ahí que seanecesarioanalizarlas inversionesy las cuentas
previsionalesen un contexto de incertidumbreen la medidaen que
no es posible ni deseablela supresióntotal del riesgo. Es, pues,
indispensablela elecciónde una tasade riesgo a la cual se asocian
estimacionessubjetivasde probabilidades.

Liquidez, rentabilidad, actualización, factor monetario,
fiscalidady riesgo son los factoresfundamentalesque hay que tener
en cuentaen la decisiónde inversión. A ello se juntan los gastos
iniciales de inversión, la previsión de sus cash-flow netos, la
duraciónde la inversióny el valor residual’86.

183SuárezSuárez,A. 5., (1995),Decisionesóptimasde inversióny financiación
en la empresa.Madrid. Ed.Pirámide,SA., p. 732.

184Peters, R., (1977), Retornodo investimento.SáoPaulo.EditoraMcgraw-Hill
do Brasil, Ltda., p. 15.

185Peumans,H., (1981), Teoria y Prática dosCálculosdo Juvestimento.Porto.
Rei EditoraLda., p. 150.

t86Conso,J., (1996), op. ‘oit., PP.359-361
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1-lay que considerartambién,cuandoanalizamosla rentabilidad
previsionalde las inversiones,la problemáticade la adopciónde la
metodologíade los preciosconstantesversus precioscorrientes.La

elaboraciónde las cuentasprevisionalesde explotación de los
proyectos de inversión puedenefectuarserecurriendoa las dos
metodologíasya descritasque se utilizan en la efectivaciónde las
previsioneseconómicasdurantela vida útil de los proyectosde
inversion. En la metodología de los precios constantes, las
perturbacionesmonetariasno son debidamenteponderadasy ello
constituyela causadel fracasode muchosproyectosde inversión.
Ademásla metodologíade los preciosconstantesno contempla,de
forma general,los importantesefectosfinancierosautónomosde la
inflación y de la devaluaciónde la moneday las consecuencias
estructuralesdel endeudamientocrecientede las empresas’87,lo que
constituyeun argumentopara la preferenciapor la metodologíade
los precioscorrientes.

A su vez, la metodologíade los precioscorrientestraeconsigo
la necesidadde definir los escenariosinflacionistasy de devaluación
de la monedapara los principalesgastose ingresos,teniendola
ventajade predefinirel comportamientofuturo de los preciosde los
factores.Al basarseel métodoen la utilización de unaúnica tasade
inflación paratodoslos preciosde costesy preciosde venta, seestá
partiendo,automáticamente,del presupuestode que los márgenesde
ventasestánimplícitamentedefendidos.Ahorabien,esahipótesisno
ocurre debido a los desfasamientostemporalesexistentesentre
precios de costesy precios de venta,por lo que la opción por esta
metodología requiere «un conocimientorazonabledel sector de
actividadeconómicaen que la empresase inserta,en especialde las

condicionesen que se ejercela competitividad,el encuadramiento
legal de los preciosde ventay las característicasde la organización,
gestión y control de la propia empresa, pues, si tales preocupaciones

no se verifican, con toda seguridad, se asistirá a la obtención de

187Caldeira Meneses, H., (1978), Principios de GestdoFinanceira.Lisboa. Ed.
Presenqa,Pp. 249-250.
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previsionesexcepcionalmenteoptimistasquejustificarán,en el papel,
un elevadoporcentajede aprobaciónde nuevasinversiones188.

De ahí queestametodologíatengaqueestarligadaal análisisde
sensibilidadde los parámetroseconómicosy financierosmássujetos
a la influenciade la inflación y devaluaciónde la moneda.

5.2. Los criterios contables

5.2.1. Aspectosgenerales

Los criterios contables, también conocidos como criterios

empíricos, utilizan valores generados por la propia contabilidad de la

empresa. Es decir, los criterios de tasade rentabilidadmedia y de
periodo de recuperación aplicados a la información financiera
histórica, pueden también ser aplicados a la información financiera

prospectiva tanto cuando analizamos aisladamente una inversión
como cuando analizamos la empresa como un todo.

5.2.2. El criterio de la tasamediade rentabilidad

La tasamediade rentabilidadtraducela ganancianeta media
anual por unidadmonetariainvertidaduranteel periodo de vida de
un proyecto. Resulta de la aplicación al proyecto del ratio de
rentabilidadde la inversión —ROl—— (return on investiment)que
constituyeun índice genéricamenteaceptadode perfomancede la
empresa.Este indicador relacionala ganancianeta con el capital
invertidoo la ganancianetaantesde gastosfinancierose impuestosy
el capital invertido.

Algebraicamentetenemos:

TMR = resultado neto
capital invertido

188Caldeira Meneses, H., (1978), op. ciÉ, p. 251.
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TMR= resultado antes de gastos financieros y impuestos
capital invertido

Una vez que estos indicadores son aplicados y obtenidos

teniendocomo baseun estadode resultadosprevisionalparavarios
años, se suele,por ello, utilizar una tasamedia de rentabilidad.La
tasa media de rentabilidadse obtiene con baseen los resultados
contables,por lo que se ve afectadapor la política de amortizaciones
de la empresa’89.Si bien el métodoes fácilmentecomprensiblepor
adoptar los valores generadospor el sistema de información
contable,presenta,sin embargo,algunasdesventajas:

Consideralas gananciascontablesy no los flujos de caja.
Al considerarla gananciamedia,se abstraede su distribución

en el tiempo.
No tieneen cuentalos efectosde la variación de preciosen

los capitales disponibilizados a lo largo de la serie
temporal, no considerando,pues, el valor temporal del
dinero’90.

Frentea lo expuesto,podemosconcluirque «las desventajasde
este criterio son lo suficientementeimportantescomo para no
aconsejar su utilización de otra forma que no seacomo un simple
complemento a otros criterios»191.

5.2.3. El periodode recuperación

Este indicador traduce el mínimo de años necesarios para

recuperar la inversión inicial.

Su expresión algebraica es la siguiente:

T

PR=T cuando ZCJ$=4

‘89Hogg, N., (1994), Businessforecastingusing financial modet!s.London.
Pitman Publishing, p. 17.

190Barros,C., (1991),Decisóesde investimentoefinanciamentode projectos.
Lisboa. Edi~óes Sílabo, p. 86.

‘91Saias, L. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 227.
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siendo:

PR = periodode recuperación
CF~ = Cash-flowtotal del añot

4 = Cash-flowde la inversióninicial

En estemétodo se van acumulandolos flujos financieros de
tesoreríaconstanteso variableshasta que su suma sea igual al
reembolsoinicial del capital.

Según Suárez Suárez’92,estemétodo es el preferido por las
empresasen épocasde inestabilidadpolítica o económica,siendo,
también,el másutilizado por las empresas,cuandoéstasdefinensus
líneasde inversiónen los paísesdel tercermundo.

Como principales ventajasse suelenreferir: su facilidad de
comprensión,simplicidad de aplicación, el hechode proporcionar
una idea sobreel gradode liquidez y de riesgodel proyecto.Como
principalesinconvenientesse refieren193:la no actualizaciónde los
flujos netosde caja’94,el hechode no considerarlos flujos generados
despuésdel periodo de recuperación,el hechode evaluarmás la
liquidez que la rentabilidadal dar preferenciaa las inversionescon
un periodode recuperaciónmáscorto.

De forma análogaa lo referidocomo crítica al criterio de tasa
media, diremosque tampocoéstepuedeser utilizado como criterio
único de inversión,sino comocomplementoa otros.

‘92SuárezSuárez,A. 5., (1987),Economíafinancierade la empresa.Madrid. Ed.
Pirámide, SA., p. 37.

193SuárezSuárez,A. 5., (1987), op. ciÉ, p. 37.
194Puede,sin embargo,ser aplicadoconel cash-flowactualizado.
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5.3. Los criterios basados en valores de actualización’95

5.3.]. El valor actualizadoneto (VAN)]96

«La actualizaciónha sido, sin duda, el primer método
económico matemático que apoyándose en la informacióncontablese
ha adentrado en el camino de la predicción de la realidad
empresarialfutura»197~

El criterio de valor actualneto (VAN) es el criterio de mayor
utilización por los financieros, cuando se pretendeseleccionar
inversionesmutuamenteexclusivas.El VAN es el resultadode la
sumade los cash-jlowsnetos198actualizados,estimadoscon baseen
un volumen de producciónfutura constante’99.Así, un proyectoes
rentable cuandoel valor actual neto es positivo segúnla tasade
actualizaciónescogida.De acuerdo con este criterio todos los
proyectoscon un VAN> O son implementadosy todos los proyectos
de VAN .c O son rechazados.

Su formulaciónmatemáticaes la siguiente:

~CF VR nf
VAL=X t + -~

¿=o(l+i)’ (l+i% t=o(l+i)’
en que:

= horizonte de análisis
= tasa de actualización

= periodo

195Griffiths, 5., (1992),Exercicesde gestionfinanciére.Paris. Éditions Eyrolles,
p. 151. Estelibro presentainnumerablesejemplosde aplicaciónde estastécnicas
financieras.

196Entre las diferentes técnicasbasadasen valores de actualización(valor
actualizadoneto, tasainterna de rentabilidad, índice de rentabilidad,coste
equivalenteanual,beneficioequivalenteanual)sólo hacemosreferenciaa lasdos
primeraspor serlas másdivulgadasy, por ello, las máspasiblesde utilización
en la informaciónfinancieraprospectiva.

197CañibanoCalvo, L., (1979), Teoría actual de contabilidad.Madrid. Ediciones
Ice, 20 ed., p. 206.

t98Sobrelos conceptosde cash-flow,véaseCuadradoHerrero,A., (1983), Cash-
JIow y flujo de recursos.Madrid. Ministerio de Economíay Hacienda.Instituto
de PlanificaciónContable,Pp. 163-176.

199Riebold,G., (1981), 0 cashflow.Porto.Rei Editora, Lda., p. 123.



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 520 —

CF, = cashflow de explotaciónen el periodot
VR = valor residual de la inversión en el periodo n

= cashflow de la inversiónen el periodot

La utilización de estecriterio presuponela utilización de una
tasade actualizaciónapropiada.Es, sin embargo,problemáticala
determinaciónde la tasade actualización,tanto máscuanto que el
valor del VAN esmuy sensiblea la tasautilizada.

Hay queañadirque los presupuestosde constanciaen el tiempo
tanto de la tasa de actualizacióncomo la remversiónde flujos
intermediosa la mismatasano parecenrealistas.En efecto,el coste
del capitalvaríaen función del costede los diversostipos de capital
utilizados,de la estructurafinancierade la empresay de la carga
fiscal. El segundopresupuestono sólo no dependedirectamentede la
decisióna tomaren el presente,puesestámásrelacionadocon las
condicionesfuturas del mercado de capitales,sino que tampoco
dependede las alternativasde inversión que se pondránen el
futuro200.

El VAN no es interpretableen términosde tasa,sino en valores
absolutos,siendoentonces201:

Imposible establecerun valor normativo diferente a cero
para el VAN por debajo del cual no deberán ser
aprovechadoslos proyectos.

Ante proyectos alternativos con cuantías iniciales
sustancialmentediferentes,este método no proporciona
directamenteunaclasificaciónracional,pudiendo,incluso,
inducir a error.

El método,a su vez,tampoco es conclusivo en lo que se refiere
a la selección de proyectosalternativos con vidas económicas
sustancialmentediferentes.

200Saias,L. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 235.
GomesMota, A. S. y CorreiaTomé, J. H., (1987),Mercadode títulos: Urna
abordagem.Lisboa. Texto Editora,p. 118.

201Saias,L. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 235.
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Finalmenteconvienereferir que con estemétodo es bastante
fácil trabajar,a partir del momentoen que es conocidala tasade
actualización.Acepta, incluso,proyectoscon cashflows negativosa
lo largo de su vida, siempre que en el último año el cash flow

generadoorigine un VAN positivo.Un proyectoen estascondiciones
tendráinevitablesproblemasde tesoreríaque podránafectar a la
continuidadde la empresa,por no generar,a su debido tiempo, un
flujo de tesoreríasuficiente que evite la cesaciónde pagosy el
comienzode la quiebra202.

5.3.2. La tasa interna de rentabilidad(TIR)

La tasainternade rentabilidades la tasade actualizacióndel
proyectoqueda un VAN nulo.

Matemáticamentetendremos:

CF, “ VR 1, =~x.t x+ ,=o (1-l-i)’ e=o (1+i)’

La TIR iguala el cash flow de explotación al cash flow de
inversión, anulando el VAN.

El criterio de decisión inherente a la TIR consiste en la

implementación del proyecto siempre que la respectiva tasa sea

superiora la tasade interésde referencia.

Así, comocriterio de decisión,la TIR exige siempreunatasade
interés de referencia

203,normalmente una tasa del mercado
monetario, como tal variable, que es generalmenteel coste de
oportunidaddel capital invertido, o sea,el rendimientoperdidoen la
alternativamásrentablea la inversión aplicadaen el proyecto.Las
tasasde interésde los títulos del Tesoroy las tasasde interésde las

202Riebold,G., (1981),op. ciÉ, p. 10.
Carvalho,R., (1971),Recupera~doempresariale investirnento.Lisboa. Edigñes
RomanoTorres,p. 26.

203Pinto de Matos, J., (1992), Finan§as internacionais. Lisboa. Editorial
Presenga,p. 111.
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operacionespasivasson las másutilizadas,puesconstituyentasasde
interéssin riesgo204.

La TIR esla tasaque el inversorobtieneen mediaen cadaaño
sobre los capitalesque se mantieneninvertidos en el proyecto,
mientrasque la inversióninicial esrecuperadaprogresivamente.

La principal ventaja de este método es la exigencia del
conocimientoprevio del costedel capital de la empresa,lo cual es,
muchasveces,problemáticoy esunade las grandesdesventajasque
presentanlos otros métodos. La implicación inmediatade esta
constataciónse refleja en la elección de proyectosalternativos,
siendo de seleccionarel que tenga una TIR más elevada. Ello
permite, igualmente,al ser interpretableen términos de tasa, ser
comparadocon el costede capitalde la empresa,por debajodel cual
los proyectosdeberánserrechazados.

Los principalesinconvenientesse refierenal hechode que en
determinadostipos de inversiónexistemásqueunaTIR que anulael
valor del VAN y presuponela reinversiónde los flujos intermediosa
la mismatasade TIR, lo queno es realista205.

De cualquier manera, la TIR constituye un criterio ampliamente

aceptado por los técnicos de evaluación de empresas. Constituye,

hoy, junto con el VAN y el Pay Back uno de los tres grandes
criterios no sólo de evaluación de proyectos, sino también de

evaluación de los efectos previsionalesfuturos, situaciónque sesuele
reflejar en los estadosfinancierosprevisionalesde los efectosdel
proyecto.

204flarros, C., (1991),op. cit., p. 94
205Saias, L. et alii, (1996), op. ciÉ, p. 254.
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5.4. Los métodos de previsión en un universo de

incertidumbre

5.4.1. Riesgoe incertidumbre

Los métodosanterioresse basany presuponenun conocimiento
perfecto del futuro, al admitir un flujo único de ingresosy gastos
para cada proyecto.

En efecto, la previsión en un universo seguroes una previsión
media que ignora la existenciadel riesgo y no lo evalúa.

Hay, sin embargo,un riesgoasociadoa los diversosfactoresque
constituyenlos cash-flow,es decir, un riesgoeconómicoque tiene
relación con la probabilidadde que las cuentasprevisionalesno se
sitúenen los nivelesadecuados.Así, el riesgoeconómicodevienede
variablesexclusivamenteeconómicasqueeventualmenteafectana los
ingresosy costesde explotaciónde un proyectode inversiónen que
se distinguen,generalmente,dos subtiposde riesgoeconómico:el
riesgo comercialy el riesgo tecnológico206.El primero se refiere al
mercadoy el segundoabarcaa todoel procesotécnico-productivode
la unidadfabril.

Hay, igualmente,un riesgo financieroestrictamenterelacionado
con el riesgo económico,pero que puede teneraspectospropios
comosonuna incorrectadecisiónde financiaciónde inversiones,una
reducciónde los resultadosextraexplotacióny unaeventualpérdida
de exenciónde impuestossobrelos beneficios.

El riesgo económicoy financiero puedeser generadopor las
siguientescausas207:

Causas genéricas- Constituyenel entorno externo, el
cuadro general de desarrollo de los proyectos y tiene
cambiantes de naturaleza macroeconómica,
microeconómica,política y tecnológica. Es el llamado
riesgo de mercado, sistemático, no diversificable,

206CaldeiraMeneses,H., (1987),op. uit., p. 306.
207CaldeiraMeneses,1-1., (1987),op. uit, pp. 306-307.
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condicionado por factores económicos que ejercen
influenciaindistintamentesobretodaslas empresas208.

Causas específicas- Son endógenasal propio proyecto,
relacionándosecon todos los parámetrosdel mismo. Son
susceptiblesde evaluacióninmediatay, en consecuencia,
puedeser ejercidauna accióninmediatasobreellas. Es un
riego no sistemáticoo diversificable.

Por lo tanto, riesgo e incertidumbre209están estrechamente
ligados a los planesprevisionalesde las empresas,pudiendo ser
utilizadosdiferentesmétodos,si se toma en consideraciónel riesgo
en la decisiónde invertir210.El análisisde sensibilidady los modelos
probabilísticosson los másutilizados211.

5.4.2. Losmétodos

5.4.2.]. El análisisdesensibilidad

El análisis de sensibilidadpone el énfasisen los efectosde la
incertidumbre sobre los estados financieros previsionales. Como

éstos se apoyan en hipótesis, la visión de la situación financiera

reflejada está estrechamente vinculada a los presupuestos sobre los
queasienta.Así, «conhartafrecuencia,el analistadebemodificar las

208Barreto,1., (1987),AcQóes:o Jogo do Investimento.Lisboa.Texto Editora,
204)1) 89-91.

Algunos autores establecen una clara distinción entre riesgo e incertidumbre.El
riesgo existe cuando quien toma decisiones puede estimar probabilidades
relativas correspondientes a varios resultados. La incertidumbre existe cuando
quien toma decisiones no posee datos históricos para, a partir de ellos, poder
desarrollarunadistribución probabilística.Gitman,J., (1978), PrincipIes of
Managerial Finance. New York. Harper& Row Publishers,Inc., citado por
Caldeira Meneses,H., (1987), op. uit, p. 306.

210Pueden ser utilizadas determinadas correcciones en los parámetros de inversión
como la eliminación de los elementos más inciertos, la disminucióndel periodo
de vida útil del proyecto, la introducciónde unaprima de riesgoen la tasade
actualizacióny correcciónde los cash-flowpor un factor subjetivo.Estas
correcciones se destinana disminuir el riesgo inherentea las decisionesde
inversión.

21 ‘Privilegiaremosel análisisde sensibilidadpor serel métodoque reflejamejor la
problemática del riesgo en la evaluación de la información financiera
prospectiva.
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hipótesis —y, por consiguiente,las proyecciones»212,lo cual permite
crear varios escenarios y calibrarel impacto del cambiode hipótesis
en la previsión.

El principio de esta técnicaes comprobar,en términos de
sensibilidad,el valor actual de la tasainterna de rentabilidado el
valor del resultadodel ejercicio de un proyecto, o de la entidad
comoun todo, en relacióncon las fluctuacionesde susvariables.Es
el estudiode las respuestasdel modeloa los cambiosintroducidosen
el modelo213.

Estasvariablesson designadascomo factorescríticos,variables
críticaso variablesclave,ya que tienenun impacto inmediatosobre
la rentabilidad.Estos factorespodránser de diversanaturalezay
dependerándel tipo de proyectoo empresaen análisisy del ramoen
que se inserta,de las condicionesdel mercado,de la evolución
tecnológica, de la competencia,etc. A su vez, «las variacionesa
considerarpara los factores debentambién ser escogidascon una
dosis de realismosuficienteque dé consistenciay significación al
análisis»214.

Así, el análisisde sensibilidadcoloca los errores,que siempre
están subyacentesa la toma de decisiones en contexto de
incertidumbre,en varios niveles215,considerandola aplicaciónde
múltiples hipótesisa las variablescríticastomadasaisladamenteo en
simultáneo216.

Por ello, el análisis de sensibilidades objeto de las siguientes
críticas217:

212Frideson, M. 5., (1996),La interpretaciónde los estadosfinancieros.Bilbao.
Deusto, p. 161.

213Tank Nielsen, C., (1981), «Sensitivity Analysis in System Dynamics», in
Rander,J., (1981), Elementsof tite SystemDynamicsMetitod. Cambridge.
Productivity Press,p. 187.

214Saias, L. eta/ii, (1996),op. uit., p. 271.
215Kopczynski, F. J., (1997), ProspectiveFinancio1 StaternentAnalysis.New

York, JohnWiley & Sons,Inc., p. 161.
216Conso,P., (1996),op. ciÉ, p. 379.
217Hogg, N., (1994), op. ciÉ, pp. 14-15.
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El análisis de sensibilidad se hace frecuentementesin
delimitar determinadasy sin basesde parametrización,

dominandoúnicamenteel buensentido.
El análisisde sensibilidadsehaceen encuadramientoceteris

paribos, lo que significa queel modeloreposaen el análisis
de variación de una o más variables y que todo lo demásse
mantiene.Es, sin embargo,difícil verificar el impacto de
las varias variables conjuntamente, porque el
relacionamientoentrelas variablesno esmuy conocido,así
comotampocolo es el relacionamientoentrelos diferentes
análisisde sensibilidadposibles.El análisissehacebajo el
presupuestode que los factoresson independientes.

Es indiferentehacer 100 ó 2 análisisde sensibilidad,porque
la aplicaciónmás o menosvecesdel modelo no conduce,
por ejemplo, a proporcionar una mejor idea del
relacionamientoentrelas variables.

De todosmodos,la reglageneralsubyacentea cualquieranálisis
de sensibilidadimpone encuadraren el modelo todas las variables
críticasposiblesy cuyarelaciónpuedaser medida.Sólo asíel output

obtenidotienesignificado.

Por otra parte, el análisis de sensibilidad debe trabajar
únicamente con variables endógenasal modelo, y no con variables
exógenas,de significado macroeconómico o microeconómico,
porque ello afectaría a la previsión aumentando la dosis de
incertidumbre.

Hasta ahora hemos hablado únicamente sobre el análisis de
sensibilidadnumérica.Sin embargo, segúnRichardson2t8, el análisis
de sensibilidad implica dos componentesmás que se consideran
esenciales: sensibilidad comportamentaly política. Estos dos
componentesestánrelacionadoscon los modelosdinámicosque se
caracterizanpor estaren cambio continuoy hacerreferenciano sólo

218Richardson, P. R. et a/ii, (198 1), Introduction to SysternDynarnicsModeling.
Portland, Oregon. Productivity Press, p. 278.
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a los cambiosde comportamientoexhibidos en el modelo, frente a
cualquieralteraciónde los parámetrosnuméricoso introducción de
fórmulas alternativas, sino también a la sensibilidad de las
conclusionespolíticas del modelo en relación con su parámetro
particular. Sin embargo,el primer componenteesel más utilizado en
los modelos financierosy en todos los modeloscuantitativosy se
refiere a los cambiosde los parámetros,presupuestoso hipótesisy a
suscorrelativas repercusionesnuméricasen los estadosfinancieros
prospectivos.

Los factores que puedenafectar al análisis de sensibilidad
puedenserclasificadosen219:

Cambios en los parámetros. Son las alteraciones
inherentes a las constantes del modelo, incluyendo los

valores iniciales. El análisis de sensibilidad numérica

reflejaestetipo de cambios de los parámetros en el output,

y son las formasde cambiomásutilizadaslas queexamina
el análisis de sensibilidad.

Cambios estructurales. Se refieren a las alteraciones

relacionales entre las variables del modelo.

Cambios conjuntos en los parámetros y en las

estructuras. Reflejan los cambios simultáneos ya
examinados.

A pesarde sus limitaciones,el análisisde sensibilidadnumérica
es la técnica por excelenciamás frecuentementeutilizada en la

evaluaciónde la informaciónfinancieraprospectiva,pudiendoserle
aplicada,también, la técnicade los árbolesde decisióny el método
Monte Carlo, que requiereque se asignena las probabilidades
subjetivas cadaunode los parámetroso algunosde ellos.

5.4.2.2. Modelosbasadosen la Teoríade losJuegos

Estos modelos pretenden realzar «el conocimiento que el
inversor tiene sobre determinados hechos específicosque podrán

219TankNielsen,C., (1981),op. uit, p. 191.
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llegar a sucedery quealteraránsustancialmentelas condicionesdel

proyecto»220.

Dentro de éstarealzamos:el criterio Maximax, el Maximin, el

criterio de Laplacey el de Huzwicz,etc.

El primero escoge la alternativa que en la mejor hipótesis
proporcionael mayor resultado. En el segundocriterio, el objetivo
es maximizar los mínimos. En el tercero se atribuye igual
probabilidad a los diferentes acontecimientos posibles,

determinándoseel resultadomedio más favorable. En el último
criterio, se pondera el resultado más favorable y el más
desfavorable,escogiéndosela alternativa que proporcionela mayor
mediaponderadade los resultadosmínimo y máximo.

220Saias,L. etalii, (1996),op. ciÉ, p. 267.
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6. LAS TÉCNICAS PRESUPUESTARIAS

6.1. El proceso presupuestario: el carácter global y
sistémico de la gestión presupuestaria

Los presupuestosson un instrumento importante en la
planificación a corto plazo y en el control de la organización.El
presupuesto difiere del plan estratégico en términos de horizonte
temporal.El presupuestose refierea un periodoanual,mientrasque
el plan se refiere a un horizonte temporal suficientemente
prolongadopara quese puedapensaren el cambio de estructura,en
el cambio de mentalidady filosofía y en la introducción de nuevos
productos221.

Así, el plan estratégico precede al presupuesto anual y traza el

cuadrode desarrollodel plan anual. Aquél puede ser estructurado
por líneas de productoso negocios,mientras que el presupuesto
anual es planeado por centros de responsabilidad. El presupuesto
difiere, también, de la previsión.El presupuestotraza el caminode
la evolución de los acontecimientospara armonizarloscon el plan.
La previsión es una probabilidadde aquello que puede suceder.
Contrastándolacon el presupuesto,la previsióntiene las siguientes
características222:

Puede o no serpresentadaen términosmonetarios.
Puedetenercualquier horizonte temporal.
Quien la pronosticano aceptaresponsabilidadessobre la

concretizaciónde la previsión del resultado.
Las previsionesno son generalmenteaprobadaspor la alta

dirección.
La previsión esinmediatamente actualizada tan pronto como

la nuevainformación indica que ha habido cambiosen las

condicionesbase.

221Barbosada Silva, A. M., (1981), «Planeamento estratégico», Revista de
Gestdo,n0 15, Marqo-Abril, Lisboa, p. 17.

222Anthony, R. N. y Govindarajan, V., (1998),Managementcontrol systems.
Harvard. Irwin McGraw Hill. 9~ ed., Pp. 374-375.
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Las variaciones de las previsiones no son analizadas
formalmenteo periódicamente.

Así, <(desdeel puntode vista de la Administración,la previsión
es un instrumento de planificación, mientras que el presupuesto es

simultáneamenteun instrumentode planificacióny de control»223.

El proceso presupuestariose destina a llevar a cabo la
planificación sistemáticade la actividad de la empresaa través de
planesde acciónque trazanel cuadrode desarrollode la actividadde
los gestores, con la finalidad de mantener a la empresa lo más
próximo posibledel rumbotrazado224.Así «unade las herramientas
de gestión más frecuentementeutilizadas por las empresaspara
planificar el futuro es el presupuesto»25.

El presupuesto anual (master budgez,en la terminología
anglosajona) es la descripción de ingresos y gastos, bajo

determinadas condiciones, para un periodo determinado226. En una

concepción más amplia engloba al conjunto de programas y

presupuestos elaborados con el objetivo de encuadrar las actividades

de una organización en determinado periodo, generalmente un año,
definiéndose las operaciones que habrá que realizar, los inputsque
habrá que incorporar, los outpuesgenerados, los resultados previstos
y el conjunto de flujos financieros inherentes.

La concepción del proceso presupuestario es esencialmente

dinámica en el sentido de que las variables plasmadas en el
presupuesto anual no deben ser entendidas como un conjunto pasivo,

sino, por el contrario, como un conjunto flexible227, en mutación

223Anthony, R. N. y Govindarajan, V., (1998), op. uit, p. 375.
224Roehl-Anderson, J. M. y Bragg, 5. M. (1996>, Tite controller’sfunction.New

York. John Wiley & Sons, Inc., p. 73.
225Ballarín Fredes, E., Rosanas Martí, J. M. y Grandes Garci, M. J., (1989),

Sistemasde la plan(ficacióny control. Bilbao. Desclée de Brouwer, p. 125.
226Secret, M., (1993), MasteringSpreadstreetBudgetsandForecast,a Practicas!

Cuide. London.PitmanPublishing,p. 3.
227Véaseparaun mayor desarrollo: Horngren,G. T., Foster, G. y Datar, 5.,

(1994), CostAccounting:A manager/alempitasis.NewJersey. Prentice Hall,
Inc. 8~ ed., pp. 267-305.
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continua,capazde adaptarsea las accionescorrectorasemergentesde
los impactosdel cambio.

Por ello, en la concepcióndel procesopresupuestario,deben

estarpresenteslos conceptos de presupuesto rígido y presupuesto

flexible. El primero es definido para un determinadovolumen de
actividad, mientrasque el segundoestá estrechamenteligado a los
diversos niveles de actividad que pueden ser alcanzados por la

organización228.El presupuestoflexible introduce, así, la
variabilidad en el proceso presupuestario,extrapolando el
presupuesto esperado, teniendo en cuenta esos diversos niveles de

actividad esperada, a que se asocian probabilidades.

El presupuesto flexible puede, también, ser complementado con

un análisis de sensibilidad, según lo ya estudiado anteriormente. Por

ello, esta manera de presupuestar es la más adaptada a una coyuntura
inestable, en la cual las ventas y la producción real raramente

coinciden con las metas definidas en los presupuestos.

Además de flexible, el proceso presupuestario debe ser

ecuacionado globalmente. No debe, por ello, ser desarrollado como

una mera actividad contable, aislada e independiente de la

organización,sino, preferentemente,integrado en el procesode
comunicación y motivación229. En efecto, «el proceso de
planificaciónfunciona como un sistemaglobal, considerandoque
todas las funciones y niveles organizativosde la empresadeben
planificarse de forma simultáneae independiente,utilizando la
metodología del razonamiento sistémico»230.

228Asch,D. y Kaye, G. R., (1996), Financial Planning Profit Jmprovement
ThroughModelling. London.Ed. The Instituteof ManagementAccountants,p.
183.

2290t1ey,D., (1987),AccountingControl andOrganizationBehaviour.London.
Heinemann,p. 31.

230Mal]o, C. y Merlo, J., (1996), Control de gestióny control presupuestario.
Madrid. M. Mac Graw HiD, Interamericanade España,SA., p. 117.
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El análisissistémicoes, pues,uno de los componentesbásicos

del ciclo presupuestario,al cual se le atribuyen los siguientes
objetivos231:

Obtenciónde información operativapara la formalizaciónde

los planes.Al serel presupuestoun instrumentode gestión
previsional, todo el procesocomienzaen la información
que es consideradala materiaprima de la decisión. Las
informacionesnecesariasal decisorpuedenser de origen

interno y externo.A partir de ellas es como se inicia el

procesopresupuestario.
Planificación de las actividadesque hay que desarrollar.El

proceso presupuestario determina y cuantifica las
actividades que la empresa va a desarrollar en un
determinadoperiodode tiempo.

Coordinación entre los diferentes departamentosde la
empresa.Como puedenexistir conflictos futuros entrelos
objetivos y planesde acción de las diferentesunidades
operativas es indispensableuna coordinación entre los
diferentes departamentospara que los objetivos sean
alcanzados.

Comunicaciónde los objetivos de la alta dirección a los

departamentos operativos. Los diferentes niveles
jerárquicos son informados de los objetivos y de las
accionesa emprender,apelándosea la participación y
consentimientode todoslos nivelesjerárquicos.

Motivación de los responsablesde caraa los planesdefinidos
en el presupuesto.Como estamoshablandode presupuesto

participativo,hay todaunamotivaciónen el sentidode que
secumplanlos objetivosnegociados.

Control sobre las realizacionesde los objetivos.Esteobjetivo
se materializa en la comparación de los valores
presupuestadoscon los valoresreales,utilizándose,aquí,el

métodode análisisde los desvíos.

231BallarfnFredes,E., RosanasMartí, J. M. y GrandesGarci, M. J., (1989), op.
uit., pp. 126-129.
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Evaluación. Del control entre las previsiones y las
realizacionesnacela evaluaciónde lasperfomancesde toda
la organización,pudiendo,aquí, utilizarse un sistemade
compensación.

Formación y desarrollo de los recursos humanos. La

dinámica del proceso presupuestariopuede servir de
instrumentopedagógicoy formativo e implica un largo
procesode aprendizaje.

De acuerdocon los objetivosatribuidospor Ballarin al proceso
presupuestario,se hace evidente que el procesotrasciendea las

técnicascontables,y exige a la Administraciónde la empresauna
profundaparticipaciónen el procesode elaboracióndel presupuesto,
comunicaciónde objetivos, motivación y evaluación.Es decir, el
presupuestoanualal fijar objetivoscuantificadosapelaa unafilosofía
de gestiónparticipativapor objetivos232.

Estetipo de gestiónestásubyacentea las siguientesetapasdel
procesopresupuestario233:

Programación.Esta faseconsisteen detallarel programade

acción; en asignar,en cantidad, los recursosnecesariosa
las diferentesunidadeso departamentosparaque realicen
el programa o la parte del mismo que hayan sido
encargadasde poneren ejecucion.

Preparacióndel presupuesto.Es la etapaque se destinaa
traducir en términos monetariostodos los programas
elaboradosen la faseanterior. Cualquierprogramaha de

tenerun reflejo financiero, siendo el objetivo de esta fase
prever los valores de las transacciones,los diferentes
apartadosde los estadosfinancieros,los resultados,lo que

232Caiano Pereira, C. y Seabra Franco, V., (1991), ContabilidadeAnalítica.
Lisboa. Ed. dos Autores, p. 465.

233Anthony,R. N., (1996), El control de gestión.Bilbao. EdicionesDeusto. 2~
ed.,p. 26.
Donally, R. M., (1981), Organización y administración del proceso
presupuestal.México. McGraw Hill, PP. 124-127.El autor calendarizala
implementaciónde todoel procesopresupuestal.
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nos permitirá prever la performance financiera del
negocio234.

Ejecución. El presupuestoes una guía de explotaciónde la
empresa.En efecto, una organizaciónse dice que está
controladacuando está dirigida por objetivos que sus
cargos directivos se han fijado. El conjunto de éstos
constituyeel sistemade referenciaen relacióncon el cual
son medidos los desvíos.El regresoa la trayectoriaque
conducea los objetivosprecisaaccionescorrectivasque
hay que emprender. Varios tipos de informes de
perfomancepuedenser elaboradossegúnlos usuariosy
segúnlos diferentesnivelesjerárquicos23S.

A todo ello hay que añadir que la comparaciónentre los
resultadospreestablecidos236y los obtenidossólo esválida si237:

Los objetivos inicialmentefijados son realizados.Lo que se
puedeconseguircon la utilización de la técnicade los
presupuestosflexibles.

La información respectantea las realizacionesdebe ser
objetiva y basadaen criterios de atribuciónconsensuados.
La negociaciónestá consideradacomo el corazón del
procesopresupuestario238.Su interpretacióndebeteneren
cuenta las circunstanciasfavorables y desfavorables
inherentesa la actuaciónde cadacentro.

La evaluaciónde los desvíosdebedistinguir entredesvíos
cuyos factoresson ajenosa la gestióndel centroy que, en
principio, por tanto, no le seríanimputables,y desvíosen

234Kefford,B., (1995),Financial Modellingfor BusinessDecision.London.The
CharteredInstituteof ManagementAccountants,pp. 17 y 60.

235Paraun mayordesarrollo,véase:Welsch,U. A., Hilton, R. W. y Gordon,P.
N., (1988),Budgeting, Profit, Planning and Control. Englewood Cliffs. New
Jersey.PrenticeHall International,Inc., ~aed., pp. 545-555.

2360o1zGuerri, M., (1986), La gestiónempresarialy su control. Barcelona.
Editorial de Vecchi, SA., p. 146. El autor analiza los varios estándares

23yresu~uestarios.susceptiblesde ser comparadoscon la realidad.
Amat, J. M., (1992),El control de gestión: una perspectivade dirección.

Barcelona.EdicionesGestión2000, SA., Pp. 170-171.238Anthony, R. N. y Govindarajan, V., (1998),op. city p. 383.
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el cumplimiento de los objetivos que correspondena
factores controlables.Las evaluacióndeberá,también,
permitir analizar las causasde los resultados,emprender
acciones correctivas y hacerposibleunareflexión sobrelas
bases subyacentes a la elaboracióndel presupuesto.

La evaluación es la última fasedel procesopresupuestarioy se
objetiva en el análisis de actuación de los responsables
departamentales.Ningún sistemade control puedeproporcionaruna
medidaperfectade la actuaciónde un responsable,por lo que todas
la limitacionesde actuacióndebenserconsideradasen el procesode
evaluación.El sistemade evaluaciónestáligado al corto plazo y
especialmentea indicadoresde carácterfinanciero239.

Para que tenga éxito240, el procesopresupuestariodebe ser
entendidocomo un sistema de pilotaje, global y sistémico, que

comporta la identificación de las variables que pueden ser
consideradascomo indicadoresválidos de la eficacia y de la
eficiencia,la fijación de los valoresparalas variables,la medidade
los resultadosy de los desvíos,asícomo las accionescorrectivaso
revisión de los valoresatribuidosalas variables241.

239Kaplan,R. 5. y Norton, D. P., (1997) Cuadro de mando integral. Barcelona.
EdicionesGestión2000, SA., p. 283.El autorse cuestionasobrela utilización
de los indicadoresfinancierosque, en su opinión,ya no reflejanla mayorparte
de las actividadesde creaciónde valor,y, porello, debenser integradosen un
Cuadrode mandointegralque englobelos resultadosfinancierosacortoplazoy
reconozcael valorde las inversionesen activosinmaterialesy de las capacidades
competitivas.

240La falta de éxito del procesopresupuestariocontinúaasociándosea planes
basadosen estrategiasincorrectamentedefinidas,a planesno suficientemente
detallados,que incorporan tareas,programasy responsabilidades,a la no
cuantificación de objetivos en términos cuantitativos y a procesospoco
participativos.O’ Hara,P. D., (1992),El plan empresarialintegral. Bilbao.
EdicionesDeusto,SA., Pp. 179-180.

241Margerin,J., (1991), A GestdoOr~amental:comotorná-la um utensiliode
gestdo.Lisboa.EdiPrisma,Edi9óesem Gest~o,p. 35.
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6.2. Los principios generalesde elaboraciónde

presupuestosanuales

6.2.1. La concepciónvoluntarista

El presupuestoanual,dadoquees unaexpresiónde los objetivos
negociadosentrelos diferentesresponsablesde unaorganización,es
unaforma especialmenteconseguidade informaciónpreventiva,muy
utilizado en la vida práctica.Se basaen unaconcepciónvoluntarista,
proactiva,que aplicadaal procesopresupuestariose traduce en la
adopciónde previsionesrepresentativasde un compromisoentre242:
las tendenciasexistentesen la empresaque reflejan su historia,
tecnología y medio ambiente, y la voluntad de acción en la
concretizaciónde los objetivosfuncionales.

En efecto, Cuyaubére y Muller243, hacen referencia al
presupuestoanual comosi se tratasede unatraducciónconcretade la
atribucióna los responsablesde objetivosy de medioscuantificados
y datadosque son resultantede una serie de previsionesy de una
actitud voluntarista. De la cualidad del compromiso dependela
cualidadde las previsionesque puedenser agrupadasen dos clases
distintas244: las previsiones de explotación y las previsiones
financieras.

Las primeras se refieren a la formación del resultado
empresarialy, por ello, respondena interrogacionesrelacionadas

conla responsabilidadglobal que puedeserdesdobladapor actividad
y por producto.

Las segundasserefierena las necesidadesde capitalesfijos y de
explotación,y, por ello, a la vez, a la financiaciónde estoscapitales.
Nos muestranlas condicionesde equilibrio financieroprevisionalde

242Dupuy,Y. y Rolland, U., (1992),Manual de control de gestión. Madrid.
EdicionesDíaz dosSantos,SA., p. 42.

243Cuyaubére,‘f. y Muller, J., (1993), ContrOle de gestion. Vol. 2. Paris.
Lavilleguerin Editions, p. 13.

244Chopin, P. Y. y Richez,M., (1993), Métitolologie desPrevisionsdans les
PME. Paris. Ed. Comptables Malesherbes, p. 15.
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la empresay son utilizadaspor las institucionesfinancieras,por la
direcciónde las empresasy por organismosreguladores245.

La concepción voluntarista presupone interrogarse
sistemáticamentesobre lo real246, lo quepermitiráuna capacidadde
respuestainmediataa los problemascolocados,bien seaen términos
de pertinenciabien en términos de coherencia.La pertinencia
significa que el presupuestoanual debe contribuir eficazmentea

mejorar la gestión de la empresa.La coherenciase expresaen
relacióncon el tiempoy el espacio,en el sentidode seguirunalínea
homogéneade armonizaciónde los objetivosdescentralizadosy de
los objetivos globalesde la empresa,cuyo procesose desarrollaen
una lógica temporal, que se basa en la descentralizacióny
responsabilizaciónde los dirigentes.

6.2.2. Coherenciaen el tiempo

Los estadosfinancierosprevisionalesson elaboradosteniendoen
cuentael marcocontableque, basado,en los principios contablesde
consistenciay conservantismo,y en la propia forma de los datos
contables —costes, ingresos,productos, entradas,salidas— le
proprocionaa estetipo de estadosciertacoherenciay cohesión.

Sin embargo, a pesar de la rigidez del modelo contable
tradicional,esono significa inmutabilidaden los datosconstantesen
los estadosprevisionales.En efecto, siendola flexibilidad unade las
características fundamentalesde la información financiera

prospectiva,la indispensabilidadde su revisión periódica es bien

patente,pues,la característicadescrita,imponeunarelación continua

245Foster, 0., (1996), Financial StatementAnalysis.New Jersey.PrenticeHall
International, p. 262.

246Charzat, R., (1991), Previsioneseconómicasen la empresa.Barcelona.
Ediciones CEAC, p. 14.
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con el entornode la empresa,es decir, unacoherenciacon el entorno
económicoprevisible.

En el casode que la empresapractiquela planificacióna largo y
medio plazo, el plan presupuestarioestámuy determinadopor los
presupuestosdefinidos por la planificación estratégica2~7.Así, la
coherenciaen el tiempo puederevestirla forma de coherencialógica
y coherencia formal. En efecto, siendo el futuro, a corto plazo,

ampliamentedefinido por el plan, es indispensablehacerrevisiones
periódicasde las hipótesis,puesel plan a largo plazo es susceptible
de alteracionesa lo largo de la realizacióny de la constataciónde los
acontecimientos.Parahacer las revisionesla técnicade los planes
deslizantes—«revolvingplan»—248es la másutilizada.

Estatécnicatienecomo objetivoprincipal—antesdel comienzo
del procesopresupuestalpara cadaaño— la elaboraciónde tantos
análisis sucesivoscomo años sean contempladosen el horizonte
temporal del plan249. Así, «en estascondicionesquedabien claro
que, cuando se inicia la campañapresupuestal,la hipótesisde
desarrolloreferenteal año siguienteya ha sido discutiday que
apenasfalta, ahora,con vistasal presupuesto,detallary calendarizar
en mesesestahipótesis»250.

Por ello, la coherencialógica —que se refierea la magnitudes
relacionadascon el plan estratégico, plan de medio plazo y

presupuestoanual— estáasegurada,en simultáneo,por la técnica
descrita y por la utilización de presupuestosflexibles quegaranticen

también la coherenciaformal —conformidadentre previsionesy
objetivosdel plan con las previsionesy objetivos del presupuesto

247Pinches,O. E., (1995), Essentialsoffinancial management.Kansas.Harper
Collins CollegePublishers.9 ed., p. 608. El autoranalizalasrelacionesentreel

24?resuPuestode cortoplazoy laplanificaciónestratégica.
Margerin,J., (1991), op. uit, pp.1 14-115.249Dupuy,Y. y Rolland, 0., (1992), Manual de Controlode Gestdo.Lisboa.Ed.
CETOP,p. 49.

250Margerin,J., (1991),op. uit., p. 115.
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anual.A ello hay que añadirque la coherenciaformal, estrechamente
relacionadacon los datoscontables,permite:25’

Relacionarfácilmentelos datoscontenidosen Los planesy en
los presupuestosy entrelos diferentespresupuestos.

Realizar síntesis previsionalespreventivas, es decir, el
Balance Previsional y los estados de resultados
previsionales252.

Adoptarun denominadorcomúnparatodaslas previsionesde
los responsables.

6.2.3. Coherenciaen el espacio

El análisis sistémicoutilizado en la información financiera
prospectivaimpone la compatibilidadde las diferentesfuncionesde
la empresa.En efecto,«parasatisfacerla propiedadde la coherencia
espacial, las previsiones describen lo esencial de las propiedades y de

la evolución esperadasde las diferentes células, actividades,
funciones, divisiones, filiales de la empresa.Por eso,dancuentade
las interacciones entre estos diversos componentes. Esto impone,

generalmente, procedimientos de preparaciones interactivas,

concertadas y ordenadas»253.

Esta coherencia en el espacio impone una coherencia
organizativa, lo que se traduce frecuentemente en la existencia de

una jerarquía organizacional formal y una descomposición tanto

cuanto posible de los datos presupuestarios en función de los centros

de responsabilidades, siendo desable que estoscentroscorrespondan
a centros de análisis contable, atendiendo a que «el recurso al cuadro

251Dupuy,Y. y Rolland, 0., (1992), op. uit., p. 43.
252Meunier,H., Barolet, Boulmer, P., (1987), La tesorería de las empresas.

Paris.Bordas,p. 103. Los autoresle atribuyenun interés fundamentala este
tipo de estadosfinancieros.

253Dupuy,Y. y Rolland, 0., (1992), op. uit., p. 80.
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contable impone forzosamentecierta estabilidadde las reglas de
presentacióny de los tipos de datosutilizados»254.

La coherenciaorganizativarequiereademásqueel presupuesto
sea participado con el reconocimiento y aceptación de las previsiones

y objetivospor partede toda la organización.

6.2.4. Coherenciaexternae interna

La cualidad del presupuestodependeesencialmentede la
cualidad de las previsiones.La previsión de la variable endógena

—volumen de ventas—es generalmenteconsideradala variable
clave de todo el procesopresupuestario,pues afecta a todos los

nivelesde resultadosesperados255.Estavariabledeberáser coherente
externamentecon el mercado y debe tener las siguientes
características256:

Debe incribirse en la trayectoriadel pasado,teniendo en
consideraciónla curva de vida de los productos,y puede
estardeterminadapor extrapolaciónsimple. Esta técnica
estadísticade previsión toma en consideraciónlas ventas
obtenidasen periodosanteriores.Estosdatosconstituyenla
más importante fuente del proceso presupuestario. El

presenteestárelacionadocon el pasadoy éstecondiciona
en cierto modo el futuro257.

En casode rupturade la trayectoria,esdecir, de la tendencia,
la previsiónde ventasdebereflejar los condicionalismosde
las modificaciones: es el caso de nuevos productos,

254Dupuy,Y. y Rolland, 0., (1992),op. uit., p. 48.
255Hampton,J. J., (1989),Financial decisionmaking.New Jersey.PrenticeHall,

p. 143.
2SóChopin,P. Y. y Richez,M., (1993),op. cit,p. 26.
257ÁlvarezKópez, J., (1990),Análisisde balances:integracióne interpretación.

San Sebastián.Ed. Donostiarra,SA., p. 137.
Brigham, E. F. y Houston, J. F., (1995), Fundamentalsof Financias!
Management’.Fort Worth. 11w Druden Press Harcourt Brace College
Publishers, p. 497.
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aberturade nuevosmercados,modificaciónde la política
de precios,etc.

Debe, también, teneren cuentalos aspectoscualitativosdel
mercado:naturalezadel mercado, tendenciasy curva de
vida del producto.

Consecuentemente,las variablesendógenas—previsionesde
actividad,volumende negocios,etc.— aunqueseanresultadode una

opción internade la empresa,tienen que tenercoherenciaexterna
con el mercadoen que la empresase desarrollay pretendecontinuar.

Definidala previsiónde actividad y su indispensablecoherencia
con el mercado,hay que evaluarlos mediosnecesariosy hacerlos
coherentescon las previsionesde actividad.Es la llamadacoherencia
interna del proceso presupuestarioque hace referencia a la
variabilidadde los costesen relación con el volumende actividady
que nos permitirá, a través de modelos de contabilidad lineal,

determinarel resultadoprevisional258.

Gráficamente, la coherenciainterna y externa puede ser
representadaen la siguientefigura259:

258Eí resultado prévisional también puede ser designado por resultado probable u
objetivo. Véase: Comission de GestionPrevisionnelí - Comité National de 1’
OrganizationFrangaise,sous la présidencede Maurice Tellac, (1960), La
gestionprévisionnelledesentreprisesindustrielles er commerciales.Paris.
EntrepriseModerned’ Edition, p. 47.

259Adaptadode Chopin, P. Y. y Richez,M., (1993), op. cit,p. 267.
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Costesy
capital fijo

6.2.5. Articulación funcional de lospresupuestos

La articulación funcionalde los presupuestosdebereflejar las
característicasde pertinencia, coherencia espacial y temporal,
coherenciaexternae interna,y se concretacon el establecimientode
lazos lógicos y fácilmente comprensiblesentre las diferentesáreas
funcionalesde la empresa.De unamanerageneral«los presupuestos

están vinculadoslos unos a los otros y, sin lugar a dudas,no se
puedenelaborar sin tener en cuenta tal estadode dependencia;
algunospresupuestosdependende otros»260.

Interligado en el tiempocon el plan estratégico—que fija el
rnmbo de la empresa—y con el plan de medio y largo plazo —que

trata fundamentalmentede los medios—el presupuestoanual que
concretizael plano anual integra los diferentes presupuestos
operacionales.

SegúnHorngren261,las etapasde construccióndel presupuesto
anualsonlas siguientes:

2600bert,R., (1994),Las previsionesen la empresa.Planesde financiación,
presupuestosy tesorería.Barcelona.MarcamboBoixereuEditores,p.100.

261Horngren,0. 1., Foster,U. y Datar, 5., (1994),op. uit, pp. 191-198.

Volumen de los
negociosy

margencomercial
previsional
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A - Elaboraciónde los presupuestosdeterminantes.

Previsión de ventas o de ingresosglobales.El
punto de partidadel procesopresupuestalcomienza,
generalmente,con el presupuestode ventas.Es, por
ello, consideradoel presupuestodeterminanteen una
economíade mercado262.

Es la piedraangularde todo el edificio presupuestaly
seestructuracon baseen las previsionescte evolución
del mercadoy de la cuotade mercadopretendidapor
la empresa.

Muchos factorespuedeninfluenciarlas previsionesde
ventas263:volumen de ventasen el pasado,variables
macroeconómicasde la economía nacional e
internacional,política de precios,competencia,fuerza
de ventas,reglamentacionesy restricciones,etc., por
lo que sonutilizadasvariasherramientasmatemáticas,
estadísticasy econométricas264—mediasmóviles,
alisadoexponencial,coeficientesestacionales,análisis
de regresión, etc.— y técnicas cualitativas
—encuestas,estudiosde mercado,Delphi— etc. para
ayudar a hacer la previsión de las ventas. El
presupuestode ventas puede ser desdobladopor
periodos, zonas y productos, y su significado
fundamental es «estimar el nivel de ventas que se

puede alcanzar en función de los medios que se van a

utilizar»265. Existe, pues, una distinción entre

262Margerin, J., (1991),op. uit., p. 82.
263Renshaw, E. (1992), The Practical ForecastersAlmanac, 137 Reliable

lndicatorsfor Jnvestors,Hedgersand Speculators.Illinois. Business One
Irwin, pp. 54-185.

264Zajdenwebwue,D., (1969), A Previsdoa Curto Prazo. Lisboa. Clássica
Editora, p. 7-117. El autoranalizalos diferentesmétodosde previsióna corto
píazoaplicadosa las empresas.

26~Ba11arínFredes,E., RosanasMartí, J. M. y GrandesGarci, M. J., (1989),op.
uit., p. 134.
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previsión de ventas y presupuestode ventas. La
previsiónno es un presupuesto266.La previsiónpuede
ser aceptada, modificada o rechazadapor la
administraciónde la empresa.

La previsión se transformaen programade ventas
cuandoes aprobadacomo objetivopor la Dirección.

Presupuesto de producción. Efectuada la
previsión de ventases necesariocompararen las
empresasindustrialesel objetivo de ventascon la
capacidadde produccióndisponible.Como,desdeuna
perspectiva de corto plazo, la capacidad de
producciónes tomadacomo un dato, la coherenciaen
el espacio entre los dos presupuestosdebe ser
rigurosa. Se utilizan, para dicho efecto, técnicasde
programaciónlineal con el fin de relacionar las
previsionesde ventascon las de la produccióny para
optimizar los márgenes267generadospor los
diferentes productos y estimar los costes de los
mismos. Este presupuestoes también considerado
como un presupuestodeterminante.El programade
producciónse ve tambiéninfluenciadopor la política
de sotcksde productosacabados.

B - Elaboraciónde los presupuestosdependientes

Presupuestode consumode materiasprimas y
de comprasde materiasprimas. El programade
produccióndicta los consumosde materiasprimas y,

simultáneamente,conla política de stocksde materias
primas,dicta lascantidadesa adquirir.

266Welsch,O. A., Hilton, R. W., Gordon,P. N., (1988),op. citt, p. 172.
267Mathews,L., (1982),Estimaciónde costede producción:manualpráctico.

México. Mac Graw-Hill, p. 102-127.
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Presupuestode gastos de mano de obra
directa. Este presupuestoestárelacionadocon los
tipos de productosque hay que elaborar,niveles de
remuneración,métodosde producción,etc.

Presupuestode gastos generalesfabriles. Son
gastosgeneralesde supervisiónde la producciónen
que se incluyen los productoso seccionesen función
de un costdriver.

Presupuestode inventarios fabriles. Resultade
los volúmenesde stocks pretendidosde materias
primas, materiales,productosacabadosy productos
en vías de realización.Sondirectamentereflejadosen
los balances previsionales y en los estadosde
resultadosprevisionales.

Presupuestode coste de ventas. Como ya
disponemosde todos los costesde producciónasí
como de los stocks iniciales y finales de productos
acabados,es posiblehacerun presupuestodel costede
ventas.

Presupuestode investigación y desarrollo,
Correspondeal conjuntode costesproyectadospor el
top managementpara apoyar la actividad de
investigacióny desarrollo.

Presupuestode costesde marketing. Engloba los
costesproyectadospor el top managementdestinados
a actividadesde marketing.

Presupuestode costes de distribución. Es el
conjuntode gastospresupuestadosteniendoen cuenta
la política de distribuciónescogida.
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Presupustode costes de administración.Es el
conjunto de todos los costesreferentesa actividades
de soporte.

Presupuesto del resultado previsional. El
conjunto de todos los presupuestosmencionadoses
agrupadoen el estadode resultadosprevisionales,

cuyo resultadode síntesises el resultadoprevisional
esperado,sin considerarla función financiera.

Los diferentespresupuestospropuestospor Horngrenpueden
ser reunidos en los siguientes presupuestosde operaciones268:
presupuestode ventasy presupuestode producción. Ambos son, en
el fondo, los dospresupuestosdeterminantes.

En efecto,los programasy los presupuestosde ventaspor serla
base de la construcción presupuestalconstituyen un conjunto
formado por:

Presupuestode costesde distribución.
Presupuestode costesde marketing.

Programade producción,unavez conocidala política de stocks

de outputs.

A su vez, el programade producciónda origena los siguientes
programaspresupuestarios:

Programade presupuestode ingresos, una vez conocida la
políticade stocksde inputs.

Presupuestosde consumodemateriasprimas
Presupuestosde manode obraproductiva.
Presupuestode gastosgeneralesfabriles.

A éstos tenemosque añadir los presupuestosde inversionesy
desinversionesy, como la mayor partede los presupuestosreferidos

268Ballarín Fredes,E., RosanasMartí, J. M. y GrandesGarci, M. J., (1989),op.
uit., PP. 131-132.



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 547-.

implica pagose ingresos,aparecerá,como síntesis,el presupuestode
tesoreria,

Finalmente,como puedehaberdiferenciaentrelos ingresosy
pagosprevistos,y comoel plan de inversionesimpone el recursoa la
financiaciónajena,seráen el presupuestofinancierodondese prevea
el movimiento de capitales referido y los costes financieros
asociados.

En esta fase, estamosen condicionesde efectuar todas las
síntesisprevisionales:

Presupuestode tesorería
Presupuestofinanciero
Estadode resultados
Balancesprevisionales
Flujo de fondos

Gráficamente,es posibleelaborarel esquemade articulaciónde
los presupuestosteniendoen cuentael espectrode coherenciasantes
enunciadas.

Articulación general de los presupuestoscon los estados
financierosprevisionales
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La supervivenciade la empresaestáligadaa su presupuestode
tesoreríay a su presupuestofinanciero; en ellos es donde se
encuentrareflejadasu capacidadpara resolverlos compromisosde
corto plazo.El rendimientoseencuentraplasmadoen los estadosde
resultadosprevisionales.Sumagnitudes reflejadapor el rendimiento

Presiones de
coherencia
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esperado,mientrasque el balanceprevisional refleja la situación
financierade la entidad.

6.3. Los modelos de contabilidad lineales

6.3.1. El modelopresupuestalde Mattessich

En la articulación de los presupuestos,antesestudiada,y su
encuadramientoen el presupuestoanual,estánsubyacentesmodelos
de contabilidadlineales, que se basanen la extrapolaciónde la
variable ventas.Arrastrandoconella a todas las demásvariables,es
decir, a todos los inputs previstos,y representandolas transacciones
económicasduranteel periodode un año,ello nos permiteproyectar
los objetivos de la organización.Los modelos de contabilidad
lineales,utilizadoscomoelementosde representacióny previsiónde
la actividadeconómica,asientanen una relación de linearidadentre
sus magnitudes,.representadaspor coeficientestécnicosu otras
relacionescuantitativas.Sonmodelosbastanteagregadosy por tanto
«puedenser tratadosmatemáticamenteparaestudiarlos problemas
contablesy obteneruna fonnulacióncualitativay cuantitativade toda
la planificación y el control de la empresa,dirigida a la optimización
de subsistemas»269.

La primera aplicación de modelos de contabilidadlineales,
basadaen la técnicamatricial, fue llevadaa cabo en macroeconomía
por Leontief, quien, a través de ella, describióla estructurade la
economía norteamericana, representandosus transacciones
intersectoriales270.Utilizando la representaciónmatricial aplicadaen
microeconomía,Mattessichrealzó «la posibilidad de establecer

269«Prólogo»de Antonio CalafelíCastelló,in Caflibano Calvo,C., (1979),Teoría
actualde contabilidad.Madrid. Ed. ICE, p. XVIII.

270LópezCruces,«Formulaciónmatricial del flujo de valoresen la empresa»,in
SáezTorrecilla, A., (1993),Cuestionesactualesde contabilidadde cuentas.
Madrid. Mac Graw-Hill, p. 283.
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predicciones conjugando la información contable representada en
forma matricial con algunos determinados supuestos de
comportamiento»271.

La contabilidad matricial272 efectúa el asiento de las
transaccioneseconómicaspor medio de la operatividadde input-

output273y permite «pasarde unarealidadrepresentadaa travésde
un modelo contablea su expresiónen términos formalespara, más
tarde, haciendo uso de las identidades inherentes a todo sistema

contabley de las hipótesisde comportamientoformuladasen basede

experienciasprevias, predecir el desarrollode los hechosfuturos
para que satisfagan un cierto objetivo»274.Sin embargo,la hipótesis
de linealidad del comportamientode los costesy de los ingresoses
admitida con reservaspor muchos autores,pues no existe una
aproximacióntotal entreel análisis lineal y la realidad275.Por eso
hay que desarrollarel modelo teniendoen cuentael casoespecífico
de cadaempresa.

El modelopresupuestalde Matessichpartede un balanceinicial,
registradespuéslas transacccionesperiódicasen unamatriz de input-

output y construye,finalmente, el balancefinal. Los principales
elementos del modelo son:

Datos exógenos. Constituidos por los saldos iniciales,
inventarios finales de input y output, nuevasadquisiciones
de inmovilizadoy gastosgeneralesde producción.

Objetivo presupuestal.El modelo se basaen la concepción
determinantey motoradel presupuestode ventasal cual
están ligadas todas las demásvariables directamente
relacionadascon las ventas.

271CañibanoCalvo, C., (1979),op. uit., pSI.
272Estaformade representaciónexigela introducciónde los conceptosde matriz

transacción,matriz liquidación, matriz auxiliar, matriz suma y matriz
eliminación.

273Churruca,E., (1981), «Teoríalineal de la contabilidad»,RevistaEspañolade
Financiacióny Contabilidad,vol. X, n0 35, mayo-agosto,Madrid, p. 301.

274CaiiibanoCalvo, C., (1979),op. ciÉ, p. 212.
275Luengo Mulec, P., (1988),Análisiscoste-volumen-beneficio.Madrid. Instituto

de Planificación Contable. Ministerio de Economía y Hacienda, p. 56.
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Hipótesis presupuestales.Todas son lineales y estánen
conexión con parámetroseconómico-financierostales
como: plazomedio de recibo, plazo medio de pago,etc.

Entidades contables. Engloban todos los presupuestos
determinantesy determinadosantes descritos,estando
subyacente a ellas el principio de la dualidad.

El modelo presupuestalde Mattesichse basaen la linealidad,
por lo que su aplicación al presupuestoanual no sufre grandes
críticascuandola actividadde la empresase desarrollasin grandes
rupturas.Suaplicacióna largoplazosufre las críticasya formuladas
para los modelos matemáticosbasadosen la extrapolaciónde
tendencias.

6.3.2. El modelode Chamesy Cooper

Al igual que el anterior,estemodelose encuadraen los modelos
de contabilidadlineales,aunqueutiliza un sistemade representación
diferenteal del modelo de Matessich.Mientras que este modelo
utiliza, como hemosvisto, la representaciónmatricial, el modelo en
cuestión sustituye aquella forma de representaciónpor la
representaciónsagitalque ofreceuna imagen gráficadel esquema
circulatorio de la empresa276.

SegúnCañibano,«lasrelacionesqueexistenentreestaformade
representacióny la elaboraciónde modeloscon finalidadpredictivas
son,comono podíaser menos,francamentefuertes»277.

Además de la forma de representación,el modelo tiene
subyacentela técnica PERT que, vinculado a un programade

276Existetambiénla formade representaciónvectorial.
277Paraun mayordesarrollo,véase:CañibanoCalvo,C., (1979), op. ciÉ, PP. 85-

86.
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programaciónlineal, permite, bajo un conjunto de restricciones
lineales,definir el objetivo a maximizar.

Se tratade un modelo con los mismosobjetivosdel modelode
Matessich,en queexisteuna identificaciónestrechaentreel modelo
contabley matemático,permitiendo278:

Respetaren todomomentoel principio de dualidad.
Utilizar diversasescalasde medida.
Representarconvenientementelos diferentes tipos de

transacciones.
Alcanzarun objetivo que, en estecaso, es consideradoel

objetivo mejor.

A pesar de las críticas a la linealidad del modelo, las
elaboracionesmatemáticaspara estudiarlos problemascontables,
sobretodo, cuandoseapoyanen técnicasde programaciónlineal, nos
permitentrazarel mejor camino de actuación,al seleccionar,entre
los diferentescaminosposibles,aquélque es el másfavorablea la
consecuciónde los objetivosde la empresa.

Ambos modeloscitadostuvieron másaceptaciónen el mundo
académicoqueen el mundoempresarial,en el cual la representación
convencionalcontinúasiendola másutilizada.

6.4. Presupuestaren un futuro incierto

6.4.1. La técnicade los presupuestosmúltiples

En el corto plazo, se utiliza la forma de presupuestarmúltiple
cuandolas empresasoperanen un entornoen que las turbulencias
hacenque la previsión sea muy incierta. Esta situación obliga,
entonces,a los responsablesa ponderartodas las eventualidades
—incluyendo la hipótesis más pesimista— para prever con

278CañibanoCalvo, C., (1979),op. uit., p. 234.
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anticipaciónlos escenariosposibles,de forma a no sercogidospor
sorpresacuandolos acontecimientosocurran.Son, así, de una forma
general,elaboradostres presupuestos,segúnlas diferenteshipótesis
en aprecio:

Presupuestooptimista,que correspondea la hipótesisalta.
Presupuestopesimista,que corrrespondea la hipótesisbaja.
Presupuestointermedio que correspondea la hipótesismás

probable.

Esta técnicapresupuestariasólo es utilizada con un número
limitado de hipótesis,pues«es prácticamenteimposibleestablecer
presupuestoscomplejosy coordinadoscorrespondientesa demasiadas
hipótesis»279

6.4.2. Lospresupuestosvariables

Los presupuestosvariablessonelaboradoscon baseen la técnica
del presupuestoflexible280 que impone un análisis de desvíos
calculadosteniendo en cuenta, no el presupuestoinicial, sino un
presupuestoadaptadoen que los costessonrecalculadosa partir de la
actividadrealizada.El fundamentodel presupuestoflexible se basa
en un raciocinio diferencial que englobabien los costesvariables
diferenciales,bien los costesfijos diferenciales,lo que permite
estableceruna fórmula de presupuestoflexible por escalónde
actividad. Esta técnicanos permite, por ello, establecermejores
previsiones,mejoresdecisionesy un control más eficaz. Así, en un
contextode incertidumbre,es fundamentalseguir las variacionesen

279Margerin,J., (1991),op. uit., p. 245.
280Existenautoresque establecenuna distinción entre presupuestosflexibles y

presupuestosvariables. Los primeros son establecidosa partir de varias
hipótesisde nivel de actividad inmediato, en cantidado en volumen, no
considerando,por lo tanto, las modificacionesde precios. Los segundos
apreciansólo las variablesprecio, que puedenser independientesdel nivel de
actividad.Lauzel, P., (1982), Contabilidade analítica e gestáo.Porto. Rés
Editora,Lda., p. 232.



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 554 —

cantidado volumeny las variacionesen valor, de modo a conseguir

queaparezcanlos desvíosen cantidady en valor.

Esta técnicapermite realzarla performance gap, concebida
como la diferenciaentrelas realizacionesy el benchmarkamount,es
decir, el mejor nivel de performance que puede ser encontrado
dentro o fuera de la organización,lo que posibilita medir tanto la
eficienciacomo la eficaciade la misma.281

La construccióndel presupuestorevisto es indispensable,fruto
de la insuficienciadel presupuestoinicial paramedir los controlesde
eficiencia,admitiéndose,en general,en su concepcióndosprincipios:

Linealidadde la función de variación de los costesdentrodel
margende variaciónconsiderada.

Todos los costes variables agrupadosen un mismo
presupuestoevolucionanen función del mismo indicador
de volumende actividad.

El presupuestoreconstruidopor centrosde responsabilidadda
asísentidoal análisissistemáticode los desvíos.

6.4.3. Lospresupuestosprobabilizados

El puntode partidaes idéntico al de los presupuestosmúltiples,
definiéndose,por ello, la hipótesis más probable, la hipótesis
optimista y la hipótesispesimista.Se preocupan,además,con el
planteamientode las contigenciasmucho antesde que éstasocurran.
En consecuenciaaumentala eficacia de los sistemasde control

presupuestario282.Así, la dirección de la empresaestáen mejor
posición para hacer uso de sus recursosen función del entorno,
permitiéndole,además,comprenderen qué forma las alteraciones

281Horngren,C. T., Foster,O. y Datar, S., (1994),op. ciÉ, p. 227.
282Glautier,M. W. E. y Underdown,B., (1982), Teoria epráticada contabilidade

e gestdo.Porto.RésEditora,Lda.,p. 453.
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afectan a la empresay alteran la interrelación de sus varios
elementos constitutivos.

En estospresupuestosla hipótesismásprobablese corresponde
con las ventasmediasesperadas,la hipótesismásoptimistay la más
pesimistase corresponden,a su vez, con una distribución de
probabilidadespuramentesubjetivasbasadas,por ejemplo, en la
opinióndel responsablede ventas.

6.5. El control presupuestario

«Precisamenteporquela informaciónfinancierase proyectaen
el futuro, es por lo que se consideraal presupuestouna de las
herramientasmásimportantesde control»283.

El análisis de los desvíoses una operaciónfundamentalpara
orientary controlar la empresa.Puedeser tan importantecomo el
conocimientode los costesreales284.En efecto,el control generalse
ocupa de medir el programaalcanzadoen la realización de los
objetivosde la organización,por lo que los costeshistóricosde poco
sirven. Así pues,el patrónde comparaciónpuedeserun costepatrón
o un costepresupuestado.Aunqueambos«se ocupende determinar
los límites de coste para finalidades de control, los costes
presupuestadosimponenlímites totalesa los costesde la formacomo
un todo, para los departamentoso funciones,duranteel periodo
presupuestal,mientrasque los costespatrón estánrelacionadoscon
productos o con operaciones o procesos individuales de
fabricación»285.Los costespatrón286 establecidoscon base en

283GutiérrezPonce,FI., (1991), Los sistemascontablesde gestióny el factor
humano:unaapuestadefuturo. Madrid. InstitutodeContabilidady Auditoríade
Cuentas. Ministerio de Economíay Hacienda,p. 182.

284Lauzel, P., (1982), ContabilidadeAnalíticae Gestdo.Porto. RésEditora,Lda.,
p. 268.

28~Glautier, M. W. E. y Underdown, B., (1982), op. cit., p. 555.
286Véase para un mayor desarrollo: Pinheiro Pinto, J. A., (1978), Os custos

padrbes.Porto.AthenaEditora,p. 9-115.
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coeficientestécnicossólo sonrevistoscuandodejande serrealistas,y
esas revisiones, en principio, no coinciden con los periodos
presupuestarios.Por otro lado, cuandose fijan los costespatrón287
como patronesde actividadpara fines de control, se corresponden
exactamentecon los costespresupuestarios.

Como el control del presupuestoanual —en el sentido de
dominio sobre la acción— da ya comienzo por centros de
responsabilidaden el mismo momento de presupuestar,en
situacionesde presupuestoflexible, para que el control sea, a un
mismotiempo, eficiente y eficaz, tieneque regirsepor los siguientes
principios:

El presupuestodebeincidir sobrelos costescontrolables.
Los intercambiosente los centrosde responsabilidaddeben

servaloradosa costesestándar.

La observaciónde estos dos principios permiterhaceravanzar
la fase de control y el análisis de los desvíos,a su vez, permite
desempeñarun papel de alerta sobre las causasde la desviación,
teniendoen atenciónel margende tolerancia,y permitedespuésque
sepuedanlanzaraccionescorrectoras.

El presupuestoanual como es anticipativo permiteel control
antesde la acción. El análisis de los desvíosposibilita el control
durante la acción, imponiendo las correccionesde trayectoria
necesarias.El control despuésde la acciónno tiene como objetivo
corregir las accionessino evaluar los resultadosobtenidosen las
diferentesáreasfuncionales.

Khemakhem,A., (1976), La dynamiquedu contrOle de gestion.Paris. Dunod
Entreprise,PP. 350 y 517. Su autor desarrollala problemática de la
determinaciónde los costespatron.

287Ensituaciónde incertidumbrey en periodosde fuerte inflación es necesario
actualizarlos costesestándara lo largodel ejercicio con baseen los últimos
preciosconocidos.
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El control del presupuestoen la modalidadde control durantela
accióno control operacional,paraqueseaeficazdeberegirsepor las
siguientescondicionesesenciales288:

Continuidadde control
Rapidezen la obtenciónde resultados
Registro de las informaciones a nivel de centros de

responsabilidad(responsabilityaccounting)

Coherenciadel plan presupuestariocon el plan contable
analítico

El principio general del análisis de los desvíos«consisteen
determinarla incidenciade cadaelementoconsiderado,suponiendo
constanteslos otros elementos,o sea,bloqueandoa éstosúltimos»289.

Así, considerandoel precio y la cantidad,el desvio sobre el
preciose obtienecomparando:

Cantidadreal x precioreal
Cantidadrealx precioestándar

El desviosobrela cantidadseobtienecomparando:
Cantidadrealx precioestándar
Cantidadestándarx precioestándar

La sumadel desvío de precio y el desvíode cantidad nos
permitirádeterminarel desviototal.

Al mismo tiempoque se determinanestosdesvíospuedenser
determinados290otros,por lo que es indispensableque los mismosse
localicendondese producen,de maneraque sepuedaimplementarel
gran principio presupuestarioque consiste en asociardesvío y
responsabilidad.

288Margerin,J., (1991), op. ciÉ, p. 173.
289Margerin,J., (1991), op. cit, p. 187.
290Desvíode resultados,desvíode actividad,desvíosobre los costesvariables,

desvíosobrelos costesde estructura,etc.
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7. CONCLUSIONES

Los modelosde previsión explorantres tipos de información
potencialmentedisponibles: subjetiva, histórica o causal. Las
diferentes metodologíasde previsión están especializadasen la
utilización de uno de estostipos de información.

Los modelos cualitativos emplean solamenteinformación
subjetiva. Los modelos de alisadoy seriescronológicasemplean
información histórica. Los modelos Arima multivariantesutilizan
unamezclade datoshistóricosy causales.

Es posibledetectartres grandesorientacionesen los métodosde
previsión.Las técnicascualitativasson utilizadascuandolos datos
son pocos o las informaciones son de cariz cualitativo. La
extrapolaciónde seriescronológicasefectúala proyecciónde valores
históricos.Los modeloscausalesson utilizadoscuandose pueden
determinarcorrelacionesentre la serie a prever y los factores
explicativos,dandoorigena modeloseconométricos.Sonlos mejores
modelosparadetectarpuntosde cambioy prepararlas previsionesa
largo plazo.

Los métodosde extrapolaciónson aceptablesen el horizonte
anual,cuandoson aplicadosa seriescronológicascuyaestacionalidad
configure un trend regular. Ello permite construir con baseen el
volumen de negociosla cuentade explotaciónprevisional,el balance
previsionaly los presupuestosde tesoreríaprevisionales.

Los métodos extrapolativos contribuyenpara construir los
instrumentos previsionalesindispensablesa la aplicación y
observacióndel principio de continuidad.

Las técnicas de previsión y su inclusión en el proceso de
decisiónpuedenserreferidasal ciclo de vida del producto.
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En efecto, al no existir un métodoúnicode previsión,sino una
variedady multiplicidadde métodos,su utilización debeseradaptada
a los problemasqueesténen estudioy a las restriccionesimpuestas.

La modernatendenciaes ligar los métodos de previsión
cualitativosy cuantitativos,atendiendoal hechode queno es posible
considerarunatécnicacualquierade previsiónmejor que otras.

Así, para aumentarla exactitudde las previsioneses habitual
utilizarse una técnicade combinaciónde una o más previsiones.
Dentro de esteespíritu los diferentesmodelos dialogan entre sí,
confiriéndolesa las previsionesunamayorfiabilidad.

Las técnicasfinancierasrelacionadascon las informaciones
financierasprospectivasle permitenal auditor evaluarla evolución
financierade la empresatanto a cortocomo a largoplazo.

En el análisisde la situaciónfinancieraa largoplazo,el auditor
observaráel equilibrio entre objetivos, estrategiasy fuentes de
financiación,por lo que el dominio de las técnicas financierasde
análisisde inversiónes indispensable.

El análisis de sensibilidades una técnica, por excelencia,
aplicada a la información financiera prospectiva tanto en su
componentenuméricocomoen sucomponentecualitativo.

El presupuestoanual tendráquesercoherenteen el tiempoy en
el espacio,tenercoherenciaexternae interna, siendola articulación
funcionalde los presupuestosuno de los aspectosfundamentalesde la
evaluaciónde la informaciónfinancieraprospectiva.

Como consecuencia,la auditoríade la información financiera
prospectivahabráde tenerun componentede auditoríade coherencia
en el espacioy un componentede auditoríaen el tiempo.

Presupuestarde forma flexible es la técnicamásadecuadapara
la información financieraprospectiva,debido al hechode que las
previsiones,por lo general,se alejande los objetivosprevistos.De



Los Instrumentos de la Información Financiera Prospectiva — 580 —

ahí que la comparaciónen términos de presupuestosfijos no tenga
validez en su aplicacióna estetipo de informacion.

Los modelosde contabilidadlinealesen quese fundamentanen
general los presupuestosanuales se apoyan en relaciones de
linealidaden la representaciónde las transaccioneseconómicas.

La incertidumbre, subyacentea la información financiera
prospectiva,ha generadorespuestastécnicasadecuadascomo: los
presupuestosmúltiples, los presupuestosvariablesy los presupuestos
probabilizados.

Las disfuncionesa nivel de accióny de control presupuestario
(accionesde anticipación,anticipaciónde la facturacióno de las
entregas,los atrasosen la facturación,los atrasosen los registrosde
las facturasde abastecedoresy transferenciasde registroscontables)
imponenla auditoríade la funciónpresupuestaria.
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1. INTRODUCCIÓN

Las relacionesde la empresacon su entorno se han venido
modificandoprofundamentedesdecomienzosde los añosochenta.
En efecto, en décadasprecedentes,la evolución futura de las
empresaspodía estimarse,razonablemente,a partir del análisis
incremental tanto de la situacióninicial como de las situaciones
anteriores.En el contextoactualel entornode la empresaes mucho
másinestable,no lineal1,por lo quela necesidadde anticipacióndel
futuro es mucho másapremiantequeen el pasado.Ahora, al ser las
decisiones de inversión establecidas,básicamente,«sobre las
expectativasde futuro, escadavez másfrecuenteque las compañías
incluyan comopartede su informaciónfinancieraa terceros,planes,
datos, cifras, etcétera,de carácterproyectivo»2.Por lo tanto, la
utilidad de los estados financieros reside, también, en el
conocimientode la capacidadde la empresapara hacer frente al
futuro, permitiendo,al mismo tiempo,el análisisde los resultadosde
las performancesde gestiónpasada.Así, la auditoría, inicialmente
vinculadaa la esferaestrictamentefinanciera,se ha expandidohacia
otros dominios y es, específicamente,la auditoríade la estrategia,la
que, conceptualmente,presentaun campode aplicaciónde mayor
alcance3.Nosotros, sin embargo,creemosque los objetivos y
dimensiónde la auditoríaengloban,en el momentopresente,y cada
vez con contornosmás nítidos, el análisis de la estrategiade la
empresa,frente al hecho de que el auditor tengaque obtenerun
conocimientototal del negociodel cliente,de la industriay de toda la
economía4.Así, algunosautores5,siendobien conscientesde que los

1Schuster,H. 0., (1995),Deternzinisricchaos- An introduction. Cambridge.Ed. VCH
(UK), Lda., p. 3.

2OrtegaMiguel, 0., ( 1982),«Nuevastendenciasde la auditoríade la información
económica»,in El futuro de la auditoría en España. Madrid. ICJCE. Col. Forum
UniversidadEmpresa,p. 127.

3vinten. 0., (1991),«Thestrategicaudit»,ManagerialAuditing Journal, vol. 6, n04,p.
3.

4Rappaport,A., (1980),«Thestrategicaudit, howtheindependentauditorcanhelp meet
corporatedirector’ s informationneeds»,JournalofAccountancy,June,p. 71.

5Wase,por ejemplo,Frazer,C., Wilde, B. y Vancil, R., (1972),«Performanceaudits
by outsidedirectors»,HarvardBusinessReview,July-August,p. 112.
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erroresestratégicospuedenseraltamenteonerosospara las empresas
e, inclusivamente,llegar a amenazarsu continuidad,proponenque la
auditoríaanual de la estrategiade la empresa,aunqueseabajo la
forma de rolling audit, presenteun enfoque prioritario en el
desarrollodel trabajode los auditores,no limitándosea unacrítica
sobre las estrategiasquehan orientadoa la empresaen el pasado,
sino que,de preferencia,aconsejena la mesade Dirección (board of

directors) con la finalidad de determinarla estrategiaque mejor
conduzcaa la organizaciónen y haciael futuro6. La auditoríade la
estrategiasería, así, un instrumento analítico de importancia
relevanteen el procesode toma de decisióny en el análisisde los
negocioscomplejos.En estecontexto,muchosanalistasde negocios
prevenun aumentoen la utilización de los serviciosde auditoríapara
la comprensióndel análisis de la situación estratégicaen que se
encuentrala empresa7.

Dado que los responsablespor la marchade la empresahan
tomandoconcienciade su propiaresponsabilidadsocial, están,por
ello, actualmente,muchomás receptivosqueen el pasadoa estetipo
de auditoría. Ésta abarcaen su ámbitoel análisisde los factores
estratégicosinternos y externos,incluyendo la problemáticade la
selecciónde estrategias,su implementación,evaluacióny control. La
auditoríade la estrategiarepresentaráuna visión integradorade la
estrategiaempresarialen acción8.Ésta se materializaen decisiones
operacionales,estratégicasy administrativas9.El trabajo de los
auditores,despuésde habercortadoel cordónumbilical con el área
financiera, aborda el análisis más profundo de las decisiones

6Lauensrein,M., (1984), «The strategyaudit», The Journat of BusinessStrategic,
Winter, p. 87.

7Wheelen,T. L. y Hunger,J. D., (1987),«Using thestrategicaudit’>, SAMadvanced
ManagementJournal,Winter, p. 5.

8Wheelen,T. L. y Hunger,J. D., (1987),op. c¿t,,p. 6.
9Ansoff, 1., (1977),Corporatestrategy.London.PenguinBooks,p. 23.

FernándezFernández,A. y MuñozRodríguez,C., (1996),«La actuaciónestratégica
de la empresay la contabilidadde gestión»,RevistaEspañolade Financiacióny
Contabilidad,vol. XXV, n0 89, octubre-diciembre,PP. 823-825.
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administrativasrelacionándolascon las decisionesoperacionales’0.
Sin embargo,en lo que se refiere a las decisionesestratégicas,
difícilmente asumencon coraje incluirlas en el campo de la
auditoría.La explicacióna estasituaciónse relacionatanto con el
gradode incertidumbrecomocon las dificultadesinherentesa medir
y a cuantificar el futuro. Así, los auditoreshan venido prefiriendo
abarcarsolamentela problemáticafinanciera, por ser ésta más
fácilmente medible y pasible de comparacióncon los estándares
preconizados11en auditoría.Ahorabien, las decisionesestratégicas,
en un entornode complejidadno lineal, en que el todoya no es igual
a la sumade las partes’2,por el efectode sinergias,apelanparaque
la información a utilizar en la contabilidadde gestiónsea,también,
no lineal!3. Esto tradicionalmenteha venido siendoignorado. Lo
mismo ocurreen la auditoria,puesla actitud de la cienciatradicional
es ignorar la complejidado reducirla a complicadasversionesde
sistemassimpleslineales.

Perola resistenciaa ver implicadaslas decisionesestratégicas
no es exclusivade los auditores.En efecto,muchosjefesde empresas

apuntanen estetipo de auditoríasinterferenciasindeseables1~y
llegan a señalar,incluso,unafalta de competenciatécnicadel auditor
paraentenderel procesode decisiónestratégica.Se reconoceasíque
la mentalidady la formación del auditor, de raíz acentuadamente
contabley financiera,no es la másadecuadapara llevar a cabouna
tareade estenivel, debiendo,preferentemente,dominarlos modelos
de análisis económico y financiero de tipo prospectivo que

‘0Chambers,A., (1992), Effectiveinternal audits - How to plan and implement.
London. PitmanPublishing,p. 22.

1 tVinten. 0., (1991), op. cit, p. 3.
12Sawer,L. B. y Vinten, 0., (1996),Themanagerandtheinternalauditor-partnersfor

profir. Chichester.JohnWiley & Sons,p. 89.
13Horngren,C. T. y Foster,0., (1994), Cost accounting:A managerialernphaszs.

London.PrenticeHall, p. 363-365.
‘4Barry, 1., (1977),«What a managementauditcando for you»,ManagerialReview,

June, p. 42.
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posibilitan el estudio de la evolución probable de cualquier
empresa’5.

La gestión estratégicay su auditoría, en mercados no
reglamentados’6,reclamanun nivel de formación diferentey un
sistema informativo más actuante y capaz de, precozmente,
identificar y comunicar los problemaspotencialesa los órganos

decisoresde la empresa,con la finalidad de dar respuestaestratégica
a tiempo. Se pone en tela de juicio, aquí, no sólo la utilización de
informacióncontable sino tambiénla de un sistemapresupuestario
basado en costes variables capaz de proporcionar información
adecuadaa la toma de decisionesestratégicas.Y ello debido a queel

mismo no incorpora los activos intangibles y su construcción
difícilmentepermite medir la eficiencia,eficaciay productividadde
componentesindisociablesde evaluaciónde la gestiónestratégica,a
pesar de que el sistema de información contable’7, aun siendo

limitado, es su basede construccióny a él se sumaun conjunto de
información extracontable,posibilitador, así, de la información
necesariaa la toma de decisionesestratégicas.Éstasson objetode una
auditoría de la estrategia, strategic audit, que es definida por
Rappaport’8y por Hungery Wheelen19como «la evaluacióntotal de
los factoresquematerialmenteafectanal bienestareconómicode una
empresa»y queconstituye,en nuestraopinión, el resultado,a que,
actualmentevenimosasistiendo20,de la expansiónde la actuacióndel

‘5BIack, R., (1988), «A new leaf in environmentalauditingx’, InternalAuditor,June,p.
27.

16Mounter,J., (1991),«StrategicManagementandaudit in a desregulatedenvironment»,
ManagerialAuditingJaurnal, vol. 6, n04, PP. 15-21.

17Johnson,H. T., (1975), «Ihe role of accountinghistory in the study of modern
businessenterprise»,TI-te AccountingReview,vol. L, n0 3, July, PP.444-450.

18Rappaport,A., (1980), op. cit., p. 73.
191-Iunger,J. D. y Wheelen,T. L., (1996),StrategicManagement.Reading.Addison-

WesleyPublishingCompany,p. 40.
20Comoejemplo,entreotros, véase:Bel!., T. et cdii, (1997),Auditing organizations

through a strategicsystemlens.Texas.TheKPM6 BussinessMeasurementProcess.
O’Shaughnessy,J. y McNamee,D., (1997),«Theintemal auditorand the strategic
plan»,InternalAuditing,vol 12, n0 3, Winter.
Marquesde Almeida, J. J., (1998),«Daauditoriafinanceiraá auditoriada estratégia:
O caminhoirreversível»,Boletimda CámaradosRevisoresOficíais de Contas,Pp. 9-
16.
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auditor en la revisión de los estadosfinancieros intercalaresy en la
necesidadde un informe financiero a lo largo del año que
desemboca,inevitablemente,en la evaluaciónde la estrategiade la
empresay, consecuentemente,en la formulación de técnicas de
auditoríaestratégicay estándares.

Las estrategiasse materializan en presupuestos.Estos se
efectúan,segúnLev2t, con dos finalidadesfundamentales:planeary
controlar. Sonconceptuados,en términosde planeamiento,comoun
estadode resultadosesperados,expresadoen términos numéricos.
Por tratarsede estadosfinancierosanticipadosreflejan los planes
existentes,basadosen un conjuntode hipótesisasumidasen relación
con una determinadaevolución de la actividad y del entorno
económico22.Los presupuestos,con un horizontetemporal de un
año,posibilitan estadosfinancierosde unarelativa fiabilidad23, fruto
de un conjunto de informaciones sobre mercados que la
Administración de la empresaposeey que los analistasfinancieros
desconocen,siendosu publicación,debidamenteauditada,posible y
deseable.

Los presupuestosson consideradoscomo la referencia de
cualquier acción en el seno de la empresa,por lo que, una vez
establecidos,es indispensableanalizarsu calidaden funciónde cierto

Chambers,A. y Rand,G., (1997), The operational auditing handbook,Auditing
BussinesProcesses.Chichester.JohnWiley & Sons,PP.421-454.
Coopers& Lybrand, (1997),Los nuevosconceptosdel control interno (Informe
Coso).Madrid. DíazdosSantos,PP. 307-308.
Woolf, E., (1994),Audiring Today.New York. PrenticeHall, p. 10.
Lewington,D., (1991),«Auditing top management»,ManagerialAuditing Jaurnal,
vol 6, n0 4, Pp. 23-34.
McDonald,M. H. B. y Leppard,L. W,, (¡991),La auditoríade marketing.Madrid.
DíazdosSantos,Pp. 131-169.
López Casuso,A., (1997),«El futuro de la profesiónauditora»,Partida Doble, n0 79,
junio, pp. 43-48. El autoropinaque la auditoríase debehoy adaptara los nuevos
cambiostecnológicos,estableciendodistinciónentreautoríade estrategia,auditoríade
presupuestosy auditoríapreventiva.

21Lev, B., (1969),«Accountinginformation theory»,Siudiesin Accoun¡ingResearch,
n0 2,AmericanAccountingAssociation,p. 35.

22Bernstein,L. A., (1994), Análisis de estadosfinancieros. Teoría, aplicación e
interpretación.Barcelona.Ediciones5, p. 786.

23Ruland,W., (1978), «The accuracyof forecastby managementand by financial
analysis»,Tite AccouníingJ?eview,vol. LIII, n0 2, April, PP. 439-447.
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número de criterios. De ahí que aparezcala auditoría de los
presupuestos24comouna necesidadque abarcaen su radio de acción
un conjunto de métodos, instrumentosy comportamientosque
emergenen términos generalesde la llamada gestiónprevisional.
Pero se colocadespuésla cuestiónde sabersi existeno no normas
aplicablesa las previsiones25.

En primer lugar, hay que aclarar que los conceptosde
economía,eficienciay eficacia, cuandoson debidamentemedidos,
puedenser una fuente de referencia,en términos de gestión,
situaciónque toma forma en el tradicionalmodelode las tres E26:

Actual Actual
Inputs 4 Eficiencia —. Outputs

+ +
Economía Eficacia

+
Jnputs Outputs
planeados planeados

Por otraparte, el modernocontrol destacala importanciade la
comunicación,el procesode decisión,la filosofía del managemenry
la calidadde la informaciónqueson designadoscomosoft contrals27

24Margerin,J., (1991),A gesidoor~amental- Como tomó-laumutensiliode gestdo.
Lisboa.EdigdesemGestAo,Lda. , p. 259.
López Casuso,A., (1997),op. ciÉ, p. 47. Abordala problemáticade la auditoríade
los presupuestos,resaltandoel análisis de sensibilidad de los mismos a las
fluctuacionesy a lasbasesen quesefundamentan.

25Parent,B., (1981),Auditdesplanset budgets.Paris.J. Delmas& Ct, p. A
3.26Chambers,A., (1992), op. ciÉ, p. 23.

27Hammer,M., (1998),«Michael Hammeron control», Internal Auditor, June,p. 40.
Critica eseénfasisy proponeque la funciónde auditoríaadquiera,por el contrario,
unafunción consultivay de organización.
Roth, J., (1998),«A hard look at soft controis»,Internal Auditor, February,Pp. 31-
33. Esteautordesarrollael tema,resaltandola importanciade los soft controis.
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y que puedenserabordadosen auditoríade presupuestosy de planes
como28:

Verificación de que planes y presupuestosreflejan la
estrategiaa largo plazo decididapor la empresa.

Verificaciónde que los planesy presupuestosson coherentes
entrelas diferentesfuncionesy con el entornoeconómico
previsible.

Verificar si planesy presupuestossirven de referenciaa
cualquieracciónde la empresa.

Este cuadrocrea las referenciaso normaspara la auditoríade
los presupuestos,aunqueel actual desarrollode la auditoría del
entorno la aleje de las funciones tradicionalesde los auditores,
limitadasal estrictocumplimientode las normasde auditoría29—las
llamadasauditoríasde cumplimiento—,para situarlaen un contexto
en quelos manualesde auditoriade poco o nadaayudan30,frente a

los constantescambiosdel entorno.Así, espíritu de observacióny
capacidad de juicio, en el ámbito de esta auditoría, son
determinantes,aunque podamos, dentro de la filosofía atrás
enunciada,considerarcomo normas los planes y objetivos de la

empresatanto desdeuna óptica de corto como de largo plazo. Por
ello, sentidocomún,rigor, metodología,capacidadde trabajocon el
cambio, son requisitosindispensablespara la concretizaciónde la
auditoriade presupuestosy de planesy su conceptuación31.

En el desarrollode unamisión, el auditorconduceunaauditoría
de forma y unaauditoríade fondo, o concreta,simultáneamente,los
dos tipos de auditoríacon varios nivelesde alcance,enfocandolos
métodos y procesosestratégicosescogidospor la empresa y
procurandohacer incidir su análisis en la identificación de las

28Parent,B., (1981),op. ciÉ, p. A
3.29Serlin, J. y Blanco-Best.M., (1989), «What’s so special about special reports»,

JournalofAccountancy,October,p. 70.
30LazcanoSales,J. M., (1995),El manejode las organizacionesy suauditoría interna.

México. McGraw Hill, p. 2. El autor destacala urgentenecesidadde aplicar la
creatividadmásquelos estereotiposdeauditoría.

31Parent,B., (1981), op. cit., p. A
5.
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hipótesisen que la empresaha fundamentadoel establecimientode
planesy presupuestos.En estecontexto,el auditorabordalos planes
y los presupuestosde las diversasfuncionesde la empresaya sean
funciones operacionales—produccióny comercial— o ya sean
funciones de servicios —gastos generales, finanzas, personal.
Establecelos objetivos de auditoría para cada caso,eligiendo los
métodosy procedimientosmásadecuadosqueposibiliten la emisión
de una opinión, y nuncade una certificación, pueséstatransmite
certeza, se presentacomo un testigode observaciónde un hecho
cierto, que no es lo que ocurreen materiade informaciónfinanciera
prospectiva.

2. LA AUDITORÍA DE LA ESTRATEGIA

2.1. De la auditoría financiera a la auditoría de la
estrategia

Antes de 1990, la prácticade la auditoríaestabaestrictamente
relacionadacon el sistemacontable que le sirve de soporte.Si

analizamoslas doctrinascontablesque ganaroncredibilidaden esta
épocaverificamosque las explicacionesacercade la contabilidady
de los movimientoscontablesteníansubyacentesteoríaspersonalistas
y pseudopersonalistasqueexplicabanlos modeloscontablescon base
en las relacionesjurídicas establecidasentreel propietario y sus
agentes32.Como remate,éstos prestabancuentasde los activos
recibidos.

De ahí la necesidadde que la auditoríase detuviesea descubrir
la existenciade fraudesy errores,es decir, sobre la honestidady
confianzaque pudiesenmerecerlos agentes.Añadió, también a su
objetivo, el análisisy pesquisasobrelos gastosno autorizados.

32Marquesde Almeida, J. J., (1998),op. cit., p. 9.
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El auditor llevaba a efecto una serie de tareascomo la
observaciónfísica de los bienes,el análisis de su existencia,la
verificaciónde la propiedad,etc.

El conocimientodel negocioen estetipo de auditoríasebasaba
en la comprensiónde las reglas digráficasy de los procedimientos
contables, en el conocimientode los costes,de los valores de
mercado,de las mercaduríastransaccionadaspor los comerciantes,o
en la seguridadde las transaccionesllevadas a efecto por los
administradores.

Con la aparición de la máquinaen la producciónde bienesy
serviciosy el pasohaciala sociedadindustrial, la complejidadde las
organizacionesfue aumentando,fijando la necesidadde obtener
financiamientos, y fue generando mayores necesidadesde
información financierareclamadabien por los financiadoresbien
por los inversores.Así, la auditoriaexternapasódel análisis de los
erroresy fraudesy de la investigaciónde gastosno autorizadoshacia
la verificación de la representaciónfiel de los resultadosy del
patrimoniode la empresa33.

Este cambio tuvo como consecuenciael desarrollode nuevos
conceptoscontablesrelacionadosconunaadopcióngeneralizadade
los llamadosprincipios contablesgeneralmenteaceptados,nuevas
formas de reconocimientode costese ingresos,nuevasformasde
medir los resultadoscontables.Sin embargo,la auditoría, incluso
por presiónde los propiosfinanciadoresde la economía,mantieneel
enfoquetradicional en el análisis de los controlesoperacionalesy
contables.

Despuésde los años cincuenta, las organizacionesfueron
ganando cada vez más complejidad (procesos de fusiones,
concentraciónde actividadeseconómicas)y, antela imposibilidadde
tratar exhaustivamentelas transacciones,los auditorescomenzarona
seleccionarías.

33Edds,J. A., (1980),ManagementAuditing; Conceptsand Practice.Dubuque,
Iowa. Kendall 1 Hunt PublishingCompany,p. 23.
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Aparecerá el llamado riesgo de auditoría, es decir, la
posibilidad de que los estadosfinancieroscontenganun error o
fraudesignificativos.

A pesarde esto, el trabajodel auditor continúa dirigiéndose
hacialas transacciones,individualmenteconsideradas,queexcedanel
riesgo mínimo de auditoríaconsentidoy admitido. En estecontexto,
el análisis de los totales del balance,el de todas las clasesde
transaccionesy el juicio que el auditor tiene del sistemade control
interno, constituyenel primer juicio de materialidady define el
domino de los tests a hacer y los límites de responsabilidaddel
auditor.

Por lo tanto, la auditoría actual concedeuna importancia
fundamentala los pronunciamientosde las autoridadesnacionalese
internacionales de contabilidad y auditoría que resumen los

cumplimientosde los objetivosde existencia,integridad,derechosy
obligaciones,valorización,presentacióny divulgación.

Es decir, los progresosen auditoría vienen medidos por el
desarrollode nuevasy avanzadastécnicasde auditoría34.

En una economía global ¿continúan siendo válidos los
procedimientosde auditoría basadosen el riesgo de auditoría
relacionadocon el ciclo de transacciones?

¿Habránecesidadde ruptura con los métodosde auditoría
tradicionales?O dicho de otra forma, ¿la comprensióndel negocio
de la entidadauditada,asícomola comprensiónde su relacióncon el
entorno, puede llegar hoy a alcanzarsea través del enfoque
tradicional de auditoríabasadoen los riesgosconsideradoscon la
existenciasde los controles?

¿Lacomprensiónde las estrategiasdel cliente para sobrevivir
en un mundo en turbulencia, el análisis de las mismas, la
comprensióndel sector en que el cliente se encuentrainmerso,no
será, hoy, más importanteque el conocimientoindividualizadodel

34Woolf, E., (1994),Auditing Today.New York. PrenticeHall, p. 4.
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hechode la transacción?35Es decir, ¿el conocimientode la estrategia
competitivano será,en el futuro, el telón de fondo quedeberáguiar

a la auditoríade los estadosfinancieros?Estamismapreocupaciónse
encuentraexpuestaen López Casusocuando destaca: «hastael
enfoqueen el tiempode la auditoríaestácambiando,cadavez másse
estáexigiendohacerun enfoquerelacionadomáscon el futuro que
con el pasado»36.

2.2. Ámbito y alcancede la auditoría de la estrategia

El término auditoría,auditing en la expresiónanglosajona,ha
venido siendocasi siempreconnotadocon la revisión contablepor
ser una de las formas de control, y, en muchas unidades
empresariales,la única forma de control ejercidacon autonomíay
regularidad.En efecto,el término auditoríafinancierasignifica la
verificación de la razonabilidad y fiabilidad de los estados
financierosduranteun periodoespecíficode tiempo. Es conducida
objetivandoun conjunto detalladode testssobre las transacciones,
balancesy cuentasde resultados.Está, por lo tanto, delimitada,y
adquierecontornosprecisos,aunque,en relación con su alcance,
pueda teneruna visión tradicional o una vision más abarcadora.
Puede,incluso,revestirla forma de sratutory audil que es un tipo de
auditoríaque, en términos de legislación empresarial,es ejercida
para imponer en determinadasempresas,órganos legales de
fiscalización compuestospor profesionaleso empresasde la
especialidad.También es habitual denominarlaauditoría externa
(externalaudit), o shareholders¡ stockholdersaudit —unaauditoría
dirigida especialmentepor los accionistas—,o, incluso, se puede
denominar auditoría financiera <financial audit). Todos estos
términos son, desdenuestraperspectiva,sinónimos,ya que todos

35BarrantesBarrantes,A., (1997),Auditoríaoperativa.Madrid. Marcial Pons,Ediciones
Jurídicasy Sociales,SA., pp. 165 y ss.

36LópezCasuso,A., (1997),op. ciÉ, p. 47.
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colocanel énfasisde la auditoríaen las transaccionesfinancierasde
la empresaauditada,pudiendoponerde relieve uno u otro aspecto
del componentefinanciero.Estaauditoríaconstituyeun instrumento
real de control de los accionistassobrela gestiónde las empresas,
fundamentalmenteparacertificarsesobre la veracidadde las cuentas,

periódicamentepresentadasa las asambleasgenerales.Pero,por el
contrario,existe,una granconfusiónsubyacenteal términoauditoría
interna (internal audit), o auditoría operacional (operational

auditing),o auditoríade gestión(managementauditing). La auditoría
internasepreocupa,tradicionalmente,con la eficaciade los registros
contables,con la seguridadde los bienesy de los valores de la
empresa37.

La auditoríaoperacional,cuandoesejercidade forma regulare
institucionalizada,en el ámbito de cualquierempresau organismo,
contribuye para que la gestiónglobal cumpla cabalmentecon su
principal desafío: rellenar la diferenciaentre lo que es realmente
hecho y lo que puede ser hecho38,pudiendo,por lo mismo, ser
definida como «un medio paraexaminary evaluaren continuidad,
conprecisióny objetividadde métodos,la eficaciay la eficienciade
todas y cada unas de las funciones, los medios y las áreas
organizativasy operativasde una entidad,asícomo su estrategia»39.

Se trata de un conceptobastanteamplio que, en el fondo, se
puedeconfundir con el de auditoriade gestión.En efecto, algunos
autores40,establecenuna distinción sutil entre las dos auditorías,
considerandoquela primerase orientahacia los aspectosde control
presupuestario,mientrasque la segundaes más indicadapara la
evaluación del top management.De cualquier manera, según

37Vieira Pinto, M., (1995),Principios de auditoria operacional.Lisboa.SPB Editores,
p. 29.

38Pickett,R, H., (1997), Tite internal auditing handhook.Chichester.JohnWiley &
Sons,p. 369.

39BarrantesBarrantes,A., (1997),Auditoría interna. Madrid. Marcial Pons.Ediciones
Jurídicasy Sociales,SA., p. 29.

40Véase,por ejemplo,Edds,J. A., (1980),Managementaudit; Conceptsandpractice.
Dubuque,Iowa. Kendall ¡ Hunt PublishingCompany,p. 11.
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BarrantesBarrantes4t,la auditoríaoperativade gestióntendríacomo
objetivo el planeamientoestratégico,los proyectos,los desvíos,las
políticasy prácticasde gestión.Paraesteautor,estetipo de auditoría
evalúalos aciertosde la estrategiaempresarialal emitir una opinión
sobre el carácter apropiadode la estrategiapara alcanzar los
objetivosque seproponela entidad.

En el fondo, la auditoríaoperativaenglobaríaa la auditoríade
gestión. Sin embargo,el conceptode auditoría operacionalmás
consensualabarcala auditoríade las unidadesoperacionales,áreas
funcionales del negocio, o de cualquier parte del negocio,
reservándoseel término auditoríade gestiónparala evaluaciónde la
alta dirección42.Sin embargo,el conceptotradicionalde la auditoría
interna basadoen la evaluaciónde los controles contablesy
financieros43 también ha evolucionado,habiendo presentadoel
Instituto de Auditoría Interna americano,en 1994, la siguiente
definición44:

«La auditoría internaesunafunciónde evaluaciónindependiente,
establecidadentrode una organización,paraexaminary evaluarsus
actividades.

Comoservicio de una organización, el objetivo de la auditoría
interna esasistir a los miembrosde la organización, incluyendo
entre ellos al managementy a la mesa de directores, en el
desempeñoefectivode susresponsabilidades.Con este objetivola
auditoría interna les proporciona análisis, evaluaciones,
recomendaciones,consejose informacionesrelacionadascon las
actividadesrevistas.El objetivoincluyela promociónde un control
efectivoa costerazonable».

41Barrantes,Barrantes,A., (1997), op ch., p. 29.
BarrantesBarrantes,A., (1997), «Aspectosconceptualesde auditoría operativa»,
RTCJCE,3~ época,n0 5, p. 36.

42Chambers,A. y Rand, G., (1997),op. ciÉ, pp. 1-3.
Lewington,D., (1991), «Auditing top management»,ManagerialAuditing Journal,
vol 6, n0 4, pp. 23-34.

43Esteconceptode auditoría tiene un gran potencialde extinción,puesno creavalor
añadido, y viene siendo sustituidopor el término auditoría del negocio (audit
business).Se centra,por ello, en el riesgo del negocio,hechoque, por otra parte,
nosotrostambiéndefendernos.VéaseHopkins, 0., (1996),«The auditing business»,
InternalAuditor, October,p. 44.

44Pickett,R, H., (1997), op. ciÉ, p. 5.
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A su vez, la definicion de auditoríade gestiónpropuestapor el
Alexander Hamilton Institute45 cubre un largo espectro de
procedimientos,métodosde evaluación,políticas y enfoques,y tiene
comoobjetivo analizar,evaluar,reverla performancede la empresa
en relacióncon un conjunto de estándarespredeterminadoso reglas
aceptadasparaguiar a la empresa.En el fondo, el objetivo final de la
auditoría de gestión es evaluar la eficiencia y la eficacia de la
organización.Estaevaluaciónpuedesermaterializadaen términosde
conjunto o específicamentereferida a un departamentode la
organización.En esteencuadramiento,la auditoríade gestiónes una
técnicarelativamentejoven, constituidaen servicio independientey
concretadapor consultorescon experiencia46.

La auditoría de gestión es, pues, un instrumento de vital
importancia para analizar la posición actual y futura de la
organizaciónen un mundoen rápidamutación47.

Los tres conceptosatrás descritosreferidos a la auditoría
operacional,a la auditoriainternay a la de gestión,se aproximanen
lo fundamental,y, en los extremos,sonprácticamentecoincidentes48,
siendosustituidospor Rappaportpor la designaciónde auditoríade
laperformancecuyo ámbito abarcala evaluaciónde la estrategia,la
performanceen relacióncon los estándarespreestablecidos,así como
las relacionesde la empresacon el entorno social y político. La

45AlexanderHamilton Institute, (1993),Managementaudit: Maximizingyourcompany‘s
efficiencyand effectiveness.Maywood.SprindValey Avi, p. 1.
CantornaAgra, 5., (1998), «Una visión actual del control y la auditoríainterna:
algunasreferenciassobre sus implicaciones en un entorno, JIT (TQC»>, VIII
Encuentrode la ASEPUC.Alicante, pp. 362-374.

465eadmite,inclusoen términosde auditoríainterna,el recursocadavez másintensoa
consultoresexternos,lo que vieneasignificar, en la práctica,a] recursoal downsizing
en auditoría interna. En efecto, el uso de los contingency auditors por una
organización,no siendo una forma de outsourcing,permite transferir para la
organizaciónconocimientosde queellano dispone.Paraun mayordesarrollo,véanse
el estudio de Hinchliffe, D. A. y Friedberg,A. ¡-1., (1998), «Capitalizing on
contingencyauditors», Internal auditor, April, pp. 35-39, y el de Lapelosa,M.,
(1997),«Outsourcing:A vulnerabilitychecklist»,InternalAuditor, December,p. 66.

47Graig-Cooper,M. y Backer, P., (1993), Tite managementaudit: How to createan
effectivemanagementteam.London.PitmanPublishing,p. 23.

48ldénticaopinión es asumidapor BarrantesBarrantes,A., (1994), «Aspectos
conceptualesde auditoríaoperativa»,RTCJCE,

3a época,n
0 5, p. 37.
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contribuciónde los auditoresindependientesen la evaluaciónde la
estrategiase debe,fundamentalmente,al nacimientode los Comités
de Auditoría49, a su papel de creciente importancia en la
organizaciónde la integridaddel informe financierode las empresas
y así como a su papel en el nombramiento de auditores
independientesque asesorena la Administración de las mismas,
efectuando,entre otros servicios, la elaboraciónde informes
previsionales(proforma reports~O. Se trata de un nuevoenfoquede
la conductadel auditorqueseorientaahoramáshaciael diagnóstico,
evaluacióny asesoramiento,en detrimentodel enfoquede vigilancia,
siendofundamentalla participacióndel auditado,en términos de
aberturay multilateralidad5t.

La auditoria de gestión es, desdenuestro punto de vista, la
designación más apropiada para abarcar las preocupaciones
inherentesa la eficienciay eficaciade la organización.Sin embargo,
hastaestemomento,no ha ido másallá de una descripción,bajo la
foma de checklist,de un conjuntode cuestionesqueserelacionancon
unaáreaparticularde la organización.En efecto, hanido surgiendo

49Rappaport,A., (1980), op. ciÉ, p. 75.
Frazer, C., Wilde, B. y Vancil, R., (1972), «Performanceaudits by outside
directors»,Harvard BusinessReview,July-August,p. 112.
Fue en EstadosUnidos, en 1939, dondeaparecióla primerareferenciaal ‘The audit
committee”.Tal designaciónfue hechapor el NYSE - New York StockExchange,por
la AICPA - American Institute of Certified Public Accountantsy por el SEC -

Securitiesand ExchangeCommission.A lo largo de estos años,tímidamente,los
comitesde auditoríafueronsiendointroducidosen las empresasnorteamericanasy
canadienses.
Paraun mayor desarrollo,véanse:MarquesBarreiro, M., (1996), «Oscomités de
auditoria»,BoletimInformativodo IPAI-InstitutoPortuguésde AuditoresInternos,
Novembro,n0 17, PP. 1-3.
FernándezFernández,F., (1994), «Los comitésde auditoría»,RTCJCE,3~ época,u0
5, Pp. 16-25.
SegoviaSan Juan,A. J., (1998), «El comité de auditoríadesdeunaperspectivade
agencia»,VIII Encuentrode la ASEPUC,Alicante, pp.905-917.

50Chow, C., Kramer, L. y Wallace,W., (1988), «The environmentof auditing» in
Researchoportunitiesin auditing: Tite seconddecade.Editadopor A. RashadAbdel
Khalik and Ira Solomon. Sarasota.American Accounting Association.Auditing
Section,p. 158.

5tLazcanoSales,J. M., (1995),op. ciÉ, p. 19. Es éstade hechola función quese prevé
para los auditoresde] siglo XXI. Vide: Chapman,C., (1998),«Accelerating¡rito the
milennium», InternalAuditing,February,PP. 23-26.En el artículo,su autorapresenta
algunasideasde éxito en el siglo XXI.
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diversasdesignacionesparaexpresarun conjunto de preocupaciones
en relacióncon áreasmuy restringidasde la gestión,sobretodo de
áreasfuncionales,como52:auditoríasocial (social audit), auditoríade
los presupuestos(forecasting audit), auditoría de la inflación
(inflation audit), auditoria dirigida a la posición accionista
(stockholderaudit). Así, segúnWheeleny Hunger53,estasauditorias
estánmuy focalizadas,son cartesianaspor excelencia,pero fallan en

el análisis de la situaciónestratégicade la empresaconsideradaen
conjunto. Así, la auditoríade la estrategiaseríaun tipo de auditoría

de gestiónque enfocala empresaen su conjuntocon la finalidad de
obtenerunaevaluacióncomprensivade la situaciónestratégicade la
empresa,teniendo,como objetivo fundamental,la consideraciónde
los factores estratégicos internos y externos, incluyendo la
evaluación de las alternativas estratégicas,implementación,

evaluacióny control.

Abarca, pues, una visión integrada de los aspectos
fundamentalesdel procesode gestión estratégica54ligándolo al

procesode toma de decisión.De ahí la necesidadde que seabranlas
puertasa una nueva dimensiónde la auditoria preocupadacon el
futuro de la organización,situación que implica un proceso de
revisión de los principios de aceptacióngeneral o de normas
generalmenteaceptadas,por lo quela auditoríaes unaestructuraen

52Michel,A., (1981), «Theinflation audit», Cal~fornia ManagementReview,Winter,pp.
68-76.
Hamen,R. W., (1981),«Ihesalesforcemanagementaudit»,California Management
Review,Winter, pp. 86-95.
Beiler,G. W. y Carrol, A. B., (1975), «The Landmarksin the evolution of social
audit»,Academyof ManagementReview,September,PP. 589-599.
Amstrong,J. 5., (1987),«The forecastingaudit», in Makridakis,5. y Wheelwright,
5. C., Editores.New York. JohnWiley & Sons,pp. 584-603.

53Wheelen,1. L. y Hunger, J. D., (1987),«Using thestrategicaudit»,SAMAdvanced
ManagementJournal,Winter, Pp.5-6.

54LópezCasuso,A., (1997),op. cit., pp. 47-48. El autor señalapara la auditoríade la
estrategialos siguientesobjetivos: definición de los requisitosde la información,
mejoría de los procesosde información tanto de entrada como de salida,
conceptualizacióny evaluaciónde las alternativasestratégicas,provocarmejoríasen la
implementaciónde los planesde estrategia.
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constanteevolución55.ParaHunger y Wheelen,la auditoríade la
estrategiaabarcaochopuntosconvenientementerelacionados:

Evaluaciónde la performancecorrientede la organizaciónen
términos de ganancias,recuperaciónde las inversiones,
misión, objetivos,estrategiay políticas.

Examen y evaluación de la dirección estratégicade la
organización,sobretodo, la mesade los directoresy el top

management.

Análisis del entornoexternocon el objetivo de localizar las

oportunidadesy amenazasque secolocana la organización.
Análisis del entorno interno para determinarlos factores

estratégicosinternos, consubstanciadosen las fuerzas y
debilidadesde la organización.

Análisis de los factores estratégicos,utilizando la matriz
SWOT, paraenfocarlas áreas,los problemasy paravolver
a examinarla misión y los objetivosnecesarios.

Selecciónde la mejorestrategia.
Implementaciónde la estrategiacon programas,presupuestos

y procedimientosadecuados.
Evaluaciónde la implementaciónde las estrategias.

Estaauditoría de característicasglobales, tambiéndesignada
como auditoría global56 o integral57, requiere un equipo
disciplinario, permite a los gestoresuna visión sistémicade la
empresa,por la interligazón e interdependenciade las diferentes
áreasfuncionalesde la misma.

55Malaxechevarría,A. 0., (1997),Auditoría ambiental:suevoluciónhistóricay entorno
político institucional. Madrid. Instituto de Auditores Internosde España,p. 67. Es
éstala opinióndel autoral referirseala auditoríaambientaly quenosotrosextendemos
ala auditoríade la estrategia.

56flunger, J. D.y Wheelen,1. L., (1996),op. ciÉ, p. 41.
57Mallo Rodríguez,C., (1998),«La inevitableconsideraciónde la auditoríaestratégica

dentrode la regulaciónlegal de la auditoríade cuentas».Comunicaciónpresentadaen
el VIII Encuentrode la ASEPUC.Alicante, mayo,p. 758.
CarlosNasi, A., (1998),«A Auditoriaintegralcomo instrumentode uma gestáoeficaz
paranovasexigénciasdosusuários:um desafiodefinidoparao auditorindependente
comoagentedo desenvolvimentoempresarial»,XXII ConferenciaInteramericanade
Contabilidad.Lima-Perú,septiembre, 1997. Boletim do Instituto de Pesquisas
AugustoTomelin,n0 14, abril, Pp. 91-108.
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Para que el auditor puedaevaluar la estrategia,dentro del

cuadroatrásreferido,tiene necesidadde obtenertodaslas evidencias
necesariasy evaluarcríticamentela empresacomo un todo, lo que
presuponela existenciade un planestratégico.

En esta secuencia,¿recentrarla auditoría en el riesgo del

negocio,no seráel nuevoparadigma?

2.3. El riesgo de auditoría centrado en el negocio: el
nuevo paradigma para una economía global.

En el pasado,el riesgo del negocio estabalimitado a los
mercadoslocalesen quela empresavendíasusproductosy servicios.
Estos mercadoseran fragmentados,estabanseparadospor largas
distanciasy su time-lag de respuestatecnológicaen relacióncon sus
competidoresmásinnovadoresse procesabade forma muy lenta. En
esteencuadramiento,la estrategiade la auditoría se basabaen un

conceptode riesgo que asentabaen el análisis de los controles
operacionalesy administrativosy, también,másrecientemente,en la
identificación de los riesgos y determinaciónde sus efectos
potencialesen los estadosfinancieros.

Duranteel siglo XX y, sobre todo, en las últimas décadas,los
avances técnicos en transportes y en comunicación fueron
convirtiendoa los agenteseconómicosen unidadesestrechamente
interdependientes,de maneraque no existen, prácticamente,ya
barrerasa la entradade nuevoscompetidoresy su respuestaa los
cambiostecnológicosesmuy rápida,situaciónéstaqueha dictadolos
contornosde un nuevoordeneconómico.Las administracionesde las
empresas,para saberhacer frente al riesgo del negocio, deben
entenderla organizacióncomo una parte de la economíaglobal.

Frentea estainestabilidad,el enfoquetradicionalde la auditoría58,
que basabael riesgo en el ciclo de las transacciones,entró

58Sierra,G. y Orta,M., (1996),Teoríade la auditoríafinanciera.Madrid. McGrawHill,
p. 87.
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nítidamenteen crisis, y es, por ello, insuficiente en los tiempos
actuales.De ahí la necesidadde recentrarel riesgode la auditoríaen
el riesgo del negocio del cliente.Este debe ser entendidocomo el
riesgode quelos objetivosde la empresano seanalcanzados,debido
a la conjugaciónde factoresinternosy externosqueamenazana los
beneficios de la empresay, por lo tanto, ponen en peligro su
supervivencia.El análisis sistémicoes un instrumentoutilizado por

el auditor cuandoconduceuna auditoría a los estadosfinancieros,
posibilitándolela visión directadel entornodinámicoen queactúael
cliente,permitendoevaluar la posiciónestratégica,la fuerzade las
relacionescon el entornolocal o global. Es lo quepodemosinferir
del gráfico siguiente59:

Esta nueva filosofía de abordaje del riesgo implica la
predisposiciónmental del auditor para obtenerconocimientodel

negocio del cliente y de la industria. De otra manera,el auditor
externo corre el riesgo de analizar los estados financieros,
olvidándosede que la auditoríaeshoy «unavalidaciónde las fuerzas
de las relacionese interaccionesque estánsubyacentesal sistema
económico.En este aspecto,es el sistemael que está siendo,
actualmente,auditado»60.En el mismo sentido,GarcíaBenauopina
que la «función social del trabajodel auditor suponequeel alcance
de la auditoríano se limita a la simplecomprobacióny verificación

59Bell,T. et alii, (1997),op. ciÉ, p. 27.
60Bell,T. et alii, (1997),op. ciÉ, p. 19.
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de las anotacionescontables»61.En el nuevoescenarioempresarialel
auditor independientedebe actuar y emitir opiniones sobre la
entidad.En efecto, «los empresariosno quierenya sólo conocerlos
estadosfinancierosauditados,sinoconocerla empresacomo un todo,
auditada,evaluaday criticada»62.

El riesgodel negocio emergedel entornointerno, del entorno
local y del entornoglobal.

Así, los riesgos que pueden derivarse del entorno interno
pueden asumir la forma de inadecuadaconfiguración de la
organización,una débil cultura interna, inferior capacidadde
competir por ausencia de ventaja competitiva e ineficiente
comunicación interna. Por otro lado, los riesgos de negocio
relacionadoscon el entorno local se refieren a la competencia
directa, al mercadode trabajo, a las relacionescon los clientes y
abastecedoresy a las innovacionescompetitivas.Del entornoglobal
emergen,también,fuerzasque puedenafectara la continuidadde la
empresa;fuerzascomo: reglamentosmáspermisivosen economías
extranjeras,paísescon recursosnaturalesmásabundantes,ventajas
culturalesy competiciónglobal.

En estaredde relacionescadavez másprofundas,el riesgo de
negocio aumentaconsiderablemente,debiendoser validada por el
auditor, en el contextopresente,la habilidad del cliente paracrear
valor y generarcash-flows.

De ahí la necesidadde comprenderla posicióndel clientedentro
de la cadenade valor y su capacidadpara sustentarlas ventajas
competitivascon el entorno.También,segúnBell63, la comprensión
del negociodelclienteabarca:

6tGarcíaBenau,M. A., (1996),«Cómoacercarla auditoríade los requerimientosde la
sociedad»,Partida Doble, n0 66, abril, p. 60.

62CarlosNasi,A., (1998),«A Auditoria integralcomoinstrumentode umagestáoeficaz
paranovasexigénciasdosusuários:um desafiodefinidoparao auditor independente
comoagentedo desenvolvimentoempresarial»,XXII ConferenciaInteramericanade
Contabilidad.Lima-Perú,septiembre,1997. Boletim do Instituto de Pesquisas
AugustoTomelin,n0 14, abril, p. 103.

63Bell, T. et alii, (1997),op. ciÉ, p. 31.
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La comprensión de la ventaja estratégica del cliente.
El objetivo de estenivel de conocimientoes analizar la

cadenade valor de la empresa,los planesde la empresa
para crearvalor, los nichos en que la empresase puede
desenvolvercon baseen su competenciadistintiva. Se trata,
en el fondo, de evaluar todas las competenciasde la
empresasegún un enfoque global y comprenderlas
variablesclavedel negocio.

La comprensión de los riesgos que amenazan la
consecución de los objetivos de la empresa. Se
analiza,preventivamente,todo el entornoen búsquedade
cambiosquepuedanafectara la ventajacompetitivade la
empresa.Se aplica aquíel modelo de las cinco fuerzasde
Porter que posibilita el estudio de los diversos
componentesdel entorno competitivo. Cadauna de las

fuerzaspermite haceruna reflexión sobrela estrategiaa
adoptar.

Medir y comparar la performance obtenida con los
competidoresmás eficientes. El objetivo es encontrar
patronesde comparación,evidencias,que orientena la
empresaen la medidade su desempeñoen la realizaciónde

la ventaja competitiva. En la concretización de una
auditoria a la informaciónfinancieraprospectivase ponen
en comparaciónlas expectativasde las performancesdel
negocio,subyacentesa esta información, y las aserciones
de la Administración,siendonecesario,por ello, evaluar
las diferenciasmássignificativas.Se trata,en todocaso,de

medir el éxito de la organización64.
Comprender,a travésde un modelo,el negociodel clientey

su habilidad paracreary generarcash-flows.El modelo es
un instrumentoque organiza e integra la información
obtenidamedianteel análisisdel negocioy de la industria.
Permiteal auditor apercibirsede los indicadoresclave de

64Applegate,D. B., Bergman,L. U. y Didis, 5. K., (1997), «Measuringsuccess»,
InternalAuditor, April, p. 62.
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performance, del procesode desarrollodel negocio,del
procesode toma de decisión; representa,por ello, un
cuadro de estrategiaque permite ejercer el juicio del
auditor en relación con las aserciones de la

Administración.
Usar la comprensión del negocio para desarrollar

previsiones acerca de los factores clave
subyacentesa los estadosfinancieros.Se aplica aquí
el análisis de sensibilidadcon la finalidad de obtenerun
conocimientoproyectadode variabilidad de los factores
clave.

Comparar las previsiones con las realizaciones y
diseñar tests de auditoría que abordenlos desvíos
entre las realizaciones y las previsiones. La
comparaciónsistemáticanospermitela comprensiónde los
desvíosentreel valor proyectado,posibilitadorde realizar
la ventajacompetitivay el valor realizado.

El enfoque en el riesgo del negocio se traduce en una
orientaciónglobal, holística y sistémicade la auditoria, teniendo
subyacentela convicción de que el conocimiento del contexto
beneficia a las partes, por lo que el modelo de abordaje
fundamentadoen el riesgodel negociose basafundamentalmenteen
la revisión de la estrategia.Por otro lado, el conocimientodel
negocioconsideraa la organizaciónen sentidodinámico, de forma
global, imposiblede ser examinadaaisladamente,proponiendoun
enfoquebasadoen la red de relacionesempresariales.Hay queañadir

que el informe de opinión emitido por el auditor sobrelos estados
financierosestáestrictamenterelacionadocon la evaluaciónamplia
del riesgode negociodel cliente65.

En comparación,el enfoquereduccionistaorientadohacialas
transaccionessebasaenla noción cartesianade que el todopuedeser
entendidoexaminandolas partes,reposandola formacióndel auditor

65Losinformesdebenserescritosen lenguajeque los usuariospuedanentender.Deben,
por otra parte,ser positivosy no defensivos.Didis, K. 5., (1997),«Communicating
audit resultsx.,InternalAuditor, October,Pp.36-37.
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en el conocimientoprofundode los procedimientosde auditoríay
reglas contablespredominantementeorientadaspara verificar la
consistenciay detectaranomalías.

El desarrollodel análisis,desdela perspectivacartesiana,abarca
los sistemasdesligadosentre sí, lo que generatransaccionesno
relacionadas,por lo que el proceso de auditoria puede ser
concretizadopor individuos que trabajenaisladamente.El riesgo de
auditoríadesdela perspectivareduccionistasebasaen la opinión de
que los informesde opinión acercade la variabilidadde los estados
financieros pueden ser emitidos independientementede la
consideracióndel riesgodel negociodel cliente.

En estenuevoparadigma,la evaluacióndel riesgoescontinua,
mientrasque en el enfoquetradicional la evaluacióndel riesgo de
auditoríaocurreperiódicamente.

A su vez, en el enfoquetradicional,la identificacióndel riesgo
recaesobrela contabilidady sobre los auditoresasí como sobre la
personasde los controllers que analizanlas áreaspotencialesde
riesgo. En el nuevo paradigma,la identificación del riesgo y su
control sonresponsabilidadde toda la organizacion.

En el modelo tradicional,cadafunción procedeaisladamente,
mientras que en el nuevoparadigmala evaluacióndel riesgo y el

control son tratadosy coordenadoscon el nivel más elevadode la
jerarquía.

El control estácolocadoen la atenuacióndel riesgo financiero,
mientrasque en el nuevo paradigmael control es colocadoen la
atenuacióndel riesgo de negocio.En aquél,el control es reactivo,en
ésteel control es anticipativodebidoaque suevaluaciónescontinua.

Las personasineficacesson la principal fuente de riesgo de
negociomientrasqueen el nuevoparadigmaes la ineficienciaen la
conduccióndel procesola primerafuentede riesgo.

Sin embargo,estosdos abordajesno son exclusivos,siendo su
complementariedadnecesaria.En efecto, la auditoríade la estrategia
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requiereconocimientosy periciaenjuicios generales(big picture66)
y en análisis cuantitativo.La auditoríade la información financiera
prospectivarequiere un conocimiento amplio de las técnicas
presupuestariasy un conocimiento de las operacionesde la
organizacióno de las líneasde negocio.Los procedimientostécnicos
tradicionalesde la revisión, cuandopensamosen el diagnósticode la
viabilidad del negocio,se revelantotalmenteinadecuados67.

Así, la auditoríacentradaen el riesgodel negociopresentalas

siguientescaracterísticas68:
Orientación holística. Presupone el abordaje global del

contexto,lo que va a conferir unamayorcomprensiónde
las partes.

Acentúa el énfasis en el proceso del negocio.
Presuponeque los grandesobjetivos de la empresason
conseguidosy estánbasadosen un conjunto de variables
clave, de ahí que el modelo de auditoría asienteen la
revisión de la estrategiay de los factorescríticos clave.

Conocimiento profundo del negocio. Presupone el
conocimiento profundo de la entidad y de su entorno
internoy externo,lo queposibilita un mejor conocimiento
de las consistenciasy permitedetectarlas anomalías.

Análisis sistémico. Presupone que las entidades se

encuentranen una red de interconexionese interacciones,
y, por ello, no puedenser examinadasaisladamente.

Riesgo del negocio. Presupone que la opinión del auditor
sobre los estados financieros no está desligadade la
verificacióny evaluacióndel riesgode negocio.

La evaluacióndel riesgo69es usadapara identificar las áreas
más importantesque han de ser objeto de auditoria. Permitea los

660’Shaughnessy,J. y MeNamee,D., (1997),op. cit., p. 53.
67Es tambiénéstala opinión de GonzaloAngulo, J. A. y SerranoMoracho, F.,

(1998),«Unaevaluaciónacadémicay profesionalde los cambiosde la auditoría
en España»,VIlI Encuentrode la ASEPUC,Alicante, mayo,p. 132).

68Bell, T. et alii, (1997),op. ciÉ, p. 72.
69E1 auditor, en el futuro, debeser un especialistaen riesgosde negocio,por lo

que son necesariasotras personascon capacidadpara manejarotros
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auditoresdiseñar los programas de auditoría que someterána
comprobacióna los controlesmás importantescon mayor o menor
profundidad.La evaluacióndel riesgobasadaen los controlescede
lugar a la evaluacióndel negocioen un ambientede riesgo.Es ésteel
nuevoparadigmaque tiene subyacentela idea de que la auditoria
basadaen el negocio añademás valor a la organizaciónque la
auditoriabasada,únicamente,en el control70.

Estecambiorefleja la críticahechaa la auditoríaqueacentúasu
acción sobre el pasado.Paraañadirmás valor para los clientes,el
auditor tienequemudarel enfoquede la auditoríadel pasadoparael
futuro. Así, en vez de identificar y comprobarlos controles,el
auditor identifica riesgosy compruebalas medidastomadaspor la
Administraciónparamitigar dichosriesgos.

La mayor parte de las técnicasde minimización del riesgo
incluyen también los controles.Sin embargo,los controles,por sí
mismos,no garantizannecesariamenteel éxito71.

El modelo Coso72 propone la siguiente secuencia de
acontecimientospara la gestión del negocio en un ambientede
riesgo:

en el antiguoparadigma:

IF~~pciónde
~—¡ los controles ¡

FD~arios

instrumentosde análisis no estrictamenterelacionadoscon la auditoría
financiera.Hopkins, D., (1996),op. ciÉ, p. 51.

70Doyon,M., (1998),«Tunedin managementú,InternalAuditor, December,p. 37.
71McNamee,D., (1997),«Risk basedauditing», InternalAuditor, August,p. 23.
72Simmons,M. R., (1997),«Cosobasedauditing», InternalAuditor, December,

Pp. 68-73.



Auditoria de la estrategia y de los presupuestos — 599 —

en el nuevoparadigma:

Compartir

Por lo que,en forma de síntesisesposibleconcebirel siguiente
cuadrocomparativo73:

Áreade auditoría Viejo paradigma Nuevoparadigma

Centrode auditoría Control interno Riesgodel negocio

Objetivosde los tests En las actividadesde
control interno

Enlas actividadesde
minimizacióndel riesgo

Énfasisde los informes Adecuacióny eficaciade
control interno

Adecuacióny eficaciade
la minimizacióndel riesgo

Resultadode auditoria Concebiro reforzar
los controles

Apropiadoesquemade
minimizacióndel riesgo

La confluenciade los dos paradigmasnos permite,por un lado,
reducir las diferenciasde expectativas74,y por otro lado, faculta al
auditor la posibilidad de pronunciarsesobre la viabilidad de la
empresay sobre su continuidad75,emitiendo opinión sobreel plan
estratégicode la empresa,compuestopor el presupuestoanual
aprobadopara el ejercicio siguiente,los planesy las orientaciones
futuras.

73Adaptadode McNamee,D., (1997),op. ciÉ, p. 27.
74Gallizo,J. L. y D’Silva, A., (1996),«Diferenciade expectativasen auditoría.

Medidasa adoptar»,PartidaDoble, n0 65, marzo,p. 48.
Ruiz Barbadillo,E., (1996),«Un análisisdelas fasesdel conflicto en el entorno
de auditoriaen España»,RevistaEspañolade Financiacióny Contabilidad,vol.
xxx’, no 89, octubre-diciembre,Pp.794 y ss.El autorafirmaque el conflicto
en el entornode la auditoríase refierealas divergenciasdeexpectactivasentrelo
quela profesiónhacey lo quela sociedadesperade ellos.

75TúaPeredaconsiderala problemáticade la empresaen funcionamientocomouna
de las áreasmásprometedorasde la investigaciónen el campode la auditoría.
Túa Pereda,M., (1998), «La investigaciónempíricaen España.Un camino
vinculado al desarrolloeconómico».VIII Encuentrode ¿a ASEPUC.Alicante,
p. 53.

Identificación Control
Medida Evitar
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La auditoríade la estrategiatiene,así,un contenidonítidamente
prospectivoy constituye«la respuestamáseficaz paragarantizarel
principio de la empresaen marcha,ya quela auditoríaestratégicade
gestión constituye la actividad que mediante la utilización de
determinadastécnicasespecializadasde revisión tiene por objeto la
emisión de un informe acercade la fiabilidad de los documentos
previsionalesauditados>&76.

Se trata, pues, de un nuevo campode investigación,hastael
momento poco desarrollado,que impone al auditor una actitud
proactiva en la evaluación de los aspectosrelacionadoscon la

gestión, la eficiencia, la eficacia y la posición competitiva de la
empresa77,en la convicción de que, ademásde la información
financiera,existenaspectosoperacionales,de gestión,de estrategia
que deben ser sometidosa revisión y evaluaciónpor parte de un
profesional independiente.Esta constatación llevará, estamos
convencidosde ello, en los próximos tiempos a la inclusión de la
auditoríaestratégicaen el cuadro legal de la revisiónde cuentasde
los diferentespaísescomunitarios.Pensamos,además,que esta
inclusiónseráel rematelógico de las preocupacionesmanifestadasen
los diferentes informes78 sobre la profesión de la auditoría.En
efecto, el informe Metcaff (1977), el informe Cohen (1978), el
informe Cadbury (1992), el informe Le Portz (1993), el Libro
Verde(1996), el informe Marc (MaastrichAccountingandAuditing

ResearchCenter, 1996), el informe F.E.E. (1996), todos ellos
apuntan hacia un conjunto de problemasrelacionadoscon la
independenciade los auditores,las diferenciasde expectativasy
práctica de serviciosdiferentesa los encuadradosen la auditoría
tradicional.Los informesvehiculanun conjunto de propuestascon el
objetivo de disminuir las diferencias de expectativas (y. g.,

76Mallo Rodríguez,C., (1998), «La inevitable consideraciónde la auditoría
estratégicade gestióndentrode la regulaciónlegal de la auditoríade cuentas».
VIII Encuentrode la ASEPUC.Alicante, p. 757.

77PradoLorenzo, J. M. y GonzálezBravo, M. J., (1998), «Auditoría: ¿hacia
dóndecaminar?»,VIII Encuentrode la ASEPUC.Alicante, p. 875.

78Paraun análisis más desarrolladode los informes véase:López Aldea, J.,
(1997), Libro blanco de Auditoría de Cuentas.Madrid. RegistroGeneralde
Auditores (REGA), pp. 9-82.
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publicaciónde informaciónacercade la continuidadde explotación
en los docemesessiguientes—informe Marc, Libro Verde—), la
institucionalizaciónde los llamadosComitesde Auditoría (informe
Cadbury,Libro Verde), y la existenciade fraudes(Libro Verde), la
prestaciónde servicioscomplememtarioscomo consecuencianatural
de la auditoría moderna79(Libro Verde), todo ello apuntahacia
cambiosen el ámbito y objeto de la auditoría en los tiempos más
próximos, desplazándolamás hacia el enfoquerelacionadocon el
futuro, dondesobresalenlas auditoríasno financieras.

2.4. El modelo BMP (Business Measurement Process)

2.4.1. Aspectosgenerales

El procesode medidade negocio,propuestopor la KPMG, se
estructuraen un modelo de auditoríadesignadoTop-Dow, y tiene
subyacenteun conocimiento amplio del negocio, condición
indispensable para la validación de las aserciones de la

Administración.Este modelo desplazael riesgode la auditoríade
una óptica contable hacia una óptica de estrategia,por lo que
considera,comoprioritaria, la evaluacióndel riesgo del negocio.En
efecto, en la auditoría de las transacciones,el auditor gana
conocimiento de los negocios reviendo una muestra de las
operaciones,analiza,inspeccionay valida las evidenciasy asume,tal
vez erróneamente,queel entornoeconómicode los negocios,refleja
las transaccionesde forma fiel y completa. Ahora bien, las
expectativasdesarrolladasen el análisisen detallede las muestrasde
las transaccionespuedenconducir, potencialmente,a decisiones
erróneas. Sin un amplio conocimiento del riesgo inherente al
negocio,no esposiblejuzgarcon eficacialas estimacionescontables

y otrasevaluacionessubjetivasque reflejanel propio nivel de riesgos

79Arruñada,B., (1997), La calidad de la auditoría, incentivosprivados y
regulación.Madrid. Marcial Pons,p. 97. El autoranalizala problemáticade las
prestaciónde servicioscomplementariosdesdeunaperspectivade economíade
producciónconjunta.
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no controlados del negocio80, es decir, el propio nivel de
contingenciaasociadoa la empresa,siendo,por ello, indispensable,

mirar para fuera del sistema contable. Esto conduce,
inevitablemente, al análisis de las decisiones tomadas por la
Dirección para que la empresaconsigaalcanzarsus objetivos,
desarrollando,para el efecto, una estrategia.Ésta puedebasarse,
entre otras técnicas,en el análisisSWOT, quepermite medir el gap

estratégico(strategic gap)8’ , que va a serobjeto de un procesode

minimizacióntendentea suavizar,dentro de lo posible,el riesgodel
negocio.El conceptode riesgo82puedeser utilizado de diferentes

manerasy enfocartanto los aspectoscomportamentalescomo los
aspectosfinancieros,interesándonos,desdeunaópticade auditoríade
la estrategia,el conceptode riesgoestratégico.Este conceptoestá
orientado hacia el futuro, es fijado a priori y está asociadoa
acontecimientosque puedeno no ocurrir. Presenta,además,un
carácternormativo, que se asociaa la pérdidao a la existenciade
hechosdesfavorablesy tambiéna la posibilidadde queéstostengan
lugar. Subyacenteal conceptode riesgoestratégicoestála convicción
de que el decisorno disponede toda la informaciónque le permita
determinar si los acontecimientosdesfavorablesvan o no a
producirse.El grado de riesgoestátambién asociadoa la magnitud
de la pérdida,a su cuantificación,o a unos hechosdesfavorables.
Así, el riesgoestratégicopuedeserdefinido como83:

«Laprobabilidadde queunaempresasedesplacedesdesucategoría
actualhastauna categoríainferior teniendopresentela magnituddel
movimiento».

La nociónde riesgoestratégicose relaciona,actualmente,conla
posibilidad de que una empresa mantengao no una ventaja
competitivasustentableen el sector,siendola amenazade unabajada
de posición en el ranking o la amenazade su continuidad las

80AICPA, (1997), CodWcationofstatementson auditing standards.Michigan.
UMI Book on Demand,p. 57.

81Pickett,R. H. 5., (1997), op. ciÉ, p. 364
82Collins,J. M. y Rueffi, T. W., (1996),Strategicrisk: A siatedeflnedapproach.

Massachusetts.KluwerAcademicPublishers,pp. 23-45.
83ColIins,J. M. y Rueffi, T. W., (1996),op. ch., p. 33.



Auditoría de la estrategiay de los presupuestos — 603 —

situacionesque dictan las respuestasde la Administración de la
empresaal riesgodel negocio.

2.4.2. Losprincipios del modelo

La característicabásicadel modelo es el desplazamientodel
enfoquedel riesgo de las transaccioneshaciael negocio,de ahí que
los métodosy los procedimientosdel modelo se basenen cinco
principios de orientacióny medida:análisisestratégico,análisisdel
proceso de negocio, evaluación del riesgo, evaluación y
perfeccionamientocontinuo,de acuerdocon el siguienteesquema84:

Perfeccionamiento continuo
Amenazas y ooortunidades

Co;ucíor Sis~ ~ma

1

Evaluación del riesgo
Riesgo del negocio y control

Parallegar a entenderel negociodel cliente, el auditor puede

utilizar la técnicaPESTL y la técnica SWOT, lo que le permite
determinarla posicióncorrientede la empresa,asícomo las fuerzas
quepuedeninfluir sobreel desarrollode la empresaen el futuro. Es

Resujados

Análisis
estratégico
Fuerzas
externas

Mercados
Alianzas

Productos
Clientes

Análisis del
proceso de

negocio
¡ Gestión

estratégica
Negocio

inicial
Recursos

Proceso de
gestión

Evaluación
del negocio
Perfomance:

Finanzas
Mercado
Procesos
Recursos

84Bel1,T. etallí, (1997),op. ciÉ, p. 33.
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analizadauna diversidadde factoresde encuadramiento— factores
económicos,políticos,sociales,tecnológicosy legales— alos cuales
se añadeel análisis de los puntosfuertes de la organización85que
precisanser preservadosy desarrolladospara potenciaríay el
análisis de las debilidadesde la organizaciónque necesitanser
eliminadaso suavizadas,así como también las oportunidadesy las
amenazasde la misma.Todaestaproblemáticaesecuacionada«en el
modelo del negocio del cliente», que organiza e integra toda la
informaciónacercadel negociodel clientey de la industria,estando
compuestapor ocho componentes86:fuerzas externas,mercado,
procesode gestión estratégica,negocio principal, asignaciónde
recursos,alianzas,productosprincipalesy clientes.

Este modelo permite una comprensióndinámicade la red de
relacionesdel clientey, concomitantemente,el gradode congruencia
entrela estrategiay el entorno.

El análisis estratégicosubyacentea la medida BMP está
orientado a posibilitarle al auditor un conocimientoprofundo y
amplio del entornode los negociosen el cual el cliente opera, y
enfoca,sobretodo, la orientaciónestratégicade la organizacióny su
potencialde reorientación.En esteespíritu,el modeloutilizado hace
posible la comprensiónde la estrategiadel cliente paraobteneruna
ventaja competitiva sustentableen el contexto de la industria y
permite identificar los riesgosde negocio y las respuestasde la
Administración.

El objetivo básico de esteanálisis estratégicoes obtenerun
conjunto de informaciones sobre la estructurade la industria,
segmentación,relacionesde fuerzaentrelas diversasorganizaciones,
aspectosclavedel negocioy riesgosde la industria.La utilización del
modelode las cinco fuerzasde Ponersehaceaquíindispensable.

85E1 mismo análisispuedeser visto en Mallo Rodríguez,C. y Bernabeu,M. D.,
(1996),«Políticaestratégicade productosy de nuevasoperacionesindustrialesy
comerciales»,PartidaDoble, n0 71,octubre,p. 31.

8613e11,T. et alii, (1997),op. ciÉ, p. 39.
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El análisisdel procesode negocio,utilizado en el modelo BMP,
le permiteal auditor entendercómose creavalor en la organización,
adoptandoel conceptode cadenavalor, lo que le permiteconocerel
core businessprocessde la entidad.

Entendidoel negocioprincipal de la entidady su concomitante
asignaciónde recursos,el auditorobtieneevidenciasdel procesode
negocio87.Objetivos,inputs, actividades,ourputs,sistema,clasede
transacciones,riesgosqueamenazanla consecuciónde los objetivosy
otros síntomasde débil performance.Por lo tanto, en el procesode
análisisdel negocioseencuentraenanálisis todala organización,de

tal maneraque, concluido el mismo, el auditor debe estar en
condicionesde comprender88:

Cómocreavalor el cliente.
Congruenciaentreel procesode negocioy los objetivos de la

estrategia.
Los riesgosmássignificativosdel procesoqueamenazana la

concretizaciónde los objetivosdel negocio.
El procesode control de los riesgos.

Por otro lado, la evaluacióndel riesgoen el modelo BMP no
debe serefectuadasegúnla noción tradicionalde control, concebida
comounasegregaciónde funcionesy responsabilidades,autorización
de gastos, restricción de accesoa los activos, registro de las

transacciones,etc., llevada a cabo de una forma periódica. La
evaluacióndel riesgo tieneque serhechade unaforma más global y
continua,teniendoen cuentaqueel empowermenthaceaumentarlas
lineasgrisesde autoridady fomentaorganizacionesmásachatadasen

las quedisminuyen,por ello, las oportunidadesde segregaciónde las
funciones.Así el control cartesianoes apenasuno de los elementos
de un control más amplio, designadocomo control-mosaico,que
envuelvea todala organización.Ésteabarcael control estratégico,el
control de gestióny el control del proceso.Enfoca,en el fondo, los

87BeU,T. a alii, (1997), op. ciÉ, p. 44.
88Bell,T. eralii, (1997),op. ciÉ, PP. 48-49.
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aspectosfundamentalesde vigilanciaestratégica,control de premisas
y control de implementaciónestratégica89.

La evaluacióndel negocioesefectuadadesdeunaperspectivade
continuidad,enfocandoel auditorlos siguientesaspectos:

Análisis de las variablesque tienenun impactoelevadoen la
organizacióndel cliente, es decir, las variablesclave del
negociodesdeunaperspectivatemporaly cotejándolascon
organizacionessimilares.

Evaluaciónde las prácticascontablescomparándolascon las
prácticasseguidasen la industriay en el sector.Sonobjeto
de análisis las políticas contables, las prácticas de
reconocimiento de los ingresos, principio de
especializacióndeejercicios,estimacionescontables,etc.

Evaluacióndel negociomediantela utilización de un conjunto
de indicadorescuantitativosfinancieroso no financieros
quesonutilizadospor la Administraciónen su orientación.
Así, el auditor puederecurrir a indicadoresde desperdicio,
indicadoresreferentesal nivel de caderade pedidos,grado
de saturacióndel cliente,etc.

Este conjunto de indicadores no influenciables por las
asercionesde la Administración,si se obtienencon baseen fuentes
creíbles, materializanlas evidenciasindipensablesal soporte de
opinión del auditor. Pueden,también, ser utilizados como tests
sustantivoscon la finalidad de obtener evidencias acerca de
determinadasasercionesexpresadasen el balanceo en ciertonivel de
transacciones.Por otra parte, estos indicadores proporcionan
evidencias sobre aspectosespecíficosdel proceso de negocio,
pudiendoguiar al auditor en el análisisde los inventarios,ventasdel
periodo, costede las ventasy reconocimientode los ingresoscon
basesapropiadas.A su vez, las clasesde transaccionesclave son
referenciadascomode rutina, no rutina y estimacionescontables.

89Menguzzato,M. y Renau,J. J., (1995),La dirección estratégicade la empresa.
Un enfoque innovadordel management.Barcelona.Ariel Economía,p. 382.
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El perfeccionamientocontinuo, uno de los últimos principios
del modelo BMP, caracterizatoda la filosofía actual inherenteal
control de gestión actuales.En efecto, el modelo se basaen una
estrategiadiseñadaa partir del cliente y del mercado, en la
fidelización del cliente, en la continuainnovación,en la búsqueda
constantede la necesidadesdel cliente y, también, en el
emporwerment90.Como el sistemaa auditares abierto, la actividad
tradicional del auditor externo ha venido siendo diseñadaen el
sentidode inspirarconfianzaen los organismosfinanciadoresy en
las entidadesreguladorassobre las asercionessubyacentesen los
estadosfinancieros. 1-lay que añadir que el feed back que le es
trasmitido por la organización sobre la calidad del sistemade
información de gestión es limitado, sobre todo en términos de
eficacia para la producción de información financiera de uso
externo.

En este contexto el auditor externo desempeñaun papel
importanteen el control de la información para el exterior y un
papel muy poco relevanteen el procesode control dentro de la
organización.Sin embargo,despuésde obtenerun conocimiento
profundode las entidadesy del negociodel cliente,el auditorestáen
posiciónprivilegiadaparaevaluarla totalidaddel sistemay no sólo
los informes financieros, dirigidos prioritariamente a los
suministradoresde capital. Así, el foco de la auditoríaes amplio,
segúnsepuedevislumbraren el siguientecuadro91:

90Simons,R., (1995), Levers of control. Boston. Harvard BusinessScbool
Press,p. 4.

91Adaptadode Belí, T. et alii, (1997),op. cit., p. 61.
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La consecuenciadel enfoqueampliadose traduceno sólo en la
necesidadde recogidade evidenciassegúnel enfoquede la auditoria
tradicional, sino tambiéndel conjuntode actividadesde la empresa,
el entorno, selecciónde estrategias,implementacióny evaluacióny
control. Así, el programade auditoríade la estrategiaha de ser
diseñadodesdeuna perspectivade evaluacióndel control interno de
la estrategiay de su desarrollogeneral.

2.4.3. Análisis del modelo

El modelo BMP se estructuraen un conjunto de conceptos
basadosen el análisis de Porter en que se consideranlos aspectos
estructuralesdel sectoren queoperala empresa,presuponiendo,por
ello, la utilización del modelode las cinco fuerzas.

Requiere,además,que el auditor domineno sólo el conceptode
cadenade valor y su construcción,sino también el conceptode
ventajacompetitiva.
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Este conjunto de conceptosformalesposibilita que el auditor
determinela competitividaddel sectorasícomo la respuestagenérica
de la empresa.Consecuentemente,el modelopermiteun ensamblaje
entreauditoría,teoríade sistemasy estrategiasde negocio.Por ello,
contribuye a disminuir las asimetríasde información entre
accionistas,en la medidaen que sebasaen unaperspectivatotal de
toda la organización. Posibilita la evaluaciónde la situación
estratégicade la empresa,por lo que colocaal auditor en contacto
con el análisisde los documentosque formanel plan estratégicode la
empresa.Implica, pues, la búsquedade evidenciasmás allá de las
áreasestrictamentefinancieras.

2.5. Programasde auditoria de la estrategia

Los programasde auditoría92tendráncomo objetivo analizar,
detalladamentelos ciclos de actividadeso áreasespecíficasde la

92Estosprogramashan sidoelaboradose inspiradosen las siguientesobras:
McDonald,M. H. B. y Leppard,J. W., (1994), La auditoría de marketing.
Madrid. Díazdos Santos,SA., pp. 61-67, 143, 151.
Menguzzato,M. y Renau,J. 3?, (1995),La dirección estratégicade la empresa.
Un enfoque innovadordel management.Barcelona.Ariel Economía,pp. 35-
356.
Wheelen,T. L. y Hunger, 1. 0., (1987), «Using the strategic audit», SAM
AdvancedManagementJournal,Winter, Pp. 7-12.
Hunger,J. D. y Wheelen,T. L., (1996),Strategic Management.Reading.
Addison-WesleyPublishingCompany,pp. 40-41.
Johnson,G. y Scholes,K., (1997), Expiar/ng corporate strategy. London.
PrenticeHall, 4~ cd.,pp. 118-119.
Armstrong, J. 5., (1987), «The forecasting audit» in Makridakis, S. y
Wheelwright, 5. C., (1987), TIte handbookofforecasting.New York. John
Whiley & Sons,pp. 584.599.
Coopers& Lybrand,(1997),Los nuevosconceptosdelcontrol interno(Informe
Coso).Madrid. DíazdosSantos,pp. 307-308,320-321.
Bontje,J. C. E., (1991),L’auditor: Faites l’audit ej leplan strategiquede votre
entreprise.Paris.Maxima, pp. 61-227.
Freire, A., (1995), «Introduqáoao planode negócios»,RevistaExame-Tracy
International,n0 91, pp. 3-15.
Freire, A., (1995),«Estratégiaeestudo»,RevistaExame-TracyInternational,n0
92, pp. 3-19.
Freire, A., (1995), «Marketing, investigaqáoe desenvolvimento»,Revista
Exame-TracyInternational, n0 93,pp. 3-19.
Freire, A., (1995),«FinanQas»,RevistaExame-TracyInternational, n0 95, Pp.
3-17
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organización.Los programasdesdeuna perspectivade auditoría
histórica desarrollan el conjunto de los aspectosoperativos a
concretizary son el productode la planificaciónde la auditoría93.Al
no existir un programapatrónpara la auditoríatradicional, para la
auditoria de la información financiera prospectiva,que trabaja,
sobre todo, con la incertidumbre, la afirmación es incluso más
válida. Así, la basede una auditoríade la estrategiacomenzará,en
nuestraopinión, por una auditoríade la cultura empresarial.Esta,
bien seainducida por la evolución de la propia empresao bien
inducida internao externamente,no sedeberácentraren el pasadoy
en el presente, sino tener característicasde una cultura,
simultáneamente,de previsión,exploratoriay creativa.Esta cultura
aceptael riesgo y la ruptura,inventael futuro, y, por lo tanto, es la
basesobrela que se desarrollala estrategiade la empresa.En este
contexto,los programasde auditoríaa la estrategiase inician con
unaauditoríaa la culturade la empresacon el objetivo de, a través
del método de los cuestionarios,tenerconocimientode la cultura

Freire, A., (1995>, «Controlede gestao»,RevistaExame-TracyInternational,n0
96, pp. 3-18.
Dionisio, P., (1994), «0 plano de marketing: Vector estratégicoda sua
empresa»,RevistaExame-TracyInternational,n0 74, pp. 3-17.
Dionisio, P., (1994), «Análise interna da empresa»,Revista Exame-Tracy
International,n0 72, Pp. 3-19.
Dionisio, P., (1994), «Análise do mercadoe previsñesde vendas»,Revista
Exame-TracyInternational,n0 72, Pp. 3-33.
Dionisio, P., (1995),«Avaliagáocompetitivaglobal», RevistaExame-Tracy
International,n0 73, pp. 3-39.
Dionisio, P., (1995), «Orienta9áoestratégica»,Revista Exame-Tracy
International,n0 73, pp. 3-19.
Dionisio, P., (1995),«Estratégiase objectivosde marketing»,RevistaExame-
TracyInternational,n0 73, pp. 3-33.
Dionisio, P., (1995), «Políticas de produtos», Revista Exame-Tracy
International,n0 73, pp. 3-33.
Dionisio, P., (1995), «Canais de distribui~áo»,Revista Exame-Tracy
International,n0 73, pp. 3-27.
Dionisio, P., (1995),«Planeamentoda comunicaqáo»,RevistaExame-Tracy
International,n0 73, pp. 3-42.
Dionisio, P., (1995),«Planeamentodasactividadesde venda»,RevistaExame-
TracyInternational, n0 76, pp. 3-45.
Dionisio, P., (1994), «Implementa9áo,avalia~oe controlo do plano de
marketing»,RevistaExame-TracyInternational,n0 76, pp. 5-29.

93SánchezFernándezde Valderrama,J. L., (1997), Teoría y practica de la
auditoría: conceptoy metodología.Madrid. Editorial Pirámide,p. 167.
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existente en la empresa,sus característicasdeterminantesy su
impacto en la organización. El objetivo, según Lorsch94 es
interrogar a los directivos sobre las creenciasy actitudescon la
finalidad de determinarel clima generalde la empresaen relación
con las nuevassituacionesy su predisposicónparaaceptarriesgosno
corrientes.La cultura facilita, pues,la implantaciónde la estrategia
en el casode que existaunafuerte coherenciaentreambas;en caso
contrario, hay una barrerainvisible que impide o retardael cambio
de estrategia95.Consecuentemente,el audit de la cultura es un
instrumentobásicoparaconocery entenderla dimensióncualitativa
del negocio96.

Después,lo queinteresaesauditarlas previsionesy saberhasta
qué punto las mismas son independientesdel top management.El
objetivo principal es conocerlos procedimientosde previsión de la
organizacióny verificar su razonabilidady el gradode participación
del top managementen la proporción de las previsiones. Se
desarrollacon este objetivo un check list de las previsiones.
Previamente,al análisis de la estrategia, interesa analizar,
igualmente,los aspectosde control internosubyacentesa la actividad
de gestióny planeamientoestratégicos.Los riesgossubyacentesa los

objetivos estratégicos,así como los puntosdondeel auditor debe
centrarsusaccioneso actividadesde control, permitencontextualizar
los procedimentosde la auditoríade la estrategia.Finalmente,se
desarrollanlos cuestionariostratandosobre el conocimientode la
estrategiade la organizacióndesdela fasede la misión, pasandopor
el conocimiento del entornoexterno e interno, selección de las
estrategias,implementacióny evaluacióny control.

94Citado por Menguzzatto,M. y Renau,J. J., (1995),op. ciÉ, p. 355.
95Menguzzatto,M. y Renau,J. J., (1995), op. ciÉ, p. 358
96Graig-Cooper,M. y Backer, P., (1994),Auditoría de gestión. Barcelona.

Bibliotecade la Empresa.EdicionesFolio, SA., p. 21.
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Veamos,a seguir, los programasde auditoría:

Cuestionario
A - Creenciasacercadelosobjetivos.

- ¿En qué objetivos financieros acreditamos,
considerandonuestratradicióne historia?

- ¿Cómoestánrelacionadasestascreenciascon las
restantes?

¿Qué otros objetivos creemos
importantes?

que son

Ejemplos

Rol.
lasadecrecimento.
Políticadedividendos.
Políticadefinanciación.
El crecimentodebe estar financiado

internamente.
Serel mejordenuestropaís.
Estar entre el primer cuarto de las

empresasconcotizaciónbursátil.
Tenerresponsabilidadsocial.

Podemosalcanzarcualquiernegocio.
Podemostriunfarcon productosbanales

en nuestrashabilidadestecnológicas.
Podemos internacionalizarnuestra

actividad.

Empleoestable.
Seguridaden el empleo.
Salariosaltos.
Participaciónen los beneficios.

Queremosque los ejecutivos y
empleadosformenun equipo.

Programa
1

auditoría
de la

Sección: Seco,n0. Ref.NT

Area: Pág.n0.
totaldepágs.
Realizadopor:

num.
Auditoríadela cultura

Fichaderevisión:
estrategia

B - Creenciasacercadelascompetencias.
- ¿Cuál es nuestronegocio?

- ¿Enquéexperienciaspasadassefundamentanestas
creencias?

- ¿Reflejanunaevaluaciónrealistade la empresay
de sudirección?

C - Creenciasacercade los recursoshumanos.
- ¿Quémerecenlos empleadospor suesfuerzo?

- ¿Quécreenciastenemosacercade la importancia
de los empleadosparael éxito de la empresa?

D - Creenciasacercadel comportamientoen relación
con los productos-mercado.

- ¿Qué amplitud debentenerestas normaspara
conducirlas accionesde losdirectores?

- ¿Estos principios pueden deducirse de
comportamentoshistóricos?

- ¿Sonválidas para todas nuestrasactividadesde
negocio?

Competir con servicios y no con
precios.

Proporcionarlamayorcalidadposible.
Cubrir uno o varios segmentosde

nuestromercado.

los
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Sección:
Programa Area:

auditoría Auditoríade las previsiones
de la Fichade revisión

estrategia

Secc.n0. Ref. Ph
Pág. n0. num.

totaldepágs.
Realizadopor:

Cuestionario
A-Métodos de las previsiones

- ¿Las previsiones son independientes del top management?
- ¿Se utilizan métodos objetivos de previsión?
- ¿Se utiliza más de un método para obtener las previsiones?
- ¿Los usuarios entienden el método de previsión?
- ¿Son usados los peritos más baratos?

Sí No Obs.

- ¿Las previsiones están sujetas a revisión?

B - Hipótesisy datos
- ¿Existeun granpresupuestoparaanálisisy presentaciónde

datos?
- ¿Existeun bancocentraldedatos?
- ¿Sonusadaslas previsionesmacroeconómicasmásbaratas?

C- Certidumbre
- ¿Sonfijados los límites inferioresy superiorespara las

previsiones?
- ¿Losanálisiscuantitativosanterioresfueronexactos?
- ¿SonestabJecidasprevisionesparafuturosaJtemativos?
- ¿Sonlistados los argumentosde cadaprevisión?

D - Coste¡ beneficio
- ¿Lascantidadesinvertidasen previsionessonrazonables?
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o

O, F

Programa

auditoría
de la

estrategia

Sección: Secc.nt Ref. P/T

Area:
Gestiónde la empresa

Pág. n0. num.
tota] depágs.

Fichaderevisión: Realizadopor:

Objetivos O,F,C Riesgos
Puntos donde centrar las
acciones/Actividades de

control

1. Diseñar e implantar las
estrategiasque permitan
alcanzarlos objetivosdela
entidadconsideradaen su
conjunto.

2. Mantener lujos de
informaciónquepermitan
la puntual comunicación
de la informacióninternay
externaprecisaal personal
correspondiente.

Información
incompletao imprecisa
acercade los cambios
queafectana la entidad,
tales como
competencia,
productos,preferencias
de los clientes o
cambios jurídicos o
normativos.

Falta de comprensión
de los factorescríticos
de éxito.

Recursosinsuficientes
o inadecuados.

Atención inadecuadaa
las relacionescon los
accionistas,inversores
o tercerosexternosa la
entidad.

La información es
demasiadoespecífica
paraserutilizable.

Sistemasanticuados.
Información inexactao
impuntual.

Desarrollarun plan estratégico
queincorpore la visión de la alta
direcciónpara la empresa.

Evaluar periódicamente la
orientación y las prioridades
establecidaspor la altadirección
paracomprobarque siguensiendo
válidas.

Transmitir información sobre
competidores,productos,clientes
y cambiosjurídicosy normativos
a todos los departamentos

¡ correspondientes.

Establecer comunicación
descendente,ascendentey a lo
largo y anchode la organización
para permitir la pronta
identificación y resoluciónde
problemasque impidan el logro
de los objetivosestratégicos.

identificar y analizarlos factores
críticos deéxito desdeel puntode
vistasectorialy de la entidad.

Identificary mantenerel adecuado
nivel de recursos internos y
garantizarla disponibilidad de
recursosexternos.
Comunicación eficaz con
accionistas,inversoreso terceros
externosa laentidad.

Establecer un sistema de
informes de dirección ejecutiva
centradoen información clave ¡
parala gestiónde la empresa.

Revisarregularmentelos flujos
de información para garantizar
que cumplen las necesidades
cambiantesde la empresa.

Implantar flujos de información
que garanticenla exactitud y
puntualidad de la información
internay externa.
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o

o

Programa

auditoría
de la

estrategia

Sección: Secc.n0. Ref. Fil’

Area:
Gestiónde laempresa

Pág. nt. num.
total de págs.

Fichaderevisión Realizadopor:

Objetivos O,F,C Riesgos
Puntos donde centrar las
acciones/Actividadesde

control

Descon~i~entode
los objetivosglobales
de la entidad.

Información
insuficientesobre
oportunidades
disponibles.

Sistemasde
informaciónala
direccióninadecuados.

Ineficaciadelos
formatosde
planificaciónpara
proporcionarlas
referenciasnecesarias
con las que sepuedan
medir los resultados.

Realizarla planificaciónteniendo
como baselos objetivosglobales
de la entidad.

comunicar los objetivos
globalesde la entidadal personal
adecuadoque participe en el
procesodeplanificación.

Hacersemiembro deasociaciones
del sectory comerciales.

Asistir a seminarios y demás
sesiones informativas

¡ organizadospor tercerosexternos
a la entidad.
Contratar una dirección
experimentaday competente.

Establecer sistemas de
información que presenten la
información relativa a la
planificación en el mismo
formato que se utiliza para la
informaciónhistórica.

Supervisary evaluarla eficaciade
la planificación y mejorar los ¡
formulariosde planificaciónpara
resaltarlos factorescríticos de
éxito.

1. Desarrollar planes a
cortoy largoplazoacordes
con los objetivos de la
entidad.

2. Desarrollar planes en
un formato quepermita a
la dirección gestionar la
empresay mediry evaluar
la evolucióndel plan a su
debidotiempo.
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Programa

auditoría
de la

estrategia

Sección Secc.n0. Ref. P/T

Aren:
Gestiónde la empresa

Pág.n0. num.
total depágs.

Fichaderevisión Realizadopor:

Objetivos O,F,C Riesgos
Puntos donde centrar las
acciones/Actividadesde

control

3. Desarrollar planes
utilizando un enfoque
adecuado.

4. Desarrollarplanes que
seanrealistas.

O

O

Sistemasde
planificación
inadecuadosy
obsoletos,

Informacióne hipótesis
incorrectas,

Establecerlos objetivosglobales
dela entidadantesde desarrollar
planes concretos. Al asignar
recursosdeberáestablecerseun
ordende prioridadesacordecon
los objetivosglobales.

Desarrollary mantenersistemas
deplanificacióny comunicárselos
a todos los departamentos
pertinentes. Llevar a cabo
sesionesde formación cuando
corresponda.

Recopilar información para los
planesde acuerdocon el enfoque
comercialutilizado paragestionar
la empresa.

Desarrollar y controlar el
cumplimientode un calendario
parareunir, analizary consolidar
la información obtenida de la
planificación.
Revisary probar la validezdelas
hipótesis,

Considerartodas las actividades
de apoyo operativocuandose
desarrollenlos planes.
Hacerqueel personaladecuado
participeen el desarrollode tos
planes.

O - Operacional

—616—



Auditoría de la estrategia y de los presupuestos

Sección:
Programa

it Area:
auditoría Situacióncorrieni

de la Fíchaderevisión:
estrategia

Cuestionario Sí No Obs.

A - ¿Cómoestánlas perfornwncesde la empresaen
términos de periodode recuperaqciónde la
inversión,de su actuación en el mercado de
acciones,gananciaspor acción y beneficios?

B - ¿Cuálessonlas misionescorrientesde laempresa,
objetivos,estrategiasy políticas?

1 - ¿Estándebidamenteestablecidaso sólo son
necesariamenteestablecidas según las
performancesde la empresa?

2 - Misión: ¿Cuálesson los negociosen que entra
la empresa?¿Porqué?

3 - Objetivos: ¿Cuáles son los objetivos
funcionalesdel negociode la empresa?¿Serán
compatiblesunoscon otros?,¿y con la misión?,
¿y conel entornointerno y externo9

4 - Estrategias:¿Quéestrategiao estrategiassigue la
empresa?¿Seráncompatiblesunascon otras?
¿Seráncompatibles con la misión? ¿Serán
compatiblescon el entornointerno y externode
la empresa?

5 - Políticas: ¿Cuálesson?¿Seráncompatiblesunas
conotras? ¿Seráncompatiblescon la misión?
¿Seráncompatiblesconel entorno interno y
externo?
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Sección: Secc. n0. Ref. ¡‘/T
Programa Area: Pág. n0. núm.

auditoría
de la

Cuadrosestratéicos total de á s.
Ficha de revisión: Realizadopor:

estrategia

Cuestionario Sí No Obs.
A — Cuadro de directores

— ¿Quiénesson?¿Soninternoso externos?

2 — ¿Sonproprietáriosde un bloquesignificativo de
acciones?

3 — ¿Estaránlas accionesen el dominio público o
privado?

4 - ¿Cuálserásucontribuciónparala empresaen
términosdeconocimiento,pericia,antecedentes
y contactos?

5 — ¿Cuántotiempohaceque estánen el cuadro?

6 — ¿Cuál es su nivel de participación en la
deliberaciónde la estrategia?¿Participande
formaactivao pasivaenesaestrategia?

fi — Gerencia de cúspide
— ¿Quépersonao personasconstituyendicha
gerencia?

2 - ¿Cuálesson las característicasdel gerenteen
términos deconocimiento,pericia,antecedentes
y estilo?

3 — ¿Ha sido dicha gerenciaresponsablepor la
performancede la empresaen los últimos años?

4 - ¿Ha sido establecidauna aproximación
sistemáticade la formulación,implementación,
orientación y control de la estrategiade la
gerencia?

5 - ¿Cuál esel nivel departicipaciónen el proceso
de decisiónestratégica?

6 - ¿Cuáles el nivel de interacciónde dichagerencia
con la gerenciade otros nivelesmásbajos?

7 — ¿Cuáles el nivel de interacciónde estagerencia
y el cuadrodedirectores?

8 — ¿Tieneestagerenciapericia suficienteparalidiar
con los desafíosfuturos?
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Programa
di

auditoría

Sección: Secc. n0. Ref. ¡‘/T

Area: Entorno externo
ortunidades amenazas

Pág. n0. num.
total de á s.

de la
estrategia

Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Sí No Ol,s.
A — Entorno social

— ¿Cuálessonlos factoresambientales
(socioculturales,económicos,político-legalesy
tecnológicos)queestánafectandoa la empresa?

2 — Entreéstos,¿cuálessonlos más importantesen
el presente?¿Y en los próximosaños?

U — Entorno de las tareas

— ¿Cuálessonlos factoresclave (clientes,
competidores,gestores,sindicatos,gobierno,
asociacionesde comercio,interesesdegrupo,
comunidadlocal y accionistas)que afectana la
empresa?

2 — Entreéstos,¿cuálessonlos más importantesen
el presente?¿Yen los próximosaños?
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Programa
di

Sección: Secc.n0. Ref. ¡‘/T

Area: Entorno interno Pág. n0. num.
auditoría

de la
Fuerrzas debilidades totalde á s.

Fichaderevisión: Realizadopor:
estrategia

Cuestionario
A — Estructurade la empresa

1- ¿Cómo está estructuradala empresaen el
presente?

1.1- ¿El poder de decisión estácentradoen un
grupo o en varios?

1.2— ¿Laempresaestáorganizadaen la fase de
funciones, proyectos, geografía o en
combinacionesdeéstas?

2— ¿Laestructuraesentendidaportodaslas personas
de la empresa?

3 — ¿Esadecuadala estructuraa los objetivos,
políticas,estrategiasy programasde la empresa?

4 — ¿Estaestruturaes comparablea las estructuras
deempresaidéntica?

E — Culturade laempresa
— ¿Hayuma culturadefinidao emergente

compuestapor creenciascompartidas,
expectativasy valores?

2 — ¿Laculturaes adecuadaa los objetivos
corrientes,estrategias,políticasy programas?

3 — ¿Cuáles la posiciónde la culturafrente a los
asuntosimportantesdelaempresa(esdecir,
frente a la productividad,a la calidadde
pe.’fonnnnce,a suadaptabilidadparamudarante
los condicionamientos?

C Recursosde la empresa
1 — Marketing

1.1 — ¿Cuálessonen términosdemarketinglos
objetivos, estrategias,políticasy programas
corrientes?
1.1 - ¿ Dichos objetivossonaprobados

previamenteo sonmeramentesugeridos
debidoa las perfortnanceso los
presupuestos?

.1.2 - ¿Estánéstosen sintoníacon la misión
dela empresa,consusobjetivos,
estrategias,políticasy conel entorno
interno y externo9

1.2 — ¿Cuáles la performancede la empresaen
términosde análisisdesu posiciónen el
mercadoy del marketingmix (es decir,

¡ producto,precio, lugary promoción)?
1.2.1 — ¿Qué tendenciasemergendeese

análisis?
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Sección: Secc.?. Ref. Pl’
Programa

it Area: Entorno interno Pág. n0. num.
auditoría

de la
Fuerzas debilidades total de a s.

Echaderevisión: Realizadopor:
estrategia

Cuestionario Sí No Obs.
1.2.2 — ¿Quéimpactotuvieronesastendencias

en las perfornwncespasadasy enqué
medidasoninfluenciadeperformances
futuras?

1.2.3 — ¿Esteanálisis soportael pasadode la
empresay decisionespendientes?

1.3 — ¿Seráaceptableel nivel deperforniancedel
marketing,en comparacióncon la performance
del marketingde empresassimilares?

1.4 — ¿Estánlos gestoresdemarkeíingusando
conceptosde marketingaceptablesy técnicas
paraevaluary mejorarlapeifonnancedel
producto(teniendoen consideraciónel ciclo
de vida del producto,la segmentacióndel
mercadoy la pesquisadel mercado)?

1.5 — ¿Cuálesel papeldesempeñadopor el gestor
demarketingen el procesode gestiónglobal?

2 —. Finanzas
2.1 — ¿Cuálessonlos objetivosfinanceiros,

estratégicos,políticos y programasde la
empresa?

2.1.1 — ¿Estosobjetivosson aprobados
previamenteo meramentesugeridos
debidoa lasperformanceso a los
presupuestos?

2.1.2— ¿Estánen sintoníacon la misión de la
empresa,objetivos,estrategias,políticas
y con el ambienteexternoe interno?

2.2— ¿Cuáles la performancede laempresaen
términosde análisisfinanciero(si se
consideranratiosde liquidez,de
probabilidad,deactividad,de lucratividad,
efectopalanca,estructurade capitalesy
preciosconstantes)?

2.2.1 — ¿Quétendenciasemergendel análisis?
2.2.2 —¿Quéimpactotuvieron estastendencias

enperforniancespasadasy cómovana
influir sobrelasperformancesfuturas?

2,2.3— ¿EsteanálisissopoÉael pasadode la
empresay decisionespendientes?

2.3 — ¿Seráel nivel de laperformancefinanciera
aceptableen relaciónconla performance
financieradeempresassimilares?
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Programa
di

auditoría
de la

estrategia

Cuestionário
2.4 — ¿Están los gestoresfinancieros usando

conceptosfinancieros aceptablesy técnicos
para evaluar y mejorar lagestión corriente,
considerandola palanca financiera,
presupuestosde capital y análisisde ratios?

2.5 — ¿Cuál esel papel desempeñadopor el gestor
financiero en el procesode gestión
estratégica?

3 — Pesquisay desarrollo (R & O)?
3.1 — ¿Cuálesson los objetivos, estrategias,

políticasy programascorrientesdeR & O?
3.1.1 — ¿Estosobjetivosson previamente

aprobadoso meramentesugeridosdebidoa
laspeiformanceso a los presupuestos?

3.1.2 — ¿Estánen sintoníacon la misiónde la
empresa,objetivosestratégicos,políticas
y conelentornoexternoe internode la
empresa?

3.1.3— ¿Cuáles el papel de la tecnologíaenla
perforniance?

3.1.4— ¿Lapesquisaesadecuadaa la misión y a
la estrategiade la empresa?

3.2 — ¿Cuálesson losbeneficiospara la empresa
y el gestoren R & O?

3.3 — ¿Seráel nivel de inversiónen R & O
aceptable?¿Serácompatibleconel nivel de
inversiónde empresassimilares?

¡ 3.4 — ¿Laempresaestecnológicamente
competente?

3.5 — ¿Cuál esel papel de R & O en el procesode
¡ gestión estratégica?

4 — Manutencióny servicios
4.1 - ¿Cuálessonlos objetivos,estrategias,

¡ políticasy programascorrientesde
¡ manutencióny servicios?

4.1.1 — ¿Estosobjetivosson previamente
aprobadoso meramentesugeridosdebido

¡ a las perfarinanceso a los presupuestos?
¡ 4.1.2 — ¿Estánensintoníacon la misiónde la

empresa,objetivosestratégicos,políticas
¡ y con el entornoexternoe internodela

empresa?
4.2 — ¿Cuáles el tipo y extensiónde la

capacidaddeproducciónde la empresa?

Sección:

Area: Entorno interno

Echade revisión: o por:

Sí No Obs.
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Sí No

sección: Seco.n0. Ref. P/’!’
Programa

di Area: Entornointerno Pág. n0. num.
auditoría

de la
Fuerzas debilidades total de á s.

Fichade revisión Realizadopor:
estrategia

Cuestionario
4.2.1 — ¿Si la producciónorientadaconsidera

las plantasdelas instalaciones,el tipo de
sistemademanufacturación,edady
calidaddelos equipos,gradoy papeldel
automatismoy/o de los robots,plantas
decapacidad,porcentajesde
productividad,tiposdetransportes?

4.2.2 - ¿Siel servicioorientadoconsiderala
instalaciónde servicios(hospitales,
teatros,edificios escolares),tiposde
sistemadeoperación(serviciocontinuo,
horasextraparael mismocliente),edady
tipo de equiposy el usode aparatosde
comunicaciónenmasa(máquinasde
diagnóstico,máquinasde vídeo),
capacidadde las instalaciones,utilización
de tasas(tasasdeeficienciade los
profesionales/personaldeservicio),tipo
de transporteparatransportarel staffy
clientes?

4.3 -~ ¿Lamanufacturacióno las instalacionesde
serviciosonvulnerablesa losdesastres
naturales,ataqueslocaleso deámbito
nacional,reduccióno limitaciónde los
stocksde abastecedores,incremento
sustancialdel costede las materias,de
nacionalización?

4.4 — ¿Lapalancaoperacionalestásiendousada
conéxito con un apropiadomix depersonas
y máquinasenlas formasdemanufacturación
o por personaldesoportedeprofesionalesen
los serviciosdela empresa?

4.5 — ¿Estáteniendola empresaunabuena
performancecon los competidores,
considerandocontroldetrabalho,materialy
gastosgenerales,inventarioy controlde
gestión,horarioparael staffdeservicio,
tasasdeproducción,porcentajedeutilización
de las instalaciones,númerodeclientespor
categoría,porcentajedepedidosenviadosa
tiempo?

4.5.1 — ¿Quétendenciasemergendeeste
análisis?
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Sí No Obs.

Sección
Programa

di Área: Entornointerno
auditoria

de la Sión Realizadopor:
estrategia

Cuestionario

4.5.2 — ¿Quéimpactostuvieron estas
tendenciasenperformancespasadasy
cómo vana afectara lasperfonnances
futuras?

4.5.3 — ¿Esteanálisissoportadecisiones
pasadasy lasdecisionespendientesde la
empresa?

4.6 — ¿Losgestoresde manutencióny servicios
estánusandoconceptosy técnicasapropiadas
parala evaluacióny mejoríadela
performancecorriente,considerandoel coste
del sistema,controlde calidady sistemasde
confianza,gestióndel control de inventario,
cuadrosde personal,curvasdeaprendizaje,
programasdeseguridad,programasde
ingenieríaparamejorarla eficienciadela
manufacturacióno delos servicios?

4.7 — ¿Cuálel papelde los gestoresde
manutencióny serviciosenel procesode
gestiónestratégica?

5—Gestiónde recursoshumanos(HRM)
5.1 — ¿Cuálessonlos objetivosestratégicos,

políticos y programascorrientesdeHRM?
5.1.1 — ¿Estosobjetivosson previamente

aprobadoso meramentesugeridosdebidoa
las performanceso a los presupuestos?

5.1.2 — ¿Estaránen sintoníaconla misiónde la
empresay con el entornoexternoe
interno,objetivos,estrategiasy políticas?

5.2 — ¿Cuáles la performancede la empresaen
términosdemejorar lasintoníaentreel
individuo comoempleadoy el trabajo,
considerandoturnos,huelgas,calidadde
trabajo?

5.2.1 —¿Quétendenciasemergendeeste
análisis?

5.2.2 — ¿Quéimpactotuvieron estastendencias
o performancespasadasy cómovana
efectara las performancesfuturas?

5.2.3— ¿Esteanálisissoportadecisiones
pasadasy las decisionespendientesde la
empresa?

5.3 — ¿Cuáles la performancedela empresa,en
términosdeHRM, en relacióncon la
peiformancedeempresassimilares?
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Sí No

Sección: Secc.N0. Ref. Pl’
Programa

di Area: Entornointerno Pág.N0. num.
auditoria

de la
Fuerzas debilidades totalde a s.

Ficha derevisión: Realizadopor:
estrategia

Cuestionario

5.4 — ¿Estánlos gestoresdeHRM usando
conceptosy técnicasapropiadosparala
evaluacióny mejorade la perfornwnce
corriente, considerandoprogramasdeanálisis,
descripcionesactualizadasde trabajo,puesta
en prácticay desarrollodeprogramas,
vigilancia deactitudes,calidadderelacióncon
los sindicatos?

5.5 — ¿Cuáles el papeldesempeñadopor los
gestoresde manutencióny serviciosenel
procesodegestiónestratégica?

6 — Sistemasde información(MIS)
6.1 — ¿Cuálessonlos objetivosestratégicos,

políticosy programascorrientesdeMIS?
6.1.1 — ¿Estosobjetivossonpreviamente

aprobadoso meramentesugeridosdebidoa
las performanceso a lospresupuestos?

6.1.2 — ¿Estaránen sintoníaconla misión de la
empresay con el entornoexternoe

¡ interno objetivos,estrategiasy políticas?
6.2 — ¿Cuáles la MISpe¡formnncede la empresa

entérminosdeproporcionardatos,ayudara
los gestoresatomardecisionesde rutinay a
proporcionarinformaciónnecesariapara
decisionesestratégicas?

6.2.1 — ¿Quétendenciasemergende este
análisis?

6.2.2 — ¿Quéimpactotuvieron estastendencias
o peiformancespasadasy cómo vana
afectara lasperformancesfuturas?

6.2.3 — ¿Esteanálisissoportadecisiones
pasadasy las decisionespendientesde la
empresa?

6.3 —¿Cuáles laperformnancede la empresa,en
términosdeMIS, en relacióncon la
peformancedeempresassimilares?

6.4 — ¿Estánlos gestoresde MIS usando
conceptosy técnicasapropiadosparala
evaluacióny mejoradelaperformance
corriente?¿Sabendirigir y construirunabase
de datoscompleja,conducirsistemasde
análisise implementardecisionesestratégicas
parasoportarel sistema?

6.5 — ¿Cuáles el papeldesempeñadopor los
gestoresde MIS en el procesodegestión
estratégica?
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Programa
di

auditoría
dela

estrategia

Sección: Secc.N0. Ref. Pl’

Area
Análisisdefactoresestratéicos

Pág. N0. núm.
total de á s.

Ficbaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Sí No Obs.

A — ¿Cuálessonlos factoresinternosy externos
(SWOT) queafectana la performancepresentey
futurade la empresa?

— ¿Cuálessonlosproblemasacorto plazode la
empresa?

2 .-¿Cuálessonlos problemasalargo plazode la

empresa?

B — ¿Esla misión corrientey los objetivosapropiados
a la luz delos factoresestratégicosclavey de los
problemas?

— ¿Debíasermudadala misión y los objetivos?
¿Sisí, cómo?

2 — ¿Sicambian,cómovana afectara la empresa?
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Sección: Secc.N0. Ref. ¡‘/T
Programa

it Asca: Pág. N0.
auditoría Alternativasestratéicas total de

de la Fichade revisión: Realizadopor:
estrategia

num.
á s.

Cuestionario Sí No Obs.

A — ¿Puedenlos objetivoscorrienteso el objetivo
revisto serencontradoso simplemente
implementadosmáscuidadosamenteenesas
estrategiaspresentementeen uso?

B — ¿Estánlas estrategiasalternativasdisponiblespara
la empresa?

— ¿Se recomienda estabilidad, crecimiento,

economía o una combinación de estas

estrategias?
2 — ¿Cuálessonlos prosy los contrasde cadauna

deellas?
C — ¿Cuáles la mejoralternativa(es decir, cuál es la

ircomendada)?

- ¿Resuelve adecuadamente los problemas a corto

y a largo plazo?

2 — ¿Tieneen consideraciónlos factoresclavede
éxito?

3 — ¿Quépolíticasdeberíanserdesarrolladaso
revistasparaguiarunaimplementaciónefectiva?
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Programa
it

auditoría
dela

estrategia

Sección Secc.N0. Ref. ¡‘/T

Area:
fax lementación

Pág. N0. num.
totalde á s.

Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Sí No Obs.

A — ¿Quétipo deprogramas(porejemplo,
reestruturaciónde la empresa)deberíanser
desarrolladosparaimplementarlaestrategia
recomendada?

— ¿Cómodeberíanserdesarrolladosestos
programas?

2 — ¿Quiéndebeserencargadode esosprogramas?

B — ¿Sonlos programasfinancieramenteválidos?
¿Puedenlos presupuestosserdesarrolladosy
acordados?¿Sonlas prioridadesy las tablas
apropiadasparaprogramasindividuales?

— 628 —



Auditoría de la estrategia y de los presupuestos

Programa
di

auditoría
de la

estrategia

Sección: Sece.N0. Ref. PAT

Area:
Evaluación control

Pág.N0. num.
total de á s.

Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Sí No Obs.

A — ¿Esel sistemade informacióncorrientecapazde
proporcionarinformaciónpasadasuficientepara
implementaractividadesy performances?

- ¿Puedenlos resultadosde laperformanceser
apuntadospor área,unidad,proyectoo función?

2 — ¿Esdadaa tiempola información?

U — ¿Sonadecuadaslas medidasdecontrol y tienen
capacidadparaasegurarconformidadconel plan
estratégico?

— ¿Estánlas normasy medidasdisponiblespara
serusadas?

2— ¿Sonlos sistemasderecompensacapazesde
reconocery recompensarbuenasperfonnances?
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3. AUDITORÍA DE LOS PRESUPUESTOS

3.1. Objetivos, niveles y límites de la auditoría de los
presupuestos

3.1.1. Objetoy conceptuación

Los objetivos principales de los presupuestosradican en la
planificacióny en el control. El primero comportalos subobjetivos
de coordinacióny modode asignaciónde recursos,mientrasque el
segundocomportalos subobjetivosde comunicación,motivación y
evaluación.El control, a su vez, permitelanzaraccionescorrectoras
o, inclusivemente, modificar los objetivos y planes iniciales,
facultando,además,la evaluaciónde responsabilidades,en términos
generales.El cumplimientode estosobjetivosesencialespresuponeel
diseño de un sistemade información previsional97que refleje las
relacionesentre los diferentes objetivos y entre los diferentes
medios. Los presupuestos,como una representaciónmonetariay
financierade la empresa,inspiradosen el modelo contable98,son
determinantesen la orientaciónde una empresaen periodos de
turbulencia,en la medidaen que las síntesispresvisionalesreflejanla
situacióneconómicay financiera,siendodeterminanteel cashflow

proyectado.El análisis de estaúltima magnitudes fundamentalen
épocasde crisis, puesrefleja la capacidadque la entidadtiene para
generarliquidez, y, en esteencuadramiento,permite su orientación
futura. Los presupuestosse basanen previsioneseconómicasy
tienen, naturalmente,suslimitaciones,pues«nuestroconocimiento
de muchosaspectosde la realidadeconómicaes todavíaimperfecto.
Por ello, el conocimientode los mecanismoscausaleses,en el mejor
de los casos,aproximadoo pura y simplementefalso»99.

97zardoyaAlegría, A. J., (1997), «La conversiónde la informaciónprevisionalen
funciónde los objetivospresupuestarios»,RevistaEspañolade Financiacióny
Contabilidad, vol. XXVI, n0 91, abril-junio, p. 513.

98MerloSánchez,J., (1993),«Presupuestosen épocade crisis»,PartidaDoble,n0
38, p. 56.

99Ramsey,J., (1998), «As previsóeseconómicassáocomo urna moedaao ar»,
Revistado Jornal Expresso,n0 1388,20de Junho,Pp. 100-101.
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En estecontexto,el objetivo de la auditoríade los presupuestos

y de los planesdebeproporcionaruna seguridadrazonablesobrela
calidadde los instrumentosde gestiónprevisionalque,naturalmente,
incorporanmétodospara dirigir la incertidumbre100.

Comoel procesopresupuestariose encuentraorientadohaciael
corto plazo101, el modelo contable basadoen el principio del
devengo102senos asemejacapazde servir parahacerproyecciones
financieras,siempreque ésteseacomplementadocon un estadode
tesoreríaprevisonal.Por todo ello, la auditoría del presupuesto
puedeser de importanciatrascendentalen el diagnósticoprecozde
las quiebrasempresariales103,asícomo en la aplicacióndel propio
principio de empresaen funcionamiento,en el ejercicio siguienteal
que seestáauditando104.

Consideramoscomo presupuesto,a efectosde desarrollode este
capítulo, toda previsión y todo objeto cuantificado.Se tratade un
áreaempresarialdondeel auditor debeactuar,siendoel objetivo de
estaauditoríadiseñadopor Parent105de la forma siguiente:

100HernándezBastida, A. y Vázquez Polo, F. J., (1993), «Métodos para
gestionarincertidumbre»,PartidaDoble, n0 38, pp. 64-66.
HernándezBastida,A. y VázquezPolo, E. J., (1993),«La estadísticabayesiana
en auditoría», Partida Doble, n0 75, pp. 66-73.

10tAmat i Salas,J. M., (1992), Control presupuestario.Barcelona.Ediciones
Gestión2.000, p. 33.

102ApelánizGómez,P., (1997), «La información elaboradacon criterio de
devengo:reflexionessobresu justificación utilitarista»,RevistaEspañolade
Financiacióny Contabilidad, voLXXVI, Pp. 657-695.La autoracomparala
informaciónobtenidacon baseen el principio del devengoconla información
obtenidade acuerdoconel principio decaja.

103Véanse,entre otros, los siguientesartículos: Lizarra Dallo, F., (1997>,
«Utilidad de la informacióncontableen el procesodefracaso:análisisdel sector
industrialde la medianaempresaespañola»,RevistaEspañoladeFinanciacióny
Contabilidad, vol XXVI, n0 92, octubre-diciembre,Pp. 87 1-915; Jiménez
Cardoso,5. R., (1997),«Una evaluacióncríticade la investigaciónempírica
desarrolladaen torno a la solvenciaempresarial»,Revista Española de
Financiacióny Contabilidad,vol. XXV, n0 87, abril-junio, Pp. ~

104FernándezPeña,E., (1993), «El principio de empresaen funcionamiento»,
Partida Doble, n0 33, abril, p. 6.

105Parent,B., (1981),Audit de planset budgets.Paris. J. Delmas& Ca.,p. A
5.
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«Métodoy técnicasquepermitanponera prueba,en el tiempoy en
el espacio, la coherenciade un plan o de un presupuestoy de
formular una opiniónsobrela calidadde los instrumentosy de las
informacionesprevisionales de la empresa u organismo
considerado».

Por lo tanto, la misión del auditor abarcatoda la información

previsionalcuantificada,independientementede la forma jurídicade
la empresao de ladimensiónde la organización.

3.1.2. Los nivelesde auditoría

La misión del auditor se desarrollaabordando,en primer lugar,
el contexto general subyacenteal proceso de planificación,

procurandoidentificar las hipótesisasumidaspor la dirección de la
empresaa la horade establecerlos planesy los presupuestos.Utiliza,
más tarde, dos tipos de procedimientospara ponera prueba,en el
tiempo y en el espacio,la coherenciadel plan o del presupuesto.
Practica,por ello, la auditoríaa la forma y la auditoríaal fondo. La
utilización de estas técnicaspuede ser simultánea,debido a su
interacciónprofunda.

La auditoríaa la forma (audit de forme) se desarrollaen tres

niveles106:

Diagnóstico de calidad de los instrumentos de gestión

previsional y acompañamientode los resultados.El objetivo de este
nivel es el de saber cómo están diseñadose implantados los
presupuestosque permiten alcanzar los objetivos de la entidad,
consideradacomo un todo. Dado que existendichos presupuestos
interesa, después,al auditor, conocer cómo se encuentran
construidos, cuáles son sus principios, criterios, métodos de
valoración y conversión,política de amortizacionesque fueron
practicadosy analizarsu consistenciacon los periodosanteriores.

Diagnósticodelprocesodeplanificación. Setratade analizarlos
procedimientos,la existenciao no de un manualcon las técnicasde

106Parent,E., (1981),op. cit., pp. A
6 y A7.
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previsión,planificación, interrelacionesde informacióny ponerloen
conexión con el propio estilo de la direcciónde la empresa.

Diagnósticode la coherenciaentre el sistemadeplanificacióny
la toma de decisión. En este nivel el auditor pretendeobtener
evidenciasobre el papel desempeñadopor los presupuestosen el
propio proceso de toma de decisión, conocer la existenciade
Controles permanentesindispensablesa la concretizaciónde las
accionesconectivas.

Estos tres niveles de tests a la forma como fue construidala
información financierapresupuestariatienen como objetivo obtener
evidenciassobrelas debilidadeso aspectosfuertes del procesode
desarrollodel sistemaprevisional,y fijar, por lo tanto, las áreasde
mayorriesgopotencial.

La auditoría al fondo puede, también, segúnel autor antes
citado,serdesarrolladaen tresniveles:

Auditoría de la coherenciaen el espacio. El objetivo es
verificar la compatibilidadde los diferentespresupuestos
funcionalesentre sí. Como todos los presupuestosson
constn¡idosbajo ciertasconstriccionesy tienensubyacentes
los objetivos generalesdefinidos por la organización,

poner a prueba esta coherenciaes importantepara el
auditor.

Auditoría de la coherencia en el tiempo. La misión del
auditor tiene como objetivo verificar la concatenación
entre los diferentesplanes—planesa largo plazo, corto
plazo, presupuestosy programas—tanto en términos de
coherencialógicacomoen términosde coherenciaformal.

Auditoría de las hipótesis.Se tratade analizarla basede la
información financiera prospectiva, verificando y
evaluandolas hipótesissubyacentesa su construcción.Esta
auditoría debe ser acompañadapor un análisis de

sensibilidada los factores clave de desarrollo de los
presupuestos.
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Estos tres niveles de tests se destinana consustanciarlos
aspectosbasilaresde la información prospectivay son diseñados
teniendosubyacenteslas conclusionesa que el auditorllegó cuando
desarrollólos diferentesnivelesde audit deforme.

3.1.3. Límitesdela auditoría

La auditoría de los presupuestospuede tener un carácter
externoo interno,pero siempre,en cualquiercircunstancia,debeser
independientede los responsablesque establecenlos planesy los
presupuestos.Estaregla es importantede caraal hecho de que el
auditor no debesustituir a la Administración de la empresa,ni
sustituir tampocoa los responsablesencargadosde establecerlos
planesy los presupuestos.El auditor no debejuzgarla elecciónde
las hipótesis102,debiendo,preferentemente,transferirla cargade la
pruebapara la Administración,haciendorealzarque las hipótesis
subyacentesrepresentanuna fractura en la evolución de los
principalesparámetrosde la empresa.La responsabilidadúltima por
la elaboraciónde la informaciónfinancieraprospectivale pertenece
siemprea la Adminsitraciónde la empresa108.

A todo ello hay que añadir que la auditoría está siempre
circunscritaa lo esencialy no a lo secundario.Es ésta la filosofía
básicainherentea la auditoríade la informaciónfinancierahistórica,
y es necesario,con toda acuidad,aplicarlatambiénen auditoríaa la
informaciónfinancieraprospectiva,sobretodo, si seatiendea que el
campode posibilidadeses mucho másamplio que el queabarcala
auditoríadel pasado.

La informaciónsobre el futuro, a semejanzade la información
sobreel pasado,deberáserpresentadacon sinceridady claridad.Sin
embargo,incluso el pasadono puede ser conocido,en términos
económicos,de unaformaperfecta,debidoa la existenciade todoun
conjunto de contingenciasque están subyacentesa los estados

107Parent,B., (1981),op. cit., p. A
6.

108AICPA, (1993), Cuidefor prospectivefinancialinformation,p. 13.
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financieros.La informaciónsobreel futuro depende,por lo general,
del pasado.La extrapolaciónparael futuro,tanto si se lleva a caboa
través de modelos de causa-efecto,basadosen la idea de que las
condicionesbásicasevaluablesen el presentesevan a manteneren el
futuro, comosi se realizaa travésde la teoríadel caoso teoríade las
redesneuronales—casosparticularesde los modelosno lineales—,
apuntansiempredificultadesen la previsióndel futuro. Sin embargo,
a corto plazo, en un horizonte temporal de un año, es probable
introducir alguna previsibilidad, en la medida en que la red de
relacionesempresarialestienealgunaestabilidady, cuandoseefectúa
la auditoriaal presupuesto,unapartede la actividadeconómicareal
ya nos es conocida.En estecontexto,la responsabilidaddel auditor,

presuponiendoun conocimientoprofundo del negocio del cliente,
debe quedarlimitada a aconsejarsobre las cuentasprevisionales,
debiendorechazarcualquierasociacióna previsionesfundamentales
sobrehipótesisqueconsidereincoherenteso irrealistas109.

3.2. Posición de la auditoríapresupuestariaen el contexto
de la gestión de la empresa

Mallo Rodríguez1lO, con la finalidad de satisfacerde forma
racionallas expectativasde los usuariosen relacióncon el principio
de gestión continuada,opina en el sentido de que, de forma
obligatoria, debe ser completadoel informe de gestión con un
conjunto de documentosprevisionalesqueenglobaríanel balance,el
estadode resultadosy el flujo de tesoreríaprevisional,proponiendo,
incluso, que los auditores se pronunciensobre el presupuesto
aprobadopara el ejercicio siguiente.Este nuevo marcodentrodel
cuadrolegal de la auditoríade cuentasincluye la divulgación de los

109Ordredesexpertscomptablesetcomptablesagréés,(1986),Lesprévisions,
performanceetprévention.Paris.EditionsComptablesMalesherbes,p. 263.

1 10Mallo Rodríguez,C., (1998), «La inevitableconsideraciónde la auditoría
estratégicade gestióndentrode la regulaciónlegal de la auditoríade cuentas»,
VIII Encuentrode la ASEPUC.Alicante,,p. 757.
Idénticapropuestapuedeverseen Marquesde Almeida, J. J., (1990),«0 Novo
PlanoOficial de Contabilidade»,Revistado Técnicode Contase da Empresa,n0
298, p. 153.
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presupuestosy de los planes estratégicosde la entidad. Esta
propuestaentroncacon las lineasde orientacióndefendidaspor el
Libro Verde cuandoproponeque la Administracióndebe explicitar
la capacidadde la empresaparacontinuaren funcionamiento,siendo,
entonces,indispensablela construccióndel sistemaprevisionalpara
satisfaceresteimportanterequisito.En el mismo sentido,el informe
Cadburyy el informe Vienot proponenquese le exija al Consejode
Administración comprometersecon la hipótesisde la empresaen
funcionamientoy que, en consecuencia,informe a los accionistas.
Así, la auditoríapresupuestaria,o auditoria estratégicade gestión,
como otros1’1 prefierenllamarla, tendráque tomar posición en la
gestión de la empresaen el lugar apropiadoque puedapermitirle
ayudaren el procesode direcciónestratégicade la misma.Suámbito
engloba el diagnósticode los instrumentosprevisionalescon el
objetivo de recomendar el perfeccionamientodel proceso,
reforzando, para ello, la calidad de los productosfinales de la
gestión previsional constituidos por las síntesis y planes
previsionales.En términos de estructuraorganizativa,es preferible
la dependenciadirectade los accionistas,puesson ellos los que, en
última instancia,soportanel riesgodel negocio,tanto si la auditoría
es conducidapor auditoresinternoscomoexternos.La intervención

de los auditoresexternospodríahacersea pedido de los comitésde
auditoriaen las empresascon cotizaciónbursátil o a pedido de los
accionistasen las empresassin cotización.

3.3. Metodología de desarrollo de la misión

3.3.1. Desarrollo de la misión

En estaáreaespecífica,la misión del auditorpuedecomprender
la elaboraciónde las cuentasprevisionalesy/o su examen.El inicio
de la misión presuponeun contrato o una orden, donde están
establecidaslas etapassucesivasde la misión, asícomotambiénlos
derechosy obligacionesde las diferentespartes implicadas.El

‘t1Por ejemplo,Mallo Rodríguez,C., (1998),op. cii., p. 756.
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desarrollose lleva a caboen cuatroetapas,siendoel acuerdoentre
las partesy lapreauditorialas dos fasesbásicas.

La fase de preauditoriaes una fase de exploración, por
definición, esencialmenteinformal en su ejecucióny formadapor un
conjunto de entrevistasa todos los niveles de la empresa.En esta
fase, el auditor estátodavíaen condicionesde rechazarla misión, si
no encuentradocumentosprevisionalesserios, o si no está de
acuerdocon los mediosquehansido colocadosa su disposiciónpara
desarrollarel trabajo, o si observaque los responsablesno están
dispuestosa cooperar.Las fasessiguientesse refierena las llamadas
auditoríaa la forma y auditoríaal fondo.

La auditoríaa la forma tiene por objetivo verificar en qué
condiciones se ha construido el presupuesto,cómo funciona el
esquemade acompañamientode las realizacionesy de las accciones
correctivas,compararel sistemade comandocon el sistemade
gestión presupuestaria,analizar la fiabilidad del sistema de
contabilidadanalítica,etc. Estaevaluaciónque incide sobrela calidad
de construccióndel sistemapresupuestarioy de la fiabilidad de su
evaluacióny control es determinanteparala construcciónde la fase
de auditoríaal fondo.

Ésta puedeser conducidaconcomitantementecon la auditoría
precedente,siendomás o menosprofunda segúnel dignósticoal
sistemaprevisionalefectuadoen la faseprecedente.

Estasdos auditoríaspuedenconducir, segúnel criterio del
auditor, al desarrollode auditoriasparticulareso complementarias.
Esta fase se designacomo auditoría de los programas, cuandoel
auditor pretendeesclarecerun ámbito particular de la empresa(y.

g., una unidadde producciónnueva,una reestructuraciónjurídica,
etc.).

De ahí que la misión de la auditoríapresupuestariadebaser
definida por escrito y englobelas fasesde acuerdoentrelas partes,
preauditoria, auditoría a la forma, auditoría al fondo y, si se
consideranecesario,auditoríade los programas.
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3.3.2. Revisiónde las hipótesisdel entornoexterno

El entornoexternode la empresay su evolucióncondicionana
largo plazo la actividadde la misma.Su análisispuedeser llevado a
cabo en dos niveles”2: el primero se refiere al entornocontextual
que se desagregaen cuatro contextos distintos —económico,
sociocultural,político-legaly tecnológico—y el segundo,el entorno
transaccional, constituido por elementos que interaccionan
directamenteconla industria—clientes,competidores,abastecedores
y comunidad. Así mismo, como ya hemosvisto en el capítulo
tercero,es indispensableanalizar el atractivo, la estructurade la
industriae identificar los factorescríticosde éxito. Las hipótesisdel
entorno externo, en materia de presupuestos,y los resultados
esperadosno son verdederamenteconceptoscerrados113, por lo que
es indispensableque el auditor separelas hipótesisexternasde las
internas.Las externaspuedenserconsideradasen funcióndel espacio
geográfico, temporal, funcional y organizacional,y ejercen
influenciasobrelos siguientesagregadosprevisionales:

Cuentade explotación.Estasíntesisprevisionaldependedeun
conjunto de parámetroseconómicosque puedenafectar
tanto a la demandaen volumencomo a los precios.Así, la
coyuntura general de los negocios, la propensión al
consumo,los niveles de stocksdel sectoreconómico,así
como la capacidadde producciónglobal, etc., influencian
la cuentade explotación,vía estructurade ganancias.Estas
se ven, también, afectadaspor las tasas de cambio,
competencia,tasasaduaneras,costesde transporte,etc.

A su vez, la estructurade costesrefleja bien a través de
parámetrosque influencian los aprovisionamientosen
volumen —reglamentaciónrestrictiva de los países
productores,escasezcoyuntural de ciertos productos,
reglamentaciónrestrictiva de los países importadores,
etc.—bien a travésde parámetrosquese repercutensobre

1 ‘2Freire, A., (1997),op. ch., pp. 65-99.
13Parent,B., (1981),op. cit., p. E

2.
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los costespor unidad —tasasde cambio,tasasaduaneras,
índice de precios de la materia prima, etc. En este
contexto, es importante que el auditor desarrolle
programasde trabajoqueseparenlos factoresque ejercen
influenciadirectamentesobrelas gananciasde los factores
que afectan,en el mismo sentido,a los costes,para que le
sea posible abordar, con claridad, el examen de las
hipótesisexternas.

Balance.Estasíntesisprevisionalpuedeser influenciadafiscal
y financieramente.Las hipótesis fiscales, exógenasa la
gestión operacionalde la empresa,ejercensu influencia
sobrela rentabilidady la tesoreríade la empresa,de ahíla
necesidadde tenerlasen consideración.Los parámetros
financieros—política generalde créditoa la empresa,tasas
de interés,coyunturabursátil, tasasde cambio,política de
transferenciade divisas, etc. — son parámetrosexternos
queel auditortieneque analizar.

El auditor de la información financiera prospectiva, al
examinar las hipótesis del entorno externo, tiene presentela
vinculaciónde ésteconel procesoestratégicoy, concomitantemente,
con los planesde accióny con las cuentasprevisionalesen queaquél
se materializa”4. En este contexto, la calidad de las hipótesis
externasimplica la indispensablefiabilidad del sistemaprevisional.
De ahí que su plan de trabajoabarque,básicamente,las principales
fuentesde informaciónllSexistentesen el espacioeconómicoen que
la empresase encuentralocalizada.Debe,por otraparte,verificar si
alguna de las hipótesis esencialesfue omitida, identificar las
situacionesen que las hipótesisinternaspuedaninteraccionarsobre
las hipótesis externas y, finalmente, verificar si las hipótesis
anunciadasfueron tomadasen consideraciónen la construcciónde
los planesy presupuestos.Consecuentemente,las hipótesisexternas
son un input determinantey estructuranteen la construccióndel

1 ‘4Canais, J., (1997),La nuevaeconomíaglobal. Madrid. Ediciones Deusto,
SA., p. 241.

1 15Yaampliamentereferidasen estetrabajo.
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sistema previsional, siendo consideradasel hilo conductor
—driver— másimportanteen el modelo presupuestario”6.Como
remate,en el casode que el auditor considerecomo irrealistaslas
hipótesis,puedesolicitar a la Administración la sustituciónde las
cuentasprevisionales.De hecho, siendo la publicación de las
hipótesis la mássignificativa de las impuestaspor la AICPA117, su
análisis, en términos de variabilidad, es uno de los tests
fundamentalesde la auditoríapresupuestaria.

3.3.3. Métodosde la auditoría a la forma y alfondo

La auditoríaa la forma le permite al auditor llegar a un juicio
sobre la calidadde los instrumentosde gestiónprevisional,sobresu
utilización, sobrelos procedimientosde construcciónde los planesy
de los presupuestos.Según Parent’18,puedenser seguidoslos
siguientesmétodos:

Utilización de check list. La utilización de check list

constituye para el auditor uno de los instrumentos
importantesde la auditoríaa la forma, desempeñandoun
papelde guía.

Auditoríasobre los documentosprevisionales.Se examinala
documentaciónprospectiva—documentosde presentación
de los planesy de los presupuestos,documentosde los
trabajos preparatoriosde planificación, las directivas
procedentesde los responsables,los serviciosde arbitraje
de objetivos, el tahleau de hord y los documentosde

síntesisprevisional.
Auditoría por consultas. El objetivo de estaauditoriaa la

forma es procedera entrevistascon los responsables
funcionales,lo quepermitirárespondera las cuestionesde
forma quesepuedancolocar.

1 ‘6Kopczynski,F. J., (1996),op. cM, p. 157.
1 17AICPA, (1993), op. ch., p. 39.

118Parent,8., (1981), op. cM, p. 84.
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Por ello, la auditoríaa la forma permitejuzgarla calidadde los
instrumentosde gestión previsional desdeuna perspectivade
globalidad.

A su vez, la auditoría al fondo incide sobre los valores
constantesen los presupuestos,siendoel verdaderocorazónde la
auditoría de los presupuestos’19, y permite al auditor juzgar la
pertinenciade las hipótesissubyacentes,la correlaciónentre las
diferentesmagnitudeseconómicas,la proporciónde las estructuras
de costes,teniendosubyacentela evolución de la economía,etc.
Como métodosde auditoríaal fondo, tenemos:

La técnica del check list o del formulario. Esta técnicaa
semejanzade lo que ocurreen la auditoríahistórica, se apoyasobre
un conjunto de formularios referentesa los varios dominios de la
empresa.Como el análisis subyacentea este tipo de auditoríaes
sistémico, la relación entre los diferentesformularios debe ser
constantey coherentecon la finalidadde obtenerun entendimiento
global de los númerosincluidosen las cuentasprevisionales.

Recogida de informaciones. El objetivo de estafase es la
reuniónde todoel conjuntode datosbaseo conjuntode unamasade
documentossin necesariacorrelaciónentreellos, de la naturaleza
másdiversa,aseguradapor el propio auditor, y sobreel cual hará
incidir su análisis.

Análisis de las informaciones.Desdeunaperspectivacrítica,el
auditorprofundizaen el análisisde toda la documentación,utilizando
técnicaspuramentearitméticas,técnicasde comparacióny técnicas
de análisis de sensibilidad. Las técnicas aritméticas tratan de
reconstruir los cálculos que dieron origen a los documentosde
síntesis.Dichareconstrucciónpuedeserllevadaa cabopormuestreo,
teniendoen cuentala auditoríapor consulta,hechasen la fase de
auditoriaa la forma, lo que permitela definición de zonascríticas,

1 19Parent,B., (1981),op. ch., p. B~.
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sobrelas cualessedesarrollanlos procedimientosrelacionadosconla
auditoríaal fondo.

Las relacionesentre los diferentesdocumentos—desdeuna
perspectivade coherenciaconlas tendenciashistóricas,coherenciade
las hipótesiscon la estrategiade la empresa,coherenciade las
hipótesisentresí y coherenciade las hipótesisy las constricciones—
puedenserdesarrolladasinformáticamentemedianteun esquemade
encadenamientode cuadros. De ahí que el objetivo de la
reconstrucción—que no implica establecersíntesisprevisionales
nuevas—tanto puedaserobjeto de auditoríaa la forma o al fondo.
Así, verificar a través de la técnica de muestreo’20,en términos
generales,que los cuadrosde síntesisestánexactos,que los balances
cuadran,que la contabilidadanalíticase articulaeficazmentecon la
contabilidad general,es utilizar básicamenteprocedimientosde
auditoría de forma. Si, a su vez, el auditor no buscaerrores
materiales, sino sólo verificar si la opinión de los directores
financieros,en relacióncon la ejecuciónprobabledel programade
inversión,es diferentea la de los directorestécnicos,y si hubo o no
arbitrajedestinadoa compatibilizarestosdos documentos,y, por lo
tanto, no aparecendistorsionesen los cuadros de financiación,
programas de inversión y cuentas previsionales, en estas
circunstancias,estamosen presenciade procedimientosde auditoria
de fondo.

En relación con las comparacionesy ligazonesde valores,el
auditor no se debe limitar a poner a pruebala reconstruccióne
interpretaciónde las ligazonesy comparacionespracticadaspor los
autores del presupuesto.Debe, preferentemente,inducir nuevas

120Parael análisisde estatécnica,véanseentreotros:
Agustín Melendro, J. A., (1995),Aplicación del muestreoestadísticoa la
auditoría. Madrid. Registrode EconomistasAuditores, pp. 48-119.El autor
desarrollavarias técnicasy modelosaplicadosala auditoriade cuentasanuales.
Stringer, K. W. y Stewart,T. R., (1996),Statistical techniquesforanalytical
reviewin auditing. New York. JohnWiley & Sons, Inc., 2~ ed., pp. 31-230.
Los autoresaplicanmodelosde regresióncomotécnicaprivilegiadade muestreo
en auditoría.
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relacionesy comparaciones,tratandode encontrarcorrelaciones
significativas.

En el análisis comparativoque efectúeel auditor deberá
conducirsu trabajodistinguiendosistemáticamenteentreel efecto
precioy el efectovolumen.

El análisis de sensibilidado modelo de simulación permite
obtenerinformacióndesdeuna perspectivade concatenaciónlógica
de cálculos,haciendovariar las hipótesiso parámetroscríticos.Esta
técnicapermiteunamejor comprensiónde los riesgossubyacentesa
la actividadcontingentede la empresa,por la ligazón estrechaque
hace entre las hipótesisy los resultadosque permitenidentificar
casosimprevistos y, simultánemanete,posibilitar la búsquedade
solucionesalternativas.

Finalmente,en la confrontaciónde los consejosde diferentes
especialistassobre el entorno general de los negocios y las
característicasespecificasdel sector económicoen que la empresa

actúa,el auditorutiliza técnicascualitativasde análisis.

Una vez aplicados los métodos de auditoría de forma y de
fondo, el auditor estáya en condicionesde pronunciarsesobre los
documentosprevisionalesquele hansidopresentados.

3.3.4 Esquemasecuencialde unaauditoríadepresupuestos

En síntesis,la secuenciade una auditoríaa los presupuestos,
puedeserperspectivadaen el siguienteesquema:
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Recogidade datosdebase fi
Examencrítico

Definicionesdezonasde riesgo J
Nivel denesgo

La recogida de informaciones,basede todo el proceso,le
permite al auditor identificar las zonasde riesgo, factores clave y
nivel de confianzaque es posibleatribuir a la calidaddel sistemade
gestiónprevisional.

El programade trabajotrataráde alcanzardosobjetivos:
Examinar los métodosy procedimientosutilizados en la

construcciónde los instrumentosprevisionales.
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Examinar la preparación y presentaciónde las cuentas
previsionalesen su conjunto.

El primer objetivo tendrá presente que los métodos y
procedimientosprevisionalesdebenestarbasadosen procedimientos
contables.Sin embargo,el auditor no hará incidir su trabajosobre
dichos procedimientosque configuraríanun cuadro de revisión
clásica de la contabilidad’2t, sino que deberá,prioritariamente,
hacer incidir su atenciónsobre los problemasde conceptuacióny
clasificación,control presupuestarioy elaboracióndel presupuesto.

El análisisde la conceptuacióny clasificaciónpretendeverificar
el grado de homogeinizaciónentrela clasificaciónpresupuestariay
la clasificación contable,posibilitando un análisis único y no
distorsionado.

El control presupuestarioes un campo de observación
privilegiado para el auditor y en él se incluye el análisis de la
articulaciónde la contabilidadgeneralcon la contabilidadanalíticay
con la contabilidadpresupuestaria.En éstaúltima es indispensable
analizarsi el sistemade imputación a los centrosde costesde los
costes y gananciasestimados es efectuado racionalmentey
determinar,además,si es adecuadoel plazo para los informes
referentesa los desvíos.Estos, para que seanfiables, exigenuna
calidadde los inputs introducidosen el sistemade información,así
como su correspondientedescomposiciónen desvíosde precio y
desvíosde volumen y, necesariamente,el sistemade sancionespara

los desvíosaceptables.

En lo quese refiere a la elaboracióndel presupuesto,el auditor
verificará si el presupuestoanualestáo no incluido en un plan de
medio o largo plazo. Este, incluso cuandoelaboradode una forma
esquemática,es indispensablepara su encuadramiento.Verificará,
también,la guía de elaboracióndel presupuestoque debetenerun
carácerexhaustivo,y establecerálas instruccionespresupuestarias,

121Parent,8., (1981), op. citt, p. D
2.
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los sistemasinformáticos, arbitraje y mensualización,planes y
programas.

La problemáticadel arbitrajecorrespondea las eleccionesque
la direccióngeneralde la empresahaceentrelas varias soluciones
posibles: el crecimiento o rentabilidad,presupuestosde riesgo o
presupuestosconservadores,etc.Las evidenciasreferentesa estafase
son fundamentalesparael auditor, puesse refierena la fasecrítica
de la elección de las hipótesiso de los parámetrosde basedel
presupuesto.

La mensualizaciónes, también, una etapafundamentaldel
proceso presupuestario,atendiendoa que sólo un presupuesto
mensualizadopermiteaccionesconectivaseficaces.

El análisisa los métodosy procedimientosesefectuadoteniendo
en cuentalos siguientesinstrumentosde trabajo’22:

Instrumentosde auditoríaa la forma:
Descripción narrativa. Síntesisde las entrevistascon los

responsables.
Diagramas. Descripción gráfica de operaciones o

documentos.
Cuestionarios. Se utiliza un check list con el objetivo de

caracterizarel procesopresupuestario.
Auditoría sobre los documentosprevisionales.Examende

todas las etapasque conduzcana la elaboraciónde los
documentosde síntesis,desde los estudiosprevios y
elección de las hipótesis hasta la elaboración de las
previsionesdefinitivas que necesariamentenos llevarán a
los documentosdesíntesis.

Tests de comprensión de las principales mecánicasde
elaboración de los presupuestosy verificación de si el

sistemafunciona como es descrito. Ejemplo: seleccionar
unahipótesisde ventade un productoy analizarel proceso

122Ordredes expertscomtapbleset comptablesagréés,(1986),op. cit., pp. 299-
301.
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detalladoque generóla hipótesisasícomo la determinación
de su preciode ventaprevisional.

Selecciónde los controles clave. El objetivo es hacer un
análisis crítico de los controles existentes en la
organizaciónque inciden sobrela documentación,exactitud
y competencia.La documentaciónpresuponela existencia
de un manualde procedimientoso de documentosinternos
relativos a la preparacióndel presupuesto.La exactitud
require la existenciade tratamientosautomatizadosde
todos los cálculos indispensablesa la preparaciónde las

previsiones.La competenciase refierea la existenciade un
servicio especializadoen materia de previsiones y
presupuestos.

Testsde conformidad. Efectuadoslos testsde comprensión,
relacionadoslos controlesclave, se imponeahorasabersi
los controlesexistentesen la empresason fiables y si, de
hecho,funcionany son utilizados,efectivamente,por la
organización.

Analizadala calidadde la informaciónfinancieraprospectiva,el
auditor estáya en condicionesde determinarla natulezay extensión
de los procedimientosde auditoría al fondo, indispensablespara
cimentarsuopiniónsobrelos estadosfinancierosprevisionales.

Instrumentosde auditoriaal fondo:
Evaluación de las hipótesis.Las previsionesson efectuadas

teniendocomobaselas hipótesisasumidaspor la Dirección
de la empresa y teniendo presentes las opciones
estratégicas,las constriccionesy el entornode los negocios.
Se pretendela identificación y documentaciónde las
hipótesis,y le cabeal auditorconfirmar la coherenciade
las hipótesisen los nivelesatrásreferidos.Paravalorarlas
hipótesisel auditordesarrollatestsde evaluaciónsobrela
verosimilitud de:
La documentaciónrelativa a las hipótesisy a los factores

clave, es decir, los factores más significativos, más
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sensiblesa las variacionesy aquéllosque constituyen
rupturascon la tendenciahistórica.

El análisisde las informacionesutilizadaspor la empresa
—estudiosde mercado,análisis coyunturales,estudios
macroeconómicos,informe internos—que sirvieron de
basea la formulación de las hipótesis.Verificar, por
ejemplo,si la cuotade mercadopretendidaescompatible
con los estudiosefectuadossobreel mismo.

El análisisde las informacionesinternascon la finalidadde
evaluar su fiabilidad a través de discusionescon los
cuadros adecuados,comparacióncon la información
financieraexterna,y confirmación,a travésde terceros,
de las basesde las previsiones,sobretodo, en industria
de ciclo largo (y. g., confirmar la carterade pedidos).

El análisiscomparativode las realizacionesrecientescon
las hipótesissignificativasy obtenerexplicacionessobre
los desvíosverificadosy apreciarsu pertinencia.

Evaluación de la coherencia.La evaluaciónde la coherencia
puedeser llevadaa cabo en cinco niveles, como ya hemos
referido: coherenciade las hipótesiscon las tendencias
históricas,coherenciade las hipótesiscon la estrategiade la
empresa,coherenciade las hipótesisen el senode las
previsiones, coherenciade las hipótesis entre ellas y
coherenciade las hipótesiscon las constricciones.Además,
las hipótesisdebenserobjeto de testsde sensibilidadconla
finalidad de determinar los impactos en las síntesis
previsionalese identificar, en consecuencia,los factores
críticos. Hay que añadirque las hipótesissubyacentesa las
previsionesdeben ser exhaustivas,es decir, todas las
hipótesissubyacentesque tenganun impactoimportanteen
la informaciónprospectivadebenserexplicitadas.

El examen de los procedimientos de preparaciónde la
informaciónfinancieraprospectivaestá, naturalmente,relacionado
con el siguiente objetivo del programade trabajo: examinar la
preparacióny presentaciónde las cuentasprevisionales.
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El examen de la preparaciónde las cuentasprevisionales
comprendelas siguientesetapas:

Análisisde las hipótesis.Verificar si las hipótesisdefinidasy
validadaspor la Dirección fueron,efectivamente,utilizadas
en la preparaciónde la informaciónfinancieraprospectiva.
En el casode hipótesissensibles,verificar su sensibilidady
su repercusiónsobrela situaciónfinanciera.

Análisis técnico. Verificar si las técnicasy los instrumentos
de la información financieraprospectiva—cualitativos,
cuantitativos, financieros,presupuestarios—son propios,
coherentesy fiables.

Análisis contable. Examinarsi los principios y los métodos
contablesadoptadosson consistentescon los históricos,y,
en caso contrario, verificar si las diferencias están
explicitadasen el anexo.

El examende la presentaciónde las cuentasprevisionales.
Comprendeel análisisde los fines paralos quefue preparada

la información financiera prospectiva —difusión
restringidao pública—, presentacióntotal o parcial, y
modificacionesde la presentaciónpor alteracionesdel
métodocontable.

3.4. Programageneral de examena las cuentas

previsionales

3.4.1. Lasgrandeslíneasde orientación

Teniendoen atención el esquemasecuencial,anteriormente
referido, de abordajede los presupuestosy de los planes,es posible
concebir un programa general patrón123 de auditoría de la
información financieraprospectiva.

‘23Elaborado,entreotras,con baseen las siguientesobras:
Freire, A., (1997), Estratégia. Lisboa. Ed. Verbo, pp. 65-107, para el
cuestionariorelacionadoconel entorno.
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El programacomprenderálas siguientesfases:

Organizaciónde la misión y recogidade los datosde base

Programade examen

Informe del examen

En líneasgenerales,el cuadrode abordaje,antesreferido, es
idéntico al que se utiliza en el abordajede la auditoríatradicional.
Sin embargo, su desarrollo comporta un conjunto de técnicas
específicasrelacionadascon la informaciónfinancieraprospectiva.

La ejecuciónde los programasse ve materializadaen los
procedimientosde auditoríade la informaciónfinancieraprospectiva
ya descritosy que se fundamentanen testsde auditoríaa la forma y
testsde auditoríaal fondo.

Los primerosincorporanun conjunto de métodosdestinadosa
evaluarla calidaddel edificio previsional,mientrasque los segundos
validan las hipótesis subyacentesa la información financiera
prospectiva.

Thibaut, J. P., (1989),Le diagnostiqued’ entreprise.Corenc.Ed. Sedifor,en
generalparatodo el cuestionario.
Kopczynski,F. J., (1996), ProspectiveFinancial StatementAnalysis.New
York. JohnWiley & Sons,Inc., pp. 80-108,parael cuestionariorelacionado
con la evaluacióny presentaciónde la información financieraprospectiva,
evaluaciónde las hipótesisy factoresclave.
Cuyanbére,T. y Muller, J., (1993),Contrólede gestion.Paris.La Villeguerin
Editions,pp. 13-51, paralos métodosmatemáticosdeprevisión.
Ordre des expertscomtapbleset comptablesagréés,(1986),op. ciÉ, pp. 313-
318, para la organizaciónde la misión, programade examene informe y
evaluaciónde las cinco coherencias.
AICPA, (1993),Guideforprospectivefinancialinformation. New York, PP.
39-43,parala identificaciónde los presupuestos,periodocubierto,etc.
Margerin,J., (1991), Gestdoor~amenta1:comotomó-laum utensiliode gestdo.
Lisboa. EdiprismaEd., pp. 61-82, para la descripcióny construccióndel
sistemapresupuestario.
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Veamosel desarrollode las grandeslíneasde orientación:

Grandeslíneas de orientación

1 — Organizaciónde la misión y recogidade informaciones

1.1 — Análisis previo

1 .2 — Utilización de las cuentasprevisionales

1.3 — Dossierspermanentes
1.4 — Identificaciónde los factoresclave

1.5 — Planeamientode la auditoría

1.6 — Fechasde intervención

2 — Programade examen

2.1 — Revisiónanalítica

2.2 — Evaluaciónde la pertinenciay de la coherenciade las hipótesis

2.3 — Análisis de sensibilidad

2.4 — Examende la preparaciónde las cuentasprevisionales
2.5 — Examende la presentaciónde las cuentasprevisionales

3 — Informe

3.1 — Informe de examen

3.2 — Declaraciónde la Administraciónde la empresa
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3.4.2. Desarrollode las líneas

Programa
generaldeexamen

Sección: 11]o.Ref.Pfl

Área: Pág. N
0. núm.

delas cuentas Organizaciónde la misión y recogidadela
previsionales información

totaldepágs.
Echade revisión: ¡ Realizadopor:

Cuestionario Sí No Observaciones
— Organizaciónde la misión y recogidade

informacton.
1.1 - Análisis previo.

Objetivo:pesquisadeelementosque puedan
hacerimposiblela aceptaciónde la misión o la
emisióndel parecer.
.1.1 — Naturalezade las actividades.

1.1.2 - Métodosde previsiónno fiables o
inexistente.

1.1.3 - Extremasazonalidadde laactividad.
1.1.4 - Materialidady frecuenciaen los ajustesde

la auditoría.
1.1.5 — Cuentasanualesno auditadas.

1.2— Utilización de las cuentasprevisionales.
Objetivo: determinarcuáles lautilizaciónde las
cuentasprevisionalescon la finalidadde
planificar la auditoríareferentea la obtenciónde
evidencias.

1.2.1 —Uso interno
1.2.2 — Uso general.
1.2.3 — Necesidaddepublicación

1.3— Dossierpermanente.
Objetivo: constituirun dossierpermanenteque
englobelaorganizacióngeneralde la empresae
incluyael diseñodel sistemaprevisional,la
identificaciónde los factoresclave,la
concepcióndeun programa,los recursos
necesanosy las fechasde intervención.

1.3.1 — Organizacióngeneraldelaempresa.
1.3.1.1 — Existenciadeun organigrama.
1.3.1.2 — Existenciade la función, planesy
presupuestos.
1.3.1.3 — Definiciónde la función.
1.3.1.4— Nivelesderesponsabilidad.
1.3.1.5— Métodosderesponsabilización.
1.3.1.6— Redderelaciones.

1.3.2 — Descripcióny construccióndel sistema
presupuestano.

1.3.2.1 — Existenciadepresupuestos.
1.3.2.2— Frecuenciade los presupuestos.
1.3,2.3— Métodosderecogida,cálculoy

agregaciónde la información.
1.3.2.4— Existenciade un modelocuantitativo.
1.3.2.5— Periodicidadde revisiones.
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Sección:
Programa

generaldeexamen Para: Pág.N0. num.
de las cuentas Organizaciónde la misión y recogidadela
previsionales información

totalde págs.
Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Sí No Observaciones
1.3.2.6— Comparaciónpresupuestada!

realizaciones.
1.3.2.7— Existenciadeplanesa medio o largo

plazo.
1.3.2.8— Análisisdel calendariodereuniones

entrela Dirección y los asociados.
1.3.2.9 — Análisis de las cuentasprevisionales

de los periodosanterioresy los
informescorrespondientes.

1.3.2.10— Políticadeevaluaciónde las
performances.

1.3.2.11— Clima social.
1,4—Identificacióndelos factoresclave.

Objetivo: identificacióndelos factoresclave
sobre los cualesseconstruyenlas cuentas
previsionales.

1.4.1 — Dimensióndela empresaen el sector.
1.4.2 — Principalesconstricciones:

Pedidos
Materiasprimas
Personal
Capacidaddeproducción
Financiación

1.4.3 — Condicionesde explotacióninusuales.
1.4.4 — Legislacióny reglamentaciónde la
actividad.
1.4.5 — Factoresreferentesal entornocontextual.
1.4.6 — Factoresreferentesal entorno
transaccional.
1.5 — Construccióndel programadeexamen.

Objetivo: concepcióninicial y provisionaldel
programadeexamen,teniendoencuentalos
testsde auditoriaa la formaefectuados,así
comolos riesgospotencialesdetectados.

1,6—Planificacióndel equipoy presupuesto.
Objetivo:cuantificarlos recursosa utilizar y a
presupuestar.

1.6.1 — Planificacióndel equipoa desarrollarel
trabajo.
1.6.2 — Presupuesto.

1,7 — Fechasde la intervencion.
Objetivo: calendarizarla globalidaddel trabajo.

1.7.1 — Fechaa partirde la cual las informaciones
estándisponibles.
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Sección:
Programa

generaldeexamn Area: Pág.N0. núm.
de las cuentas Métodosy procedínnentos.Preparacióny
previsionales examendela informaciónfinanciera

prospectiva

total de pags.

Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Reft Tiempo Observaciones
1.7.2 — Fechasde las diferentesintervenciones.

2 — Programade examen.
2.1 — Revisiónanalítica.

2.1.1 — Obtencióndeun proyectodecuentas
previsionalesy efectuarunarevisión
analíticade:
Comparandocon los presupuestoso
previsionesdeejerciciosprecedentes.
Obtenerde los responsablesexplicaciones
sobrelas variacionesmássignificativas.
Considerarel resultadode la revisión
analíticasobreel programadeexamende
las cuentasprevisionales.

2.1.2 — Conclusiones.
2.2—Evaluacióndelas cincocoherencias.

2.2.1 — Coherenciacon las tendenciashistóricas.
¿Lashipótesisasumidaspor la Dirección
reflejanlas tendenciashistóricas?
En casocontrario,¿esrazonablesuponer
unamodificaciónsignificativade las
tendencias?

2.2.2— Coherenciacon la estrategiade la
empresa.

¿Lashipótesisasumidasen las cuentas
previsionalessoncompatiblesconla
estratregiade la empresa?
Si no existeun plan formalizado,verificar
si las hipótesisasumidassoncoincidentes
con la orientaciónde la empresa.

2.2.3 — Coherenciadelas hipótesisenel cuadro
previsional.

¿Lashipótesisgeneralessonidénticasa
todoslosnivelesdeprevisión?

2.2.4— Coherenciadelas hipótesisentreellas.
¿Hubocambiodeestructura?
En casoafirmativo, hagaun estudio
comparativoconla estructuradeproducción
y ventasde loscompetidores.
¿Esnecesariooír laopinión de
especialistas?
¿Nohubocambiodeestructura?
En casoafirmativo, verificar la coherencia
de las hipótesisteniendoen cuentael
pasado.

2.2.5— Coherenciade las hipótesiscon la
constricción.
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Sección:
Programa

generaldeexamen Area: Métodosy procedimientos. Pág. N0. num.
de las cuentas Preparacióny examende la información
previsionales financieraprosepetiva.

totaldepágs.
Fichaderevisión: Realizadopor:

Cuestionario Ref Tiempo Observaciones
¿Lashipótesisasumidassoncoherentescon
el entornoexternoe interno?
¿Losnivelesde ventaproyectadosson
compatiblescon la capacidaddeproducción?
¿Lacantidaddemanodeobrafabril es
compatibleconel nivel deproducción
deseado?

2.2.6— Conclusiones
2.3 — Análisisde sensibilidaddelas hipótesis.

2.3.1 — Pesquisaren colaboracióncon los órganos
dirigentescuálesson las variablesclave
susceptiblesdeprovocarvariabilidad
materialmenterelevanteen las síntesis
previsionales.

2.3.2 — Identificar las variablesclave.
Volumende ventas
Preciodeventa
Costesdela manode obra
Tasade incorporacióndemateriasprima
Tasadeinterés
Volumende producción
Parámetrosfinancieros
Fechasderealizacióndenuevasinversiones
Fechasderealizaciónde operacionesde
capital

2.3.3 — Comprobar,unavez escogidaslas
variablesclave,el efectosobrelos
resultados.

2.3.4 —Conclusiones.
2.4 — Examende la preparacióndelas cuentas

previsionales.
2.4.1 — Verificar los cálculos.
2.4.2 — Métodos contables.
2.4.3 — Conclusiones.

2.5 — Examendela presentaciónde las cuentas
previsionales.

2.5.1 — Verificar si la palabraprevisión figuraen
los estadosfinancierospresentadosy en los
anexos.

2.5.2— Verificar si la fechadeelaboraciónde las
cuentasprevisionales,asícomoel periodo
cubierto,estánpresentesen los estados
financierosy en los anexos.
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Programa
general deexamen

sección: Secc.N0. Ref. P/T

Area: Pág. N0. num.
de las cuentas Métodos y procedimientos.Preparación y
previsionales examende la información financiera

prospectiva
total_de_págs.

Fichade revisión: Realizado por:

Cuestionario Reft Tiempe Observaciones
2.5.3 — Verificar si las cuentasestánpresentadas

comparandovaloresdel ejercicioprecedente
con los valoresprevisionales.

2,5.4— Verificar laconsistencia.
2.5.4.1 — ¿Losdocumentosprevisionalesson

presentadosdeformaidénticaa comolo
fueronen ejerciciosanteriores?

2.5.4.2— ¿Losmétodoscontablesutilizadosen
la preparaciónson los mismosqueson
utilizadosen las cuentasnormales?

2.5.4.3— En el casode quelos métodos
contablesseandiferentes,¿se
proporcionaalgunaexplicaciónen las
notasanexas?

2.5.5— Verificar si los estadosfinancieros,como
un todo, comportan:

2.5.5.1— ¿Todoslosapartadossignificativosde
modoa permitir la comparacióncon las
cuentashistóricas?

2.5.5.2 - ¿Sonpresentadasvariasvariantes?En
casoafirmativo, ¿sonjustificables?

2.5.5.3— ¿Losestadosfinancierosmencionan
quelas notasanexasformanparte
integrantedelas cuentasprevisionales?

2.5.6 — Análisis de las cuentasanexas.

2.5.6.1— ¿Lasnotasdescribenlosprincipios
contables,losmétodosutilizadosy las
hipótesisasumidas?

2.5.6.2— ¿Estánjustificadaslas hipótesis?
2.5.6.3— ¿Todaslas informacionesincluidasen

el anexopermitenla comparacióncon
las cuentasanuales?

2.5.7 — Conclusiones.
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3 — Informe.
3.1 — Analizarsi la emisióndel informe deexamen
obedecea los siguientespuntos:

3.1.1 — Identificacióndelos documentos
previsionales.
3.1.2 — Declaracióndeque los documentos

previsionalesfueron establecidospor la
Administracióndela sociedadenlas
condicionesactualesdeexplotacióny con
baseenlas hipótesisjuzgadascomolas
másprobables.

3.1.3 — Descripciónbrevedelos procedimientos
deexamenempleados.

3.1.4— Una opinión sobrelos estadosfinancieros
previsionales.Dehaberreservas,
describiríasy cuantificarsu incidencia.

3.1.5 — Mencióndel carácteraleatoriodelas
previsiones.

3.1.6— Referenciaal hechodequeel informe no
debeserinterpretadocomo certificaciónde
las cuentasprevisionales.

3.2 — Cartade la Administración.
32.1 — Obtenerde la Dirección unacartacon la

fechadeemisióndel informeque atestigúe
queensu opinión las cuentasprevisionales
son lamejorestimaciónactualde los
resultados.

Sección

Programa

generalde examen
de las cuentas
previsionales

I
Informe de auditoría

Pág. N0. num.

total de págs.
Ficha de revisión Realizadopor:

Cuestionario ReP Tiempo Observaciones
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4. CONCLUSIONES

El cordón umbilical de la auditoríaal área financierahace
mucho tiempo que fue cortadocon la expansiónde esteramo del
saberhacia otros dominios,específicamente,hacia el campode la
estrategiay de los presupuestos.

Este corteha sido dolorosoparalos auditoresen la medidaen
que, representandola auditoríade la estrategiaunavisión integrada
de la empresaen un entornoeconómicomásinestable,no disponede
cuadros de referencia tan estables como los de la auditoría
tradicional.

Estecamino,quenosotrosconsideramosirreversible,es el fruto
de la necesidadde los usuariosde la información financiera y
requiere,cadavez más, informaciónanticipadasobre la previsible
evoluciónde la empresaen un futuro inmediato.

Así, el desarrollode la auditoría financieraen direcciónde la
auditoríade la estrategiatiene como basela propia evolucióndel
conceptode auditoría,que inicialmenteligado al descubrimientode
fraudes y errores,acabaríamás tarde por certificar los estados
financieros como representaciónfiel de los resultadosy del
patrimonio de la empresa,situándose,en el momentoactual,en la
comprensióndel negociode la entidadauditada.

Ahorabien, el enfoquetradicionalde la auditoríabasadoen la
existenciade controles,en las transacciones,todo ello desdeuna
ópticade contabilidad,es un abordajereduccionista,no pasiblede
abarcarun conceptode auditoríamásrelacionadacon el futuro que
conel pasado.

En efecto, el riesgo de auditoríacentradoen el negocio del
cliente es un nuevo paradigmaque refleja la economíaglobal de
nuestrosdías y su abordajesistémicoconstituye el instrumento
privilegiadode cómoconducirestaauditoría.
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Hoy, la auditoriavalida las fuerzasy las relacionessubyacentes
al riesgo económico, no limitándose, por ello, a una simple
comprobación y verificación de las anotacionescontablesy
alargandosu radio de acciónhaciael análisisde la empresacomoun
todo.

Estaauditoríatiene una orientaciónholística, se centraen el
procesode negocio,exige el conocimientoprofundo del mismo y,
por ello, lo evalúaen un contextode riesgo.

La síntesisde los dosparadigmaspermitereducirel expectation
gap y le faculta al auditor la posibilidad de pronunciarsesobre la
viabilidad y continuidadde la empresa.Ello impone al auditor una
actitudproactivaen la evaluaciónde los aspectosrelacionadoscon la
gestión,eficiencia,eficaciay posicióncompetitivade la empresa.

En estecontexto,son varios los autorese investigadoresque ya
proponenla inclusión de la auditoríade la estrategiaen el cuadro
legal de revisiónde cuentas,de los diferentespaíses.Estaeventual
inclusión seráel rematelógico de las preocupacionesmanifestadas
por los diferentesinformessobrela profesiónde auditoria.

El modeloBMP refleja las preocupacionesactualesen lo que se
refiere al ámbitoy alcancede la auditoríay se fundamentaen un
cuadro abstracto-formalde conceptosde Porterque abarcana la
auditoría,a la teoríadelos sistemasy estrategiadel negocio.

La auditoríade los presupuestosse preocupaen ponera prueba,
en el tiempo y en el espacio, la coherenciade un plan o un
presupuesto,haciendoposiblequeel auditoremitaun parecersobre
la calidadde los instrumentose informaciónprevisional.

En el desarrollo de una misión, el auditor lleva a cabo la
auditoríaa la forma, tratandode obtenerinformaciónque le permita
opinarsobrela calidadde la informaciónprospectivay lleva a cabo,
también, la auditoría al fondo que se despliegaen tres niveles,
penetraen los númerosincluidosen los estadosfinancieros.
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La revisión de las hipótesisdel entornoexternoes uno de los
trabajosfundamentalesdela auditoríapresupuestariaen la medidaen
que son el input estructurantey determinantede la construccióndel
sistemaprevisional.

Otro trabajo importantedel análisis de los presupuestosse
refiere al análisis de sensibilidado modelo de simulación, pues
permite una mejor comprensiónde los riesgos subyacentesa la
actividadcontingentede la empresa.

El programade trabajopara una auditoríaa los presupuestos
trata de examinarlos métodosy procedimientosutilizados en la
construcciónde los instrumentosprevisionalesy su preparacióny
presentación.

Los presupuestosprevisionalesfuncionalesbien revistan la
forma de presupuestosdeterminantes,bien de presupuestosderivados
u otros, son auditadosdesdeuna perspectivade coherenciaentre
ellos y con el plan estratégicode la empresa.
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1. CONCLUSIONES AL CAPÍTULO 1

El postuladode la entidad(entity theory), el crecimientode las
empresasy la separaciónentre la propiedady la dirección de la
empresa,tuvieron como consecuenciael que se profundizaseen el
tema de las funciones típicamenteempresariales.Los autores
clásicos, a comienzosdel siglo, atribuyeron a la función de la
administraciónlos siguientescomponentes:previsión,organización,
comando,coordinacióny control.

La contabilidad,concebidacomo un sistemade información,
pasó,entonces,a englobaren susenolas previsionesque,juntamente
con la informacióncontablehistórica,proporcionaun valor añadido
relevantea los diferentesusuariosde la informaciónfinanciera.

La información financieraanual es una importantebaseque
puedepermitir el pronósticoacercade la evoluciónde la actividad
económica.Sin embargo,siendo una condición necesaria,no es
suficiente. En efecto, la necesidadde adecuarla información
financieraa las exigenciasdel modelo de decisióndel usuario,hizo
emerger,por presión de los mercadosbursátiles,la información
financieraintermedia.

La capacidadpredictivade estetipo de informaciónfrente a la
información suministradapor los estadosfinancierosanualesviene
siendounade las líneasde investigaciónmásimportantesdel llamado
paradigmade utilidad. De hecho,una vez queestainformacióncubre
periodosinferioresa un año, tendríaunamayor capacidadpredictiva
parafacultamoslos valoresde un futuro que desconocemos.

La inclusiónde pronósticosen la informaciónfinancieraes una
de las importanteslíneas en contabilidad,siendoapuntadoscomo
objetivosde estalíneala determinaciónde la informaciónrelevantey
con capacidadpredictiva para servir de soporte a los modelos
empleadospor los decisoreseconómicos.
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La nueva tendenciade la información financieraincorpora,
ademásde los estadosfinancieros tradicionales,nuevosestados
financieros entre los que destacamoslos estados financieros
prospectivos.De hecho, a partir de los años 60, se acentuóun
conceptode contabilidadcomo sistemade información de gestión
bajo la influencia de las organizacionesinternacionalesde
contabilidady se pasó,también,a incluir la información financiera
prospectiva.

El ASOBAT, el Informe Trueblood, el CorporateReponson
hitos importantescontrael conservadurismocontabley todos ellos,
con mayor o menorprofundidad,insistenen la necesidadde incluir
previsionesen la información financiera que se suministraa los

usuarios.Por ello, son marcos conceptualesde la información
financieraprospectiva.

Los pronunciamientosdel PASB, del ¡CAS, sobre todo del
último, le atribuyena la informaciónfinancieramayoresexigencias
de relevanciaquede fiabilidad, destacandofundamentalmenteen ella
su componentepredictivo.

La teoríade las señalesy de la agenciatienencomo basede sus
concepcionesla información contable, y le atribuyen a la
información financieraprospectivala caraterísticade reducir las
asimetríasde informaciónentrelos agenteseconómicos.

El Libro Verde, junto con otros informes (y. gr. el Informe
Cadbury) reflejan las preocupacionesactualesde la sociedaden
general,en lo queconciernea la problemáticadel futuro inmediato,
exigiendo una mayorparticipacióndel auditoren la problemáticade
la continuidadde la empresa.

La guíaparael análisis de los estadosfinancierosprospectivos
es el cuadro de referenciaemitido por el AJCPA que ha pasadoa
orientarla participacióncrecientede los contablesy auditoresen la
elaboracióny revisiónde la informaciónprospectiva.
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Las normasinternacionalesde auditoríanúmeros23, 26 y 27
orientan al auditor no sólo en lo que se refiere al análisis de la

problemáticade la continuidadde la empresa,sino tambiénsobrela
auditoria de las estimacionescontablesy sobre la auditoríade la
informaciónfinancieraprospectiva.

La capacidad de los auditorespara evaluar la continuidad!
discontinuidadde la empresapuedeser sustancialmenteaumentada
por la utilización de modelos de previsión univariantes,
multivariantesy prospectivos.

En esteamplio espectrode modelosdeben ser destacadosel
modelo de Beaver,Taffler, Altman, Taffler y Tseung,Taffler y
Tisshaw,que utilizando el comportamientode determinadosratios
financieros, prestanuna ayuda eficaz al auditorpara queésteemita
su informe cuandoestáen causala continuidadde la empresa.

Así pues,la auditoríade la incertidumbrees hoy unarealidad.
En estaincertidumbre se engloga: la continuidadde la empresa,las
previsiones,las contingenciasy hechosposterioresal cierre de
cuentas,asícomo la informaciónfinancieraprospectiva.

La información financieraprospectivatiene subyacenteuna
estrategiade la empresa que se materializaen planesy presupuestos.
Auditar, hoy, las cuentasde una empresaes también auditar la
estrategiaque guía a la empresa,consideradacomo un organismo
quesequierevivo para que produzcay distribuyariqueza.

El componenteprospectivole confierea la auditoríaunamayor
dimensiónsocial y un mayor valor añadido.Este componentees
exigido por la comunidadempresarialy por la sociedaden general,
fruto de una mayorvinculacióne interdependenciade lo social con
lo empresarialy viceversa.
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2. CONCLUSIONES AL CAPÍTULO II

El análisis y evaluación de la información financiera
prospectivarepresentala posibilidadde extensiónde la contabilidad
y de la auditoríaa la dimensióntemporaldel futuro, situaciónque
permitirá a priori medir no sólo la capacidadde previsión y
concretizaciónde objetivos, sino tambiénla capacidadde gestiónde
los recursoshumanos,organizacionalesy técnicosde la unidad
económica.

La contabilidadexpresadaen términosprevisionalesposibilitaa
los utilizadoresque se puedaninclinar por mejoresdecisionescon
información probable que con información determinista,
difuminándose,simultáneamente,las asimetríasde la información.

La reglamentaciónde la informaciónfinancieraprospectiva,en
el cuadrode supublicaciónobligatoriao facultativa,esun temamuy
controvertido, debiendo entenderseel examen de este tipo de
información más como un consejosobrelos documentosque como
unacertificación.

La información financierahistórica, segúnlos postuladosde
Mautz y Sharaf, es auditada bajo el presupuestode que los
documentosen ella contenidosson relativamenteverificables,por lo
que en esta auditoría el análisis cuantitativo superaal análisis
cualitativo.

A ello hay queañadirque el análisisescartesianopuesaislalos
diferentescomponentesde los estadosfinancieros,ya seaa travésde
la vía de las transacciones,ya sea a través de los ciclos de
transacciones,ambossoportadosde formaobjetiva.

La información financiera prospectiva,por el contrairo, es
sistémica,holística,poneel énfasisen lo quepuedeacontecery tiene
una base especulativa,siendo el riesgo y la incertidumbre las
constantesde estetipo de información.
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Como los númerosno son relativamenteverificables,el análisis
del contexto adquiere especial relieve, erigiéndoseel análisis
cualitativo a un nivel de importancia idéntico al del análisis
cuantitativo, por lo que se puede decir que existe una
complementariedadentrelos dos enfoques.

Las característicaspropias de la información financiera
prospectivaimponen la concepciónde un modelo de abordajemás
abarcadory complejo que el utilizado en la auditoria de la
informaciónfinancierahistórica.

El modelode abordajeincorporael modelo de evaluaciónde la
información financierahistórica complementadocon los llamados
componentesprospectivosdel modelo,o sea,el análisisdel contexto
y las técnicasespecíficasde la informaciónfinancieraprospectiva.

El componenteestático del modelo está, con las debidas
adaptaciones,constituidopor el cuadrode referenciadel análisisde
la información financiera histórica: principios contables,
reglamentaciónlegal y éticaprofesional.

El componentedinámico comportael procesode auditoria y
está constituido por la fase de obtención de la información,
planificación,ejecucióny emisióndel informe de examen.

Del componentedinámicohacenpartetambiénlos componentes
prospectivosdel modelo, atendiendoa que el estudiodel futuro más
probablerequieretécnicasespecíficasde observación.El análisisdel
contexto se asume entoncescomo núcleo de la información
financieraprospectiva.

De hecho,el plan estrátegicode la empresacreael contextode
desarrollode las operacionesempresariales,por lo que la auditoría
de la información financieraprospectiva,ademásde implicar el
conocimientodel negocio de la entidad,privilegia el contextomás
que los aspectosaritméticos y algebraicosde la información.

La contabilidad es el componenteestructurantede la
informaciónfinancieraprospectivaen la medidaen que los hechosy
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las hipotéticastransaccionescontempladasen los estadosfinancieros
previsionalesdebenobedecera la reglade identidadde principios
contablespara que hayaconsistenciaen la información financiera
prospectiva. La contabilidad es, igualmente, el instrumento
privilegiado de comunicaciónde estetipo de información.

La información financiera prospectiva es presentadaen
términos presuntivoslo cual implica una convicción; es presentada
en términos hipotéticos,lo que implica unacreenciay en términos
especulativos,lo que implica unaconjetura;y nuncaespresentadaen
términosconclusivos,de ahí que su comunicaciónhayade teneren
cuentalos efectosde la informaciónen el procesode percepciónde
los individuos.

La informaciónfinancieraprospectivaobedecea un conjunto de
estándaresque la conceptúany trazansu cuadrode preparacióny de
examen.

El cuadro de preparacióndebe obedecera un conjunto de
referencias,entre las que destacamos:el referencial ético, el
contable,el normativo, el de calidad informativa,el de coherencia,
el de control y el de evalaución.

El cuadrode presentaciónsigue,en términosgeneralesy con las
debidasadaptaciones,la mismapresentaciónque la utilizada en la
información financierahistórica.Puedeser representadade forma
completay de forma parcial. El periodocubiertodebeincluir, como
mínimo, un añocompletode operaciones.

Los objetivos del examen de la información financiera
prospectivase sustentanen los siguientespuntos: evaluaciónde la
preparaciónde la información financieraprospectiva,evaluaciónde
los soportessubyacentesa los presupuestos,evaluaciónde la
presentacióny emisiónde un parecer.

Los diferentesprocedimientosutilizados,asícomo el desarrollo
posteriorde los trabajosle permitenal auditor, antesde emitir su
informe, obteneruna razonableseguridadde que la presentación
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refleja los presupuestosidentificados,de que las técnicascualitativas
utilizadas para la transformaciónde los presupuestosen la
informaciónfinancieraprospectivason matemáticamentecorrectas,
y la seguridadde quelos presupuestosson internamenteconsistentes
y los principioscontablesutilizadossoncoherentescon los utilizados
en los estadosfinancieroshistóricosmásrecientes.

El cuadrode revisión incorporaun conjunto de procedimientos
de auditoría transversalesaplicados a todas las fases de la
construcciónde la informaciónfinancieraprospectiva.

Los informesde examentienencaracterísticaspropiaspudiendo
ser emitidos sin reservas,con reservas,con opinión adversay con
advertenciade imposibilidadde emisiónde opinión.
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3. CONCLUSIONES AL CAPITULO III

Los estadosfinancierosde las empresasson el output de una
estrategiaelegida,de ahí que la auditoríadel ciclo de transacciones
necesitesercomplementadaconunaauditoriade la estrategia.

La informaciónfinancieraprospectivatiene queserencuadrada
en el marcoestratégicoque le da vida y le sirve de soporte.

La información financieraprospectivadebeser analizadabajo
el presupuestode que los resultadosreales tendrán una fuerte
posibilidadde queseandiferentesa los presentados.

Así, la comprensióndel contexto en que se desarrolla la
información financiera prospectivaes más importante que la
exactitudmatemáticade los cálculosque le sirven de soporte,por lo
que la dimensióncualitativasesobreponea la dimensióncuantitativa.

Las variablesmacroeconómicasdel entornotienen influencia
sobre los resultadosempresarialesy sobre la estrategiade la
empresa. El impacto del entorno en los estadosfinancieros
prospectivoses claro y se repercuteen el balancey en el estadode
resultados.

El análisis del entorno tiene como objetivo la búsquedade
situacionesemergentes,amenazasy oportunidades,y ayuda a la
organización a desarrollar estrategiasalternativas adaptadas,
indispensablesal éxito y sobrevivenciade la organización,es decir, a
la verificacióndel going concern.

Existe una clara y estrecha ligazón entre el entorno
macroeconómico,el plan estratégicoy los planesde accióny las
cuentasde resultadoscorrespondientes.

La matriz síntesisqueenglobalos factoresestratégicosexternos,
es decir, los factores estratégicosde la organización,también
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designadosfactores críticos de éxito, es la basedel proceso de
formulaciónde la estrategia.

Comprenderlas orientacionesestratégicasgenerales,a nivel de
negocio y funcionales,le proporcionaal auditor el dominio de los
siguientesconceptos:integración,outsourcing,alianzasestratégicas,
fusiones,adquisiciones,joint-venture, saneamiento,turn around,
liquidación de negocio,nichos, reingeniería,liderazgo por costes,
diferenciación,focalización,downsizing,etc.

La identificaciónde los factoresestratégicosexternoses vital
para la organización,si atendemosa su interaccióncon la misión y
los objetivos.El dominio del modelo de las cinco fuerzasy del ciclo
de vida del productoson fundamentalesparaabordarla comprensión
del sectorindustrialen quela empresaseencuentrainserta.

Para identificar los factores estratégicos internos que
representanlas fuerzasy debilidadesde la organización,el auditor
disponede varios modelosde análisis comoel PIM’s, la cadenade
valor, el benchmarkingy el análisisfuncional.

En el análisis del entornointerno es indispensableevaluarlos
recursosinmaterialesque desempeñanun papelimportantea la hora
de asegurarseventajas competitivas y que se mantienen,
generalmente,ocultosen los estadosfinancieros.

En suma,la comprensióndel procesode dirección estratégicaes
fundamentalpara el auditor de estetipo de información. De ahí la
necesidadde dominar las técnicasde análisisdel entornoexternoe
interno, la formulación e implementaciónde las estrategiasy su
evaluacióny control.

El análisis de la estrategiarequiereque el auditor tenga una
gran capacidadpara trabajar con el cambio, lo que implica,
necesariamente,la alteración de sus hábitos de trabajo, de su
mentalidady de su formación, fuertementebasadaen el dominio y
perfectomanejode las técnicascontables.
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El abordajede la estrategia,programay presupuestosforman
un todo interligado,al cual se asociaunacuantificación,en términos
de probabilidad,de la realizaciónde las estimacionessobreel futuro.
Es éste,segúnnuestropuntode vista, el grandesafíoque se le coloca
a la auditoríaa comienzosdel siglo XXI.
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4. CONCLUSIONES AL CAPÍTULO IV

Los modelos de previsión explorantres tipos de información
potencialmentedisponibles: subjetiva, histórica o causal. Las
diferentes metodologíasde previsión estánespecializadasen la
utilizaciónde uno de estostipos de información.

Los modelos cualitativos emplean solamente información

subjetiva. Los modelosde alisado y seriescronológicasemplean
información histórica.Los modelos Arima multivariantesutilizan
unamezclade datoshistóricosy causales.

Es posibledetectartresgrandesorientacionesen los métodosde
previsión.Las técnicascualitativasson utilizadascuandolos datos
son pocos o las informaciones son de cariz cualitativo. La
extrapolaciónde seriescronológicasefectúala proyecciónde valores
historicos.Los modeloscausalesson utilizados cuandose pueden
determinarcorrelacionesentre la serie a prever y los factores
explicativos,dandoorigena modeloseconométricos.Sonlos mejores
modelosparadetectarpuntosde cambio y prepararlas previsionesa
largoplazo.

Los métodosde extrapolaciónson aceptablesen el horizonte
anual,cuandosonaplicadosa seriescronológicascuyaestacionalidad
configureun trend regular. Ello permite construircon baseen el
volumende negociosla cuentade explotaciónprevisional,el balance
previsionaly los presupuestosde tesoreríaprevisionales.

Los métodos extrapolativos contribuyenpara construir los
instrumentos previsionales indispensablesa la aplicación y
observacióndel principio de continuidad.

Las técnicasde previsión y su inclusión en el proceso de
decisiónpuedenser referidasal ciclo de vida del producto.
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En efecto, al no existir un métodoúnico de previsión,sino una
variedady multiplicidad de métodos,su utilización debeseradaptada
a los problemasqueesténen estudioy a las restriccionesimpuestas.

La moderna tendenciaes ligar los métodos de previsión
cualitativosy cuantitativos,atendiendoal hechode queno es posible
considerarunatécnicacualquierade previsión mejor queotras.

Así, para aumentarla exactitudde las previsioneses habitual
utilizarse una técnicade combinaciónde una o más previsiones.
Dentro de esteespíritu los diferentesmodelos dialogan entre sí,
confiriéndolesa las previsionesunamayorfiabilidad.

Las técnicasfinancierasrelacionadascon las informaciones
financierasprospectivasle permitenal auditorevaluarla evolución
financierade la empresatanto a corto como a largoplazo.

En el análisisde la situaciónfinancieraa largoplazo,el auditor
observaráel equilibrio entre objetivos, estrategiasy fuentes de
financiación,por lo que el dominio de las técnicasfinancierasde
análisisde inversiónesindispensable.

El análisis de sensibilidades una técnica, por excelencia,
aplicada a la información financiera prospectivatanto en su
componentenuméricocomoen su componentecualitativo.

El presupuestoanual tendráquesercoherenteen el tiempoy en
el espacio,tenercoherenciaexternae interna, siendola articulación
funcionalde los presupuestosuno de los aspectosfundamentalesde la
evaluaciónde la informaciónfinancieraprospectiva.

Como consecuencia,la auditoríade la información financiera
prospectivahabráde tenerun componentede auditoríade coherencia
en el espacioy un componentede auditoríaen el tiempo.

Presupuestarde forma flexible es la técnicamásadecuadapara
la información financieraprospectiva,debido al hechode que las
previsiones,por lo general,se alejande los objetivosprevistos.De
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ahí que la comparaciónen términos de presupuestosfijos no tenga
validezen su aplicacióna estetipo de información.

Los modelosde contabilidadlinealesen que se fundamentanen
general los presupuestosanualesse apoyan en relaciones de
linealidaden la representaciónde las transaccioneseconómicas.

La incertidumbre, subyacentea la información financiera
prospectiva,ha generadorespuestastécnicasadecuadascomo: los
presupuestosmúltiples, los presupuestosvariablesy los presupuestos
probabilizados.

Las disfuncionesa nivel de accióny de control presupuestario
(accionesde anticipación,anticipación de la facturacióno de las
entregas,los atrasosen la facturación,los atrasosen los registrosde
las facturasde abastecedoresy transferenciasde registroscontables)
imponenla auditoríade la funciónpresupuestaria.
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5. CONCLUSIONES AL CAPÍTULO Y

El cordón umbilical de la auditoría al área financiera hace
mucho tiempo que fue cortado con la expansión de este ramo del
saberhaciaotros dominios,específicamente,haciael campo de la
estrategiay de los presupuestos.

Este corte ha sido doloroso paralos auditoresen la medidaen
que, representandola auditoríade la estratégiaunavisión integrada
de la empresaen un entornoeconómicomásinestable,no disponede
cuadros de referencia tan estables como los de la auditoría
tradicional.

Estecamino,quenosotrosconsideramosirreversible,es el fruto
de la necesidadde los usuariosde la información financiera y
requiere,cadavez más, información anticipadasobre la previsible
evoluciónde la empresaen un futuro inmediato.

Así, el desarrollode la auditoriafinancieraen dirección de la
auditoríade la estrategiatiene como basela propia evolución del
conceptode auditoría,que inicialmenteligado al descubrimientode
fraudes y errores, acabaríamás tarde por certificar los estados
financieros como representaciónfiel de los resultadosy del
patrimonio de la empresa,situándose,en el momentoactual, en la
comprensióndel negociode la entidadauditada.

Ahorabien, el enfoquetradicionalde la auditoríabasadoen la
existenciade controles,en las transacciones,todo ello desdeuna
óptica de contabilidad,es un abordajereduccionista,no pasiblede
abarcarun conceptode auditoríamásrelacionadacon el futuro que
con el pasado.

En efecto, el riesgo de auditoríacentradoen el negocio del
cliente es un nuevo paradigmaque refleja la economíaglobal de
nuestrosdías y su abordajesistémicoconstituye el instrumento
privilegiado de cómoconducirestaauditoría.
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Hoy, la auditoríavalidalas fuerzasy las relacionessubyacentes
al riesgo económico, no limitándose, por ello, a una simple
comprobación y verificación de las anotacionescontables y
alargandosu radio de acciónhaciael análisisde la empresacomoun
todo.

Esta auditoríatiene una orientaciónholística,se centra en el
procesode negocio,exige el conocimientoprofundodel mismo y,
por ello, lo evalúaen un contextode riesgo.

La síntesisde los dos paradigmaspermitereducirel expectation

gap y le faculta al auditor la posibilidadde pronunciarsesobrela
viabilidad y continuidadde la empresa.Ello impone al auditoruna
actitudproactivaen la evaluaciónde los aspectosrelacionadoscon la
gestión,eficiencia,eficaciay posicióncompetitivade la empresa.

En estecontexto,sonvarios los autorese investigadoresqueya
proponenla inclusión de la auditoria de la estrategiaen el cuadro
legal de revisión de cuentas,de los diferentespaíses.Estaeventual
inclusión seráel rematelógico de las preocupacionesmanifestadas
por los diferentesinformessobrela profesiónde auditoría.

El modeloBMP refleja las preocupacionesactualesen lo que se
refiere al ámbito y alcancede la auditoríay se fundamentaen un
cuadroabstracto-formalde conceptosde Porter que abarcana la
auditoría,a la teoríade los sistemasy estrategiadel negocio.

La auditoríade los presupuestossepreocupaen ponera prueba,
en el tiempo y en el espacio, la coherenciade un plan o un
presupuesto,haciendoposibleque el auditoremitaun parecersobre
la calidadde los instrumentose informaciónprevisional.

En el desarrollo de una misión, el auditor lleva a cabo la
auditoríaa la forma, tratandode obtenerinformaciónque le permita
opinar sobrela calidadde la informaciónprospectivay lleva a cabo,
también, la auditoríaal fondo que se despliegaen tres niveles,
penetraen los númerosincluidosen los estadosfinancieros.
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La revisión de las hipótesis del entorno externo es uno de los

trabajosfundamentalesde la auditoríapresupuestariaen la medidaen
que sonel input estructurantey determinantede la construccióndel
sistemaprevisional.

Otro trabajo importante del análisis de los presupuestosse
refiere al análisis de sensibilidado modelo de simulación,pues
permite una mejor comprensiónde los riesgossubyacentesa la
actividadcontingentede la empresa.

El programade trabajopara una auditoríaa los presupuestos
trata de examinarlos métodosy procedimientosutilizados en la
construcciónde los instrumentosprevisionalesy su preparacióny
presentación.

Los presupuestosprevisionalesfuncionales bien revistan la
forma de presupuestosdeterminantes,bien de presupuestosderivados
u otros, son auditadosdesdeuna perspectivade coherenciaentre
ellos y con el plan estratégicode la empresa.
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