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Los Instrumentos de la Informacién Financiera Prospectiva

1. INTRODUCCION

La comprensién de las técnicas de prevision tanto cualitativas
como cuantitativas es importante para los administradores, pero,
también, lo es igualmente para los auditores.

De hecho, sea cual sea el tipo de organizacién en que estemos
insertos, la previsién de comportamientos futuros se constituye en un
instrumento fundamental para la toma de decisiones. Diversas son las
metodologias que encontramos a nuestra disposicidn para poder
proceder al desarrollo de previsiones, no pudiendo, sin embargo,
elegir ninguna de ellas como la mejor.

El tema, que serd desarrollado en este capitulo, es objeto de una
fructifera controversia entre previsionistas! y prospectivistas. Los
primeros utilizan un conjunto de reglas matemadticas, economeétricas,
estadisticas y ldgicas, con la finalidad de modelizar el mundo
econémico. Todo el trabajo que desarrollan lleva a establecer un
modelo. «Una vez elegido el modelo que se quiere contrastar, ¢l
andlisis cuantitativo lleva a cabo un proceso iterativo, cuya duracién
nunca se puede determinar de antemano. Este proceso estd formado
por las fases de estimacién, comprobacién de bondad del ajuste del
modelo y analisis de la bondad de prediccidon»2.

En efecto, el fin ultimo de los modelos cuantitativos de indole
econométrica es la prevision de la variable econdémica objeto de

IDawes, R. M., {1986), «Forecasting one's own preference», International
Journal of Forecasting, vol. 2, n° 1, pp. 5-14. En este articulo el autor manifieta
su preferencia por los métodos cuantitativos.

2canudo Rodriguez, J. C., (1996), «Andlisis cuantitativo», incluido in Sdnchez
Fernindez de Valderrama, J. J., Curso de Bolsa y mercados financieros,
Madrid. Ariel Econdmica, Instituto Espafiol de Analistas Financieros, p. 616.
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modelizacién a través de modelos estdticos3. Los previsionistas
pretenden efectuar previsiones absolutas, utilizando modelos
formales, basados en presupuestos e interacciones?. Sin embargo,
como el entorno social es inestable, dicha pretensién ha sido
abandonada y se acepta el condicionalismo de las previsiones,
pasando éstas a ser hechas en términos alternativos, teniendo como
base los posibles contextos que pueden prevalecer en el futuro. La
férmula elegida es la siguiente: «Si se adopta la politica A y el
escenario X se mantiene, entonces el resultado deberd ser Y»5.

Los prospectivistas adoptan preferentemente técnicas de
previsién cualitativas, utilizdndolas para la previsién a largo plazo,
cuando el pasado no proporciona informacién suficiente o
susceptible de ser usada como base de previsién. Todas las técnicas
cualitativas se sirven de peritos que ayudan a la preparacion de las
previsiones, bien se configuren éstas segin la técnica de los
escenarios, la de Delphi o la de los impactos cruzados®. La existencia
de un grado de incertidumbre, crece, naturalmente, dependiendo del
horizante temporal de la previsién. De ahi que pase a adquirir una
importancia preponderante, al ejecutarlas, definir y concretar las
diversas formas alternativas cémo puede evolucionar el futuro. La
técnica de los escenarios, bastante utilizada en la actualidad, asi como
el restos de las técnicas atrds descritas, tienen caracteristicas
eminentemente cualitativas, que pueden, sin embargo, ser
complementadas, cuando sea caso de ello, con técnicas cuantitativas
en el marco de las posibles lineas de accién futura. La prevision para
los prospectivistas no intenta describir el futuro, sino que permite
definir las fronteras dentro de las cuales los posibles futuros pueden
llegar a desarrollarse.

3Randers, J., (1980), Elements of the systems dynamics method, Cambridge, Mit.
Press, pp. 38-46.

4Richardson, P. et alii, (1981), Introduction to systems dynamics modeling.
Portland, Oregon. Mit. Press, pp. 2-3.

SPulido, A., (1989), Prediccién econémica y empresarial. Madrid. Ediciones
Piramide, SA., p. 12.

6Existen, ademnads, otras técnicas cuantitativas como son el método colectivo del
personal de ventas, la encuesta a clientes, las entrevistas informales en
profundidad, etc.
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L.os Instrumentos de la Informacién Financiera Prospectiva

Los métodos cualitativos rechazan los modelos cuantitativos
formales conducentes a una vision Unica del futuro, poniendo el
acento en aquéllos que presentan la diversidad de futuros posibles?.
Estos son el resultado de una multiplicidad de factores politicos,
socioecondmicos, tecnolégicos, ecoldgicos, informativos,
demograficos, etc. que estdn influidos e influencian, a su vez, a los
actores, cuya accién es determinante para el futuro. La proactividad
nos transforma en conspiradores del futuro, gente voluntariosa,
poseida por una visién global, pero, también, con los pies bien
asentados en el suelo, que actia para provocar los cambios deseados
sobre un futuro que estd siempre por escribir!. Como el
determinismo es indeterminable,-el futuro es miitiple y abierto a una
variedad de futuros posibles?.

No debemos, a pesar de ello, confundir prospectiva con
profecia. La escenificacion es construida y desarrollada sobre un
conjunto de hipétesis subyacentes razonables y coherentes, de tal
manera que «imaginar el futuro no significa profetizar, sino
establecer hipotesis razonables y desarrollar métodos que induzcan a
conclusiones realistas. Se trata de realizar consideraciones en las
cuales prima lo cualitativo sobre lo cuantitativo, sobre ciertos
factores que afectan significativamente a la evolucién del sistema
social, entendido en sentido muy amplio!®».

Los previsionistas, de forma contraria a los prospectivistas son
preactivos, anticipan el futuro en una Optica de prevencién. Por ello,
Pulido!! destaca los siguientes aspectos en las previsiones
cuantitativas:

TNewbold, P. et alii, (1994), Introductory Business & Economic Forecasting.
Cincinnati, Ohio. South Western Publishing, 2* ed., p. 448.E

8Binds, J., (1997), «L' étique du futur», Futuribles, Décembre, n® 226, p. 25.

INascimento Rodrigues, 1., (1996), «A Revolta dos Gauleses», Jornal Expresso,
Lisboa, 15 de Junho, p. 8.

10Serrano Gémez, F., (1989), Marketing para economistas de empresa. Madrid.
Esic Editorial. Coleccién Universidad, p. 501.

Hpulido, A., (1989), op. cit., pp. 11-12.
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La prevision debe entenderse como un intento permanente de
anticipar el futuro, y sobre el cual es posible ejercer
influencia.

La actividad de previsién no es un fin en sf misma, sino que
es indispensable encuadrarla en el contexto en que se
genera. No hay previsiones que se efectien en el vacio.

Existe una interdependencia entre macroeconomia y
previsién microeconémica, no siendo, por ello, posible
efectuar previsiones aisladas.

A las previsiones debe aplicarseles el criterio de andlisis
coste-beneficio. No se deben utilizar técnicas estadisticas,
matemdticas o econométricas sofisticadas, sin que hayan
sido antes utilizadas las técnicas mds elementales.!2

En el proceso de toma de decision la consideracion del futuro es
un componente indispensable, sobre todo, en la economia
empresarial. La prevision implicita o explicita estd presente en todas
las organizaciones que planean cémo enfrentar las condiciones
futuras cuyo conocimiento es imperfecto. Ello permite mejorar el
proceso de toma de decisidén!3.

En efecto, Pulido!4 reconoce que «si revisamos la experiencia
de empresas y administracién publica en cuanto a utilizacidn de
previsiones, ¢l primer rasgo que puede destacarse es la
heterogeneidad de situaciones tanto dentro de cada institucién como
al comparar unas con otras».

12 Armstrong, J. S., (1984), «Forecasting by extrapolation: Conclusions from 25
years of research», Interfaces, November-December, p. 52. Este autor
recomienda la utilizacion del modelo simple y la combinacién de técnicas de
previsidn, en detrimento de la utilizacién de técnicas sofisticadas de
extrapolacién.

13véanse: Schultz, R. L., (1984), «The implementation of forecasting models»,
Journal of Forecasting, vol. I, p. 43, y Einhhorm, H. J. y Hogarth, R. M.,
(1987), «Decision making: Going forward in reverse», Harvard Business
Review, January-February, n® 1, pp. 66-69. Estos autores también le confieren
a las técnicas de prevision un papel fundamental en el proceso de toma de
decisién.

14pylido, A., (1989), op. cit., pp. 23.
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Idéntica conclusién puede extraerse de la encuesta transcrita en
la Revue Francaise de Comptabilité!s efectuada por la Asociacién de
los Directores Financieros y Controladores de Gestién Financiera y
por el Instituto Francés de Auditores Internos y Controladores
Internos, efectuada a 1300 empresas. De las 171 respuestas recibidas,
170 empresas hacian previsiones y estaban fuertemente sensibilizadas
para todas las pesquisas efectuadas en este dominio. Ademds, 137
respondian que hacian previsiones plurianuales a través de
presupuestos formalizados. A la misma conclusién llego
Wheelwright!¢ en Estados Unidos.

Al mismo tiempo que abordemos el estudio de las técnicas
cualitativas ya enunciadas, también consideraremos las técnicas
puramente cuantitativas que no requieren elementos de juicio. Son,
como hemos visto, procedimentos mecdnicos que producen
resultados cuantitativosi?. Al requerir una manipulacién de datos
mucho mas compleja que la de los métodos cualitativos, obligan a
dominar técnicas matemdticas, estadisticas y econométricas.

Podemos destacar los siguientes modelos:

Modelos de alisamiento (smoothing methods). Los
modelos de alisamiento mds utilizados son las medias
moviles simples y dobles y el alisamiento exponencial
simple vy doble. El uso de las técnicas de alisamiento se
acoge al uso de series temporales y depende naturalmente
de los datos disponibles antes de iniciarse la previsién. As{
los datos historicos son usados para obtener un valor
alisado para la serie que comienza la prevision destinada a
periodos siguientes!s.

15VVAA, (1988), «Les Previsions et les Entreprises - une enquéte du club de
previsionnistes», Revue Francaise de Comptabilité, n* 186, Janvier, pp. 54-56.

16Wheelw.1vright, S. G. y Clarke, D. G., (1976), «Corporate forecasting: promise
and reality», Harvard Business Review, November-December, pp. 40-50.

17Hanke, I. E. et alii, (1996), Prondsticos en los negocios. México, Prentice Hall
Hispano Americana, SA., 5* ed., p. 4.

18Wilson, J. H. et alii, (1996), Previsiones en los negocios. Irwin, Burr Ridge,
pp. 103-129.
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Modelo de series cronolégicas. Es un modelo que redne
el modelo clasico de descomposicién de las series
cronolégicas con las proyecciones de tendencia de los
modelos de regresién. En este modelo la variacidén
independiente es el tiempo!9.

Modelos de prevision de tipo Box-Jenkins. Se utilizan
cuando no es posible conocer los factores determinantes de
la variable que se hace preciso prever. «El modelo Box-
Jenkins es un instrumento sofisticado de previsién de una
variable que sdlo tiene en cuenta la serie cronoldgica»20.

Modelos de regresion. Los modelos de regresién
bivariante o regresién simple, nos permiten estimar la
relacién matemadtica entre una variable dependiente y una
Unica variable independiente. Si, a su vez, la variable
dependiente es funcién de mas de una variable
independiente, estamos ante un modelo de regresién
multiple?!.

Después de analizados los modelos matematicos, detallamos las
técnicas financieras relacionadas con el andlisis de las inversiones.
Los efectos de las inversiones son proyectados hacia el futuro y
«cualquier operacién de inversién comporta un cambio de fondos
disponibles en periodos distintos en el tiempo, existiendo, para el
inversor, un coste de oportunidad asociado al cambio de
disponibilidades inmediatas por disponibilidades futuras»22,

Las decisiones de inversidén en capital fijo se insertan en el
cuadro de la planificacion global de la empresa a medio y largo
plazo y, «son marcadamente irreversibles y envuelven siempre
diversos riesgos, pues los gastos de inversién son mas o menos

19Hanke, J. E. et alii, (1996), op. cit, p. 318-319.
20wilson, J. H. et alii, (1996), op. cit., pp. 103-129.

21Bernardo Vaz, A. R. er alii, (1994), Métodos de Previsdo. Lisboa. Ed.
Universidade Técnica de Lisboa, Instituto Superior de Economia, p. 119.

223ajas, L. et alii, (1996), Instrumentos Fundamentais de Gestdo Financeira.
Lisboa. Universidade Catélica de Lisboa, p. 223.
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ciertos y, generalmente, anteceden a la obtencién de ingresos futuros
y, por ello, eventualmente inciertos»23.

Las inversiones de medio y largo plazo, plasmadas en un plan,
asientan en pardmetros econdmico-financieros y técnicos, que
permiten la elaboracidon de cuentas previsionales del proyecto de
inversién a precios constantes y a precios corrientes.

En la primera metodologia, los costes y los ingresos
previsionales de las nuevas inversiones en capital fijo no se ven
influidas durante toda su vida util por los efectos de la inflaciéon. Al
contrario, en la metodologia de los precios corrientes, los costes e
ingresos previsionales son determinados teniendo en cuenta los
precios de los factores técnico-econdmicos a lo largo de la vida del
proyecto.

La decisién de invertir depende de dos factores fundamentales:
su rentabilidad futura y el coste medio ponderado de las fuentes de
financiacién24.

La decision de invertir impone la adopcién del concepto de
actualizacién que es inherente a la posibilidad de aplicacién de
capitales en un periodo actual con el objeto de obtener rendimientos
futuros.

Como las unidades monetarias actuales y de los préximos afios
de los bienes son financieramente diferentes y no se pueden
comparar y mucho menos sumar, la «tasa de interés es el precio del
dinero en el tiempo que establece la ligazén entre la unidad
monetaria actual y la unidad monetaria futura»2s.

Las fuentes de financiacién potencian las decisiones de inversion
y permiten aumentar la rentabilidad de los proyectos. Asi, los
sistema de evaluacion de los proyectos con base en medidas o

23Caldeira Menezes, H., (1981), Principios de Gestdo Financeira. Lisboa.
Editorial Presenga, p. 232.

24Caldeira Menezes, H., (1981), op. cit., p. 249,

25Barros, C., (1991), Decisdes de Investimento e Financiamento de Projectos.
Lisboa. Edigdes Silabo, p. 63.
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indicadores de rentabilidad de los proyectos de inversidn sirven de
soporte a la toma de decisién de implementar o no el proyecto.

De ahi que el auditor tenga que dominar el criterio de
evaluacion basado en el cash-flow, el del periodo de recuperacién de
la inversidn (payvback), el criterio del valor neto actual, el de la tasa
interna de rentabilidad, asi como otros criterios de seleccién de
proyectos de inversion.

La técnica de andlisis de sensibilidad es, también, una de las
principales herramientas bdsicas aplicables a la informacién
financiera prospectiva. Esta presenta un grado de incertidumbre vy,
por ello, surge la necesidad de comprobar los efectos de los llamados
pardmetros criticos y verificar en qué condiciones afectan a su
validez. Se analiza por intervalos y adoptando un determinado grado
de probabilidad de que se concrete. Asi, constituyendo «un proceso
de consideracién de riesgo a partir de los factores que le dan origen,
el andlisis de sensibilidad pretende identificar los factores criticos
que pueden afectar al proyecto o a la informacién financiera
porspectiva, analizando el impacto que la variabilidad de los factores
criticos tienen en ella»26,

Los instrumentos formales de la informacién financiera
prospectiva se refieren a las técnicas presupuestarias. Que el auditor
domine las técnicas de elaboracién de presupuestos, bien sea en el
contexto del corto plazo, como en el contexto del medio o largo
plazo, es indispensable ya que son las que generan las informaciones
financieras previsionales que serdn objeto de auditoria.

La organizaciéon de un sistema de control de gestién
consustanciada en la problemética de la jerarquia de los
presupuestos, la articulacién de presupuestos y la creacién del cuadro
de a bordo, requiere la utilizacién de un conjunto de técnicas que
necesitan ser dominadas por el auditor. Este tendrd que comprobar
la calidad de los instrumentos de gestién previsional y que
acompafar sus resultados. Auditar, igualmente, el proceso de

268aias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 270.
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planificacién y diagnosticar la coherencia entre el sistema de
planificacién estratégica y la propia toma de decisién??. Por otro
lado, la elaboracién de tests de coherencia entre los diferentes
presupuestos, bien sea en el espacio —uverificar si los diferentes
presupuestos funcionales son coherentes entre si—, bien en el tiempo
—compatibilizacién entre el corto, medio y largo plazo. Todo ello le
permitird al auditor formarse una opinién sobre la calidad del
conjunto de las informaciones e instrumentos previsionales.

De ahi que la informacidn financiera prospectiva esté basada en
hipétesis a cerca de acontecimientos que pueden ocurrir en el futuro,
pudiendo ser generada a través de previsiones, proyectos o
escenar1os. Cuando la informacidn financiera prospectiva tiene como
base presupuestos relativos a acontecimientos futuros, a los cuales se
les atribuye un determinado grado de confianza o probabilidad de
que ocurran, adquiere entonces contornos de prevision. Estamos ante
acontecimientos futuros que la administracidn espera que se cumplan
y tiene por base planes de accidn establecidos por la misma referidos
a la fecha en que la informacién es preparada.

Cuando la informacién financiera prospectiva se basa en juicios
hipotéticos a cerca de acontecimientos futuros y de acciones de la
gerencia que no se espera que necesariamente se cumplan, la
informacién que se presenta se configura como proyeccién o
gscenario.

[.as proyecciones son «la prolongacién en el futuro de una
evolucidn pasada segun ciertas hipétesis de extrapolacion o inflexién
de tendencias. Una proyeccién pasa a ser una previsién si se ve
afectada por una probabilidad»28.

Los escenarios exploran futuros posibles. Son utilizados en las
previsiones de largo plazo y estdn entendidos como «una descripcién
de un futuro posible que se producird bajo ciertos presupuestos, una

27parent, B., (1981), Audit des Plans et Budgets. Paris. Ed. J. Delmas et Cie., p.
6

28Godet, M., (1983), «Sept ideés-clés», Futuribles, Novembre, p. 7.
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descripcion de los condicionamientos que existan para gue ocurra y
de sus consecuencias mds importantes»29. Sus conclusiones han de ser
muy generales y abarcadoras y que, si es necesario, puedan ser
cuantificadas con técnicas de prevision.

29Bermardo Vaz, A. R. et alii, (1994), op. cit., p. 399.
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2. LAS TECNICAS CUALITATIVAS DE
EXPLORACION DEL FUTURO

2.1. El método de los escenarios

2.1.1. Origen, nocion, tipos de escenarios y objetivos

Van Der Heijden0 identifica tres categorias de incertidumbre:

Riesgo. Puede ser calculado con base en la teoria de las
probabilidades, en la medida en que existe una suficiente
base histdrica. Los riesgos son inherentes a los negocios y
tienen que ser asumidos para que la organizacidn continde
operando. La evaluacion del riesgo del negocio es
competencia de los gerentes, de ahi que exista un indice de
previsibilidad en este tipo de incertidumbre. Esta categoria
estd relacionada con hechos que pueden o no ocurrir en el
futuro con base en una estimacién de probabilidad de
pérdidas o acontecimientos desfavorables en el desarrollo
de los negocios3!.

Incertidumbre estructural. A esta categoria de
incertidumbre no podemos afectar un indicador de
probabilidad. Aqui, los acontecimientos pueden ser
interpretados de diferentes maneras por lo que diferentes
futuros pueden emerger.

Desconocido. En esta categoria de incertidumbre nada se
puede hacer sino ser capaz de reaccionar de forma mas
rapida que el resto de los competidores.

La técnica de los escenarios es, particularmente, importante en
la situacién de incertidumbre estructural. Las grandes estrategias
caen dentro de esta categoria de incertidumbre. El método de los
escenarios, utilizado inicialmente en cuestiones de naturaleza militar,

30Van Der Heiiden, K., (1997), Scenarios - The art of strategic conversation.
Chichester. John Wiley & Sons, pp. 83-85.

31Collins, I. M., (1996), Strategic risck: A State.- Defined Approach.
Massachusetts. Kluver Academic Publishers, p. 48.
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tenia por objetivo prever lo que los adversarios pretendian hacer,
siendo preparadas, a partir de ahi, las alternativas estratégicas.
Herman Kahn32 que trabajé en la fuerza aérea americana, donde
estuvo en contacto con la metodologia de la elaboracién de los
escenarios de guerra, aplicé esta metodologia, en los afios 60, a la
previsién de negocios?3.

Primero, el método de los escenarios fue utilizado como una
extensién de la forma como se abordaba tradicionalmente la
planificacién estratégica desde la perspectiva de la previsién-control.
Aifiadia, asi, a la visién tinica del futuro, una probabilidad de
existencia de varios futuros, dentro de los cuales se eligiria la mas
probable proyeccion y, por lo tanto, el escenario mds probable. Esta
técnica en su aplicacién a los negocios no rompia, definitivamente,
con los abordajes previsionales. En efecto, siendo utilizada como
método tradicional de decisién y estando subyacente a ella el
paradigma racionalista, desarrollaba, en la misma dimensién,
tipicamente, tres hipétesis de probabilidades —alta, baja y mas
probable. Estas afectadas por una probabilidad subjetiva,
desempefiaban, conceptualmente, las mismas funciones que las
previsiones incrementales.

A finales de los afios 70, Pierre Wack34 abandona la idea de
probabilidad, toma en consideracién los fenémenos de discontinuidad
y de ruptura que, potencialmente, modifican el entorno y conducen a
los actores a tomar decisiones estratégicas diferentes en todo a las
seguidas anteriormente.

Es la constatacion de que el riesgo inherente a cada negocio estd
en continua mutacion, por lo que las modificaciones estructurales no
pueden ser previstas teniendo por base la previsién y el control. De

32Kahn, H. y otro, (1967), L' année 2000. Paris. Ed. Robert Laffond, fueron
quienes introdujeron en la prospectiva el nombre de escenario.

33La Shell fue la organizacién pionera en la utilizacién del método de los
escenarios.

34wack, P, (1985), «Scenarios uncharted Waters Ahead», Harvard Business
Review, September-October, n° 5, p. 73.
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ahi que el andlisis por escenarios sea mds flexible en su relacién con
la mudanza estructural.

Con Schwartz35, todavia en los afios 80, la técnica de los
escenarios gand una dimensién de credibilidad. En efecto, en
respuesta a la poca aceptacion de los forecast, argumenta que el
futuro es inestable y la incertidumbre forma parte de la estructura
del entorno de los negocios y ya no es ocasional o un desvio
temporal de una previsibilidad razonable. Es, pues, imposible
reproducir el futuro como mera continuacién del pasado. El futuro
esta para ser construido’.

Para Wack, «en los escenarios entran en conflicto dos mundos,
el mundo de los hechos y el mundo de las percepciones»3’. La
transformacién de la informacién de importancia estratégica en
percepciones obliga a los decisores a poner en cuestion los
presupuestos del negocio o reorganizar sus modelos mentales de
analisis de la realidad. De ahi que el método de los escenarios
obligue, en primer lugar, a los administradores a comprender las
fuerzas clave del negocio, los obligue a trabajar con la incertidumbre
y el cambio subyacentes a los diversos escenarios.

Porter38 utilizd la 16gica estrictamente cualitativa de la técnica
de los escenarios en el estudio y evolucién de los sectores industriales
y en la concepcion de los escenarios industriales futuros. Todo ello
permite, asi, escoger la estrategia competitiva mas adecuada.

Esta técnica tiene las siguientes caracteristica:39

35schwartz, P., (1993), «La planification stratégique par scénarios», in Futuribles,
n° 176, Mai, p. 31.

36Godet, M., (1996), «Creating the future: The use and misuse of scendrios» in
Long Range Planing, vol. 29, n° 2, April, p. 164.

3TWack, P., (1985), «Scenarios shooting the rapids», Harvard Business Review,
November-December, n® 6, p. 140.

38porter, M., (1987), Ventaja competitiva. Madrid. CECSA, pp. 458-492.
39Tena, 1., (1992), El entorno de la empresa. Barcelona. EADA Gestidn, pp. [18-
119.
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Es una descripcién de las condiciones y de las circunstancias
que definen el entorno futuro de la empresa en una
perspectiva de largo plazo.

Es una secuencia hipotética de los acontecimientos posibles, a
los cuales se les atribuye una probabilidad de que ocurran
y en que el analista centra su atencién en las relaciones de
causa-efecto y en las politicas de los diferentes autores.

La integracion de proyecciones y previsiones especificas, a
pesar de crear un estado futuro global, no es tnica, segiin
la técnica de los escenarios.

Pretende explorar los varios futuros posibles.

En este contexto, el escenario es «un conjunto formado por una
descripcién de una situacién futura en que los acontecimientos se
suceden en un camino jalonado de una cierta coherencia que permite
pasar de una situacién de origen a una situacién de futuro»40. Para
Schwartz4! el escenario «es un instrumento de ordenacién de las
percepciones sobre alternativas de entornos futuros en los cuales las
decisiones son tomadas fuera».

Las principales caracteristicas comunes a las definiciones de
escenarios, que hemos presentado hasta aqui, sefialan que el escenario
describe un futuro posible o potencial, refiriéndose, por ello, a una
situacién hipotética. Por otra parte, el escenario tiene caracteristicas
selectivas, pues coloca su enfoque en un nimero seleccionado de
aspectos de la realidad. Estd también limitado a un nimero
determinado de estados, hechos, y acciones. Es causal porque
relaciona sus elementos de forma causal o condicional. Puede ser
cuantificado o serle atribuida una probabilidad.

40Godet, M., (1997), Manuel de prospective strategique: L' art et la méthode. Vol.
II. Paris. Dunod, p. 90.

41Schwartz, P., (1996), The art of the long view. Chichester. John Wiley & Sons,
p- 4.
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Antes de que avancemos en el estudio de la técnica de los
escenarios serd conveniente que precisemos los siguientes
conceptos+2:

Concepto de invariable. Se trata de un fenémeno que, en
el horizonte temporal en estudio, permanece invariable.

Concepto de tendencia pesada. Nos referimos a un
movimiento que afecta a un fenémeno durante un periodo
largo de tiempo.

Concepto de germen. Son los factores de cambio, ya
perceptibles en el momento, que se transformardn en
tendencia pesada, en el futuro.

Acontecimiento. Es una abstraccién cuya unica
caracteristica es la de producirse o no producirse.

Es, también, conveniente distinguir dentro de la tipologia
clasica de los escenarios entre escenarios posibles, realizables y
escenarios deseables.

Segin su naturaleza o probabilidad podemos hablar de
escenarios de tendencias, de referencia o de anticipacién. Los
escenarios de tendencias corresponden a la extrapolacidn de las
tendencias. Los escenarios de referencia son escenarios mds
probables que pueden ser los mds tendenciales o no. El escenario
anticipativo, o normativo, estd constituido a partir de diferentes
visiones de futuro.

Los escenarios posibles abarcan tanto los escenarios deseables
como los realizables. Los deseables pueden no ser necesariamente
realizables, siendo posible evidenciar esta tipologia en el siguiente
diagrama:43

42Godet, M., (1997), op. cit., p. 91.
43 Adaptado de Godet, M., (1997), op. cit., p. 93.
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Area de los escenarios
deseables

Area de los
escenarios

posibles Area de los escenarios

realizables

En los que se refiere a los objetivos de esta técnica, Godet#4
sefiala los siguientes:

Analizar cuiles son las prioridades a estudiar, denominadas
variables clave.

Determinar, sobre todo, a partir de las variables clave, los
actores fundamentales, su estrategia y los medios de que se
dispone para poner en marcha sus proyectos.

Describir, bajo la forma de escenario, la evolucidn de los
sistemas en andlisis, teniendo en cuenta la evolucidn de las
variables clave, asi{ como el juego de hipétesis sobre el
comportamiento de los actores.

2.1.2. La construccion base de los escenarios
2.1.2. 1. Elandlisis estructural: el método MICMAC

En el proceso de constitucién de los escenarios se destaca en
primer lugar la elaboracion de su base*s. Esta fase comienza con la
contextualizacidn sistemaética del fendmeno a estudiar, realzando sus

44G0det, M., (1983), «La méthode de scénarios», Futuribles, n° 71, Novembre,
pp- 111-112.

4SGodet, M., (1983), «La méthode de scénarios», Futuribles, n® 71, Novembre,
pp. 112-113.
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relaciones con el entorno general, en sus miultiples aspectos politicos,
sociales y tecnoldgicos.

El objetivo es el andlisis del estado actual del sistema formado
por la empresa y por su entorno, identificAndose la cuestién
principal, los factores clave del entorno y su jerarquizacion4s.

Este desiderdtum se consigue a través de la identificacién de las
variables determinantes del sistema, o sea, por la identificacién de
los factores estratégicos internos o de los factores estratégicos
externos. LLos primeros caracterizan el fendmeno estudiado y los
segundos el entorno de la empresa. Su interaccién es efectuada a
través de una matriz de relaciones l6gicas, también conocida por
matriz o andlisis estructural, que refleja todo el sistema de
interinfluencias entre las diferentes variables internas y externas y
cuya configuracion grifica es la siguiente:

Influencia de o
Variables Internas. Variables externas
Sobre ' : .
Influencia de las Influencia de las
variables variables
) ) . internas sobre las
Variables internas internas sobre ellas variables
mismas externas
Influencia de las Influencia de las
variables variables
, externas sobre las
Variables externas variables externas sobre ellas
| internas mismas

Elaborada, seglin una visién sistémica, la matriz permite
evidenciar la existencia o inexistencia de relaciones. Estas pueden
tener intensidades de influencia débil, media o fuerte y expresan el
nivel de influencia actual o potencial de las variables representadas
en las lineas. Asi, la diagonal principal es nula, en virtud de que una
variable no es influenciada nunca por eila misma. El hecho de

46Menguzzato, M. et alii, (1995), La direccion estratégica de la empresa - Un
enfoque innovador del management. Madrid. Ariel Economia, p. 133.
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rellenar la matriz4?, donde se encuentran censadas todas las variables
que caracterizan el sistema, es cualitativo y pone en evidencia, tinica
y exclusivamente, la existencia o inexistencia de relaciones asi como
la intensidad de las mismas. La caracteristica cualitativa del analisis
estructural permite un proceso de interrogacidn sistematica, ayuda a
la reflexién y permite establecer, en el grupo prospectivo, un
lenguaje comin. O sea, «las palabras, las ideas y las formulas que
emergen de un cscenario constituyen un conjunto de hipétesis y un
horizonte de planificacién comin en el cuadro del cual los diferentes
planificadores de los diferentes servicios o diferentes sociedades
pueden coordinar su estrategia»4®,

El escenario representa asi un cuadro de referencia resultante
de un proceso de trabajo extremamente intenso, interactivo, creativo
e intuitivo.

El rellenar la matriz nos permite, también, detectar los
llamados indicadores de motricidad y las dependencias. Sin embargo,
una matriz que comporte decenas de variables, desarrolla un
conjunto de relaciones, cadenas, redes y lazos de dificil
interpretacién o andlisis por la mente humana. Asi, es indispensable
que se seleccione las variables clave por el llamado método
MICMAC, que nos permite reducir la complejidad del sistema,
seleccionando las llamadas variables clave del entorno, es decir, las
variables mds influyentes o explicativas, generalmente, relacionadas
con el entorno externo, y las variables dependientes, més sensibles a
la evolucidn del sistema, generalmente, relacionadas con el entorno
interno.

El MICMAC, por ser un programa de multiplicaciéon matricial
aplicada a la matriz estructural, permite estudiar las relaciones
directas, indirectas, ocultas y otras entre las variables mas
influyentes y las dependientes, apoyandose en las propiedades de las
matrices boreales. Como las variables mas influyentes condicinan la

4TGodet, M., (1997), op. cit., p. 132-133.
48Schwartz, P., (1993), op. cit., p. 36.
49Matriz de impactos cruzados.
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evolucién de los sistemas, es posible establecer para cada variable, un
indicador de influencia y un indicador de dependencia en el sistema
conforme el diagrama siguiente30:

Influencia
1 2
Variables explicativas: Variables "relais";
gran influencia y poca gran influencia y gran
M dependencia dependencia
M T e
D
1 .
A
Variables auténcmas Variables resultado
3 4
»

Dependencia

El primer sector esta constituido por las llamadas variables
motoras o explicativas que se caracterizan por un grado de influencia
muy grande y, simultineamente, por ser poco dependientes, y, por
ello, condicionan el resto del sistema.

El segundo sector esta constituido por las variables con un alto
grado de influencia y una gran dependencia. Son variables que por
su propia naturaleza son muy inestables, ya gue cualquier accién que
se ejerza sobre ellas tiene repercusiones sobre todas las demds y
sobre ellas propias. Es en este cuadrante de variables clave, mas
inestables, en donde se van a entrar en juego los actores.

El tercer sector estd constituido por las llamadas variables
autéonomas que, al estar proximas al origen de los ejes, dan lugar a
las llamadas tendencias pesadas, pero que en el momento no
constituyen determinantes en el futuro.

5OAciaptado de Ancelin, C., (1983), «L'analyse structurelle: le cas du vidiotex»,
Futuribles, 71, Novembre, p. 20.
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El cuarto sector estd conformado por las variables resultado,
cuya evolucién viene determinada por las variables del sector 1 y 2,
mientras que el quinto lo estd por su mediana influencia y mediana
dependencia.

Si elaboramos el plan de influencia/dependencia, es posible
establecer una jerarquia de variabless!;
Una jerarquia de variables externas en funcién de su impacto
directo e indirecto sobre las variables internas.
Una jerarquia de variables internas en funcién de su
sensibilidad a la evolucién del entorno general.

El andlisis estructural permite poner en evidencia las variables
clave ocultas en el sistema o no y, por lo tanto, suscita una reflexién
profunda sobre el grupo de la prospectiva. Presenta, sin embargo,
los limites inherentes a la eleccién subjetiva de las variables, asi
como a la eleccion de sus relaciones, por lo que la matriz de analisis
estructural es una forma de enfocar la realidad, pero nunca
sustituyéndola. De cualquier forma, la matriz estructural, «juega un
papel de matriz de descubrimiento que permite crear un lenguaje
comun en el interior del grupo de reflexién prospectiva»s2, Al
establecer, simultdneamente, la distincidon entre variables
explicativas, variables relais o de cambio y variables resultado, la
matriz ayuda a comprender mejor la organizacién y el sistema en
estudio. Todo depende, sin embargo, de la calidad de las
informaciones de que se dispone en el punto de partida.

2.1.2.2.  Los actores y su estrategia: el método MACTOR?3

Hemos apuntando antes que en la zona de las variables relais es
donde los diferentes sectores con sus proyectos van a actuar, en el
presupuesto de que el futuro no esta totalmente determinado.

S1lGodet, M., (1997), op. cit., p. 147.
32Godet, M., (1997), op. cit., p. 159-159.

53Este método fue concebido por Michel Godet y Frangois Bourse y perfeccionado
por Francis Meunier.
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El paso siguiente en la construccién del escenario es analizar y
explicar el comportamiento de los actores en relacién con las
variables clave. La comprensién del pasado, el andlisis de las
tendencias y el entedimiento de los juegos de los actores constituye la
base del método MACTORS4. En efecto, «la retrospectiva es
importante por cuanto da a conocer la evolucion en el pasado del
sistema (entorno y empresa), identifica las tendencias pesadas y
aquellos elementos del entorno y/o empresa que han permanecido
inalterables hasta el momento presente»33.

El método MACTOR se desarrolla, segin Godet’s, en las
seguintes etapas:

Construccidén del cuadro de estrategias de los actores. Esta
primera fase trata de identificar el ndmero de actores que
hay que tener en cuenta y la influencia que pueden ejercer
sobre las variables identificadas en el andlisis estructural.
El cuadro se construye teniendo como base tanto la opinién
de peritos como las opiniones emitidas por los
representantes de cada grupo de actores.

Identificacién de los juegos estratégicos y de los objetivos que
estdn asociados a ellos. Consiste esta fase en la definicién
de los puntos en que los actores se van a confrontar. A
cada juego se asocian objetivos que pueden ser
convergentes o divergentes.

Posicionamiento de cada actor en lo que se refiere a los
objetivos. En esta fase se identifica el nimero de
convergencias y divergencias por cada objetivo,
elabordndose una matriz de posicién autor/objetivos.

Jerarquizacidn de los objetivos/evaluacién de las relaciones de
fuerza. Esta fase corresponde a la jerarquizacién de los
objetivos de cada actor con la finalidad de evaluar sus

54Benassouli, P. y otro, (1995), «La planification par scénarios: le cas Axa France
2005», Futuribles, n° 203, Novembre, p. 41.

53Menguzzato, M. er alii, (1995), op. cit., p. 133.

56Para mayor profundizacidén en el tema, véase: Godet, M., (1997), op. cit., p.
147.
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relaciones de fuerza a través de una matriz de influencias
directas e indirectas entre actores que compara la
influencia con la dependencia, elaborandose el siguiente
cuadro, completamente idéntico al del anélisis estructural:

Actores Actores
dominantes “relais”

Actores Actores
auténomos | dominados-

Integracién de las relaciones de fuerzas en el andlisis de la
convergencia y divergencia entre actores. En esta fase se
identifican las convergencias y las divergencias de
objetivos, proximidad de objetivos, identificacién de los
grupos de objetivos que hay que tratar en simultdneo.

Formulacién de las recomendaciones estratégicas coherentes
y presentacion de las cuestiones clave en relacidn al futuro.
Es la fase de identificacién de las cuestiones clave para el
futuro y de formulacién de alianzas estratégicas,
percepcidn de la evolucion de los contlictos, etc.

2.1.3. Elaboracion de los escenarios

Determinadas las variantes clave, las tendencias, las estrategias
de los actores y los gérmenes de cambio, estamos ya en condiciones
de levantar el escenario’’. Como a cada conjunto de hipdtesis le
corresponde un escenario, es indispensable identificar los
principales. Esta identificacion puede ser llevada a cabo a través de
la técnica de Delphi y de la técnica de los impactos cruzados como

STBourdeau, L., (1996), «Le batiment 2 I' horizon 2030», Futuribles, n° 208,
Avril, p. 39, El autor construye los escenarios de la evolucion de la construccién
para el horizonte 2030.
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auxiliares de la técnica de los escenarios. A pesar de ello, pueden,
también, ser tratados auténomamente como se constatard en los
puntos siguientes.

Como de cara al futuro el juicio personal es el Gnico elemento
de informacidn posible, las técnicas antes referidas son importantes
para reducir la incertidumbre y para contrastar puntos de vista de
grupos diferentes. El método SMIC PROB-EXPERT es utilizado
también con el mismo objetivo y consta de las siguientes etapas3g:

Analisis retrospectivo
Variables clave :
Comportamiento de los actores

Hipdtesis clave
El futuro:encuesta
SMIC PROB-EXPERT

Juego de hipétesis
méas probables

Levantamiento
de los escenarios

El método SMIC PROB-EXPERT consiste en interrogar a un
conjunto de peritos con experiencia, formacion e idoneidad, con el
fin de obtener una visién de conjunto. El método puede desarrollarse
por via postal o en entrevistas sucesivas, y obliga a una reflexién
sobre las hipdtesis esenciales, levantadas a partir del anilisis
estructural y de la comprensién de los juegos de los actores.

58Godet, M., (1997), op. cit., p. 227.
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El principio del método es «corregir las opiniones brutas
expresadas por los peritos de manera que se lleguen a obtener datos
netos coherentes»’°, segiin el esquema siguiente:

it vk R X i i3

Probabilidades Probabilidades  § Probabilidades

brutas de escenarios . netas

El método SMIC PROB-EXPERT le proporciona a cada perito
una tabla de probabilidades de los escenarios con la finalidad de
obtener una clasificacién cardinal de los escenarios posibles, a los
cuales se les aplica el andlisis de sensibilidad, y ello permitird asi
comprobar las variables criticas de los escenarios miultiples
elegidos®0. Estos, al final, se resumen en el escenario mas probable,
pesimista u optimistas!.

2.1.4. Utilidad de los escenarios

El método de los escenarios «permite reducir este desfase entre
el tiempo necesario y el tiempo disponible para actuar
estratégicamente en un entorno turbulento, gracias a la posible
formulacién de estrategias contingentes, correspondientes a los
distintos escenarios retenidos y / o gracias a la oportunidad que da de
realizar un control estratégico digno de su nombre, manteniendo la
vigilancia de la evolucion de las variables clave, de las estrategias de
los actores, de la validez de las hipétesis y la pertinencia de los
escenarios»o2,

59Godet, M., (1997), op. cit., p. 229.
60Jones, S. T., (1987), Multiple scendrio planning. New York, ed. by C. L. Jain,
St. John's University. Graceway Publishing Company, Inc. p. 59.

61Jain, C. L., (1987), «Scendrio forecasting» in Managerial Guide to Judgement
Forecasting. New York, ed. by C. L. Jain, St. John's University. Graceway
Publishing Company, Inc. p. 57.

62Menguzzato, M. et alii, (1995), op. cit., p. 137.
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Para Van Der Heijdens3, la técnica tiene el mérito de contribuir
a que los recursos humanos de la empresa trabajen con la
incertidumbre porque:

Ayudan a la organizacién a entender mejor el entorno.

L.os escenarios colocan las incertidumbres estructurales en la
agenda de los managers y asi contribuyen a evitar riesgos
€XCesivos.

Los escenarios ayudan a la organizacién a crear cuadros
mentales propicios para a que se ganen los retos del
futuro®4.

El método debe, en nuestra opinién, ser entendido como un
complemento de los métodos de previsién matematica. Sin embargo,
existen sensibles diferencias entre las previsiones matemadticas y la
té€cnica de los escenarios. Veamos:

Prevision Técnicas de los. escenarios
Se concentra en la certidumbre, Se concentra en ias incertidumbres.
Ignora la incetrtidurnbre Reconoce las incertidumbres
Cuantitativo--->Cualitativo Cualitativo ---» Cuantitativo
Esconde (os riesgos Subraya [os riesgos
Favorece la inercia Favorece la flexipilidad y el espiritu

de responsabilidad

Simplicidad-->Complejidad lejidad--

Parece, pues, que la interaccién de las dos técnicas de
exploracién de los futuros, a pesar de que ambas por separado
presentan caracteristicas diferentes, puede ser posible cuando se
coloca la cuestién de cuantificar los escenarios. Esto es lo que

63yan Der Heijdin, (1997), op. cit., p. 86.

64Jungepmann, H. y otro, (1987), «The use of mental model for generating
scenarios» in Wright y Ayton, Judgemental forecasting. Chichester. John Wiley
& Sons, pp. 245-266.
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preconizan Makridakisés, Fontelas, Godets? y Wilson®8, cuando
afirman que la previsién cuantitativa y la prospectiva cualitativa son
dos formas de abordaje cuya complementariedad es necesaria para
elaborar el plan. En efecto, un modelo de previsison debe integrar
las restricciones y las técnicas econométricas y matemadticas en un

cuadro coherente de escenarios. Esto es 1o que se puede deducir del
cuadro siguiente®9:

53 AR R R 3

Variables explicativas

b A L s A

Escenarios mas probables

» Modelizacién i

Juego de hipétesis sobre los Tests st
indicadores explicativos [ esis ¥ ajustes
| Previsién por escenarios Q—l

Este enfoque complementario de los dos abordajes permite
responder a la tres necestdades fundamentales de la previsién?0
Necesidad de explicacion. La reflexion sobre las variables

esenclales o explicativas permite una mejor relacién de
indicadores.

Necesidad de hipdtesis. La construccion de escenarios, es
decir, la construccién de un cuadro coherente y probable

65Makridakis, S., (1979), «Forecasting the future and the future of forecasting»,
Studies in Management Science, n° 12, p. 349.

66Fontela, E., (1983), «Scendrios et modeles econometriques», Futuribles, n° 71,
pp. 121-128.

7Godet, M., (1983), «Prospective, prévision et planification», Futuribles, n° 71,
pp. 129-133.
68Wilson, J. H. y Koerber, D. A, (1992), «Combining subjective and objective
forecast improve results», The Journal of Business Forecasting, Fall, pp. 3-8.
69Godet, M., (1983), «op. cit.», Futuribles, n° 71, p. 131.
70Godet, M., (1983), «op. cit.», Futuribles, n° 71, p. 131,

»' Seleccidn de indicadores ’
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que tenga como base las variables explicativas, le confiere
a la modelizacién una estructura mas coherente.

Necesidad de cuantificacion. La previsién por escenarios
permite cuantificar los resultados y las consecuencias de la
prospectiva y, por lo tanto, considerar lo que no es
cuantificable.

La sintesis de los dos abordajes puede ser hecha con el siguiente
enunciado: «en la ecuacién y = f (xi), la contribucién de la
prospectiva es proporcionar en forma de escenarios los juegos de
hipétesis probables y coherentes basados en las variables explicativas
Xi y sobre la funcién f»71,

2.2. La técnica de Delphi

Este método de prevision cualitatita fue desarrollado, en los
afios 60, por el Dr. Olaf Helmer’2, cuando se encontraba
colaborando con la Rand Corporation. Es una técnica subjetiva, pues
apela a la instruccidn o a los conocimientos de un grupo de peritos,
cuando la situacién se caracteriza por una insuficiencia de
informacién. El grupo de peritos puede ser reclutado internamente,
y, por ello, estar constituido por empleados de la propia empresa, o
por peritos independientes. El principio fundamental de esta técnica
es Interrogarlos con cuestionarios sucesivos y de forma
individualizada, para evitar los efectos de la influencia externa, y
todo ello con la finalidad de hacer realzar las convergencias o los
consensos. La encuesta puede ser llevada a cabo por via postal o por
entrevista, siendo, en cualquiera de los casos, andénima.

T1Godet, M., (1983), «op. cit.», Futuribles, n° 71, p. 130.

72Husbands, B. S., (1987}, «Electronic Mail Systems Enhances Delphi Method»
in Managerial Guide to Judgement Forecasting. New York, ed. by C. L. Jain,
St. John's University. Graceway Publishing Company, Inc. pp. 23-24.
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Segin Jain?3, el método se desarrolla en las nueve etapas
siguientes:

Identificacién del problema. Esta primera fase tiene como
objetivo delimitar lo que se pretende prever para un
periodo largo de tiempo. Si, por casualidad, el objeto de la
prevision son las ventas, tendrd que ser complementado,
también, con una previsién del desarrollo tecnoldgico y de
las posibles rupturas a lo largo del periodo’4.

Seleccion de los perttos que responderan al cuestionario. Las
personas seleccionadas han de ser peritos en su materia. El
nimero de peritos no debe ser superior a 10, ndmero
limite para que la técnica sea operativa. Los miembros del
grupo gozan de un anonimato total e, inclusivemente, no se
conocen entre ellos.

Estructura del cuestionario. El cuestionario que se presentard
a los peritos ha de ser simple y directo. Incluso, el
coordinador de la misma posibilitard a los peritos todas las
informaciones necesarias que los ayuden en su tarea
prospectiva.

Seleccion del medio de didlogo. Hay varias opciones a
disposicion del coordinador de la encuesta que pueden
pasar por la forma de correo ordinario, correo
electrénico, teléfono, etc. El medio utilizado debe
mantener el riguroso anonimato tanto de los peritos como
de sus respuestas, siendo, pues, fundamental que nadie
conozca la prospectiva de los otros participantes, para que
no haya interinfluencias.

Envio de los cuestionarios con todo el material necesario. Es
el primer paso de la dindmica del proceso.

Obtencién de las respuestas. Obtenidas las respuestas se
determina tanto la mediana como el intervalo entre los

7?’Jain, C. L., (1987), «Delphi» in Managerial Guide to Judgement Forecasting.
New York, ed. by C. L. Jain, St. John's University. Graceway Publishing
Company, Inc. p. 57.

T4Heraud, J*. et alii, (1997), «Methode Delphi: une étude de cas sur les
technologies du futur». Futuribles, n® 219, pp. 33-53.
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nimeros més bajos y los mds altos que los peritos hayan
proporcionado. En términos graficos tendriamos:

N2 de
respuestas

Ct M Cc3

Segundo cuestionario. Es el séptimo paso en el desarrollo del
método, cuyo objetivo es disminuir el espacio
intercuartilico (C1, C3) alrededor del valor de la mediana.
A cada perito le es remitido un nuevo cuestionario y le es
exigido que justifique la respuesta cuando se sitia fuera del
intervalo supracitado.

Primera revisidén de la previsioén. Los participantes, en esta
fase, pueden querer rever la previsién, por lo que
volvemos a la fase 7°.

Segunda revisidon de la previsién. Vuelve a preguntarse a los
peritos si desean hacer una nueva revisién y, asi
sucesivamente, hasta que el coordinador tenga la
percepcidn de que el participante no alterard ya mds la
prevision, o lo hard minimamente. En este punto, termina
el envio de cuestionarios a los participantes, siendo la
mediana la previsién final y el mimero mads alto obtenido y
el menor el intervalo de variacién de la previsidn.
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Para una comprensién simple del método, hemos elaborado el
siguiente esquema:

Delphi

Inicio |

v <
Condiciones

Aislamiento: respuesta Dlmz:zﬁl:sntse la
individual en sigilo

v

Respuesta y racogida
posterior

v

Medianas, intervalos Tratamiento
intercuartilico de datos

Divulgacién de
resultados

A

12 encuesta

Interaccién y
retroaccion
controlada

Hubo
mejoria

Control estadistico
de las respuestas

 J

Divulgacién de
resultados

v
L Stop I

Las diferentes formas de aplicacién de la técnica de Delphi
permite evidenciar las siguientes categorias’s:
Delphi convencional. Es la versién mds utilizada de esta
técnica que, en cierta forma, corresponde a lo que fue
escrito anteriormente.

75Wright, G. y otro, (1987), Judgemental Forecasting. Chichester. John Wiley &
Sons, p. 131.
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Delphi en tiempo real. Las sucesivas respuestas son integradas
en un sistema informadtico. Ello permite, al final de la
sesion, obtener resultados finales.

Encuesta Delphi de papel y ldpiz. Es similar al método
convenctonal, cuando los temas estin bien definidos.
Presenta el inconveniente de que es muy demorada, pues,
al ser hecha por via postal, puede tardar varios meses.

La técnica de Delphi encuentra dificultadas en su aplicacién
practica. Linstone’ enumera las siguientes:

Filtrados diferentes de la realidad. Los diferentes
intervenientes tienen sistemas de valores diferentes y
tienden a valorar mds los acontecimientos recientes que los
antiguos.

Simplificacion. La técnica prefiere la certidumbre a la
incertidumbre y la simplicidad a la complejidad.

Especializacién excesiva. Los intervenientes son considerados
grandes especialistas en la materia, por lo que poseen una
visién estrecha que puede ser inadecuada cuando se
pretende hacer una prevision cualitativa a largo plazo.

Técnica de ejecucidén adecuada. La ejecucidn de la técnica
tiene que ser correcta para que se puedan obtener los
resultados deseados y permitir una participacion facil de
todos los intervenientes.

Manipulacién. La técnica de los cuestionarios iniciales y
siguientes puede ser controlada y manipulada por los
administradores de la técnica.

Sin embargo, a pesar de que es una técnica relativamente
onerosa y compleja, ha sido muy aplicada por varias empresas y con
diferentes propésitos. La Goodyear la utilizé para prever el
comportamiento de la industria del caucho y la goma hasta el afio
2000. Es una técnica en que el juicio emitido no estd influenciado
por los lideres, ya que éstos son tratados en un plano de igualdad con

76Linstone, H. A., (1978), «The Delphi Technique», in Fowles, J., Handbook of
Jutures Research. Connecticut. Greenwood Press, pp. 273-300.
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los restantes participantes. Cuando los peritos son de la propia
empresa, la previsién final obtenida es la propia previsién de la
empresa. De cualquier modo, su inconveniente mas notorio es que no
tenga en cuenta las interacciones entre 10s acontecimientos?’.

2.3. La técnica de los impactos cruzados

La técnica de los impactos cruzados critica la no consideracién
de las interacciones entre los diferentes acontecimientos que no se
encuentra presente en la técnica anteriormente estudiada. En efecto,
que ocurran ciertos eventos estd condicionado por el hecho de que
ocurran otros, por lo gue el objetivo fundamental de esta técnica es
evaluar las interdependencias entre acontecimientos futuros inciertos.
Ofrece, pues, una lectura mas coherente’s.

Segin Godet”, «el método de los impactos cruzados es un
término genérico que se aplica a una familia de técnicas que pretende
evaluar los cambios en las probabilidades de aparicién de un
conjunto de acontectmientos después de aparecido uno de ellos».

Se trata, pues, de una técnica que analiza sistemdticamente no
sOlo las interligazones entre los acontecimientos sino también sus
desarrollos8%, teniendo siempre subyacente que los cambios
tecnoldgicos, el esquema de valores sociales u otros, afectardn al
entorno de tres maneras diferentes: cambio de probabilidad de que
ocurran acontecimientos interrelacionados, cambio del momento en
que irdn a ocurrir los acontecimientos interligados, modo de impacto
de los acontecimientos interconectados8!.

TTGodet, M., (1997), op. cit., p. 223.

T8Newbold, P. y otro, (1994), op. cit., p. 448.

719Godet, M., (1997), op. cit., p. 223.

8OGordon, 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) «Scenério generation: Limitations and development
in cross-impact analysis», Futures, June, pp. 205-215.
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En su aplicacidn es habitual seguir las siguientes etapas®?;

Identificacién preliminar de las variables relevantes y
estimacion de la probabilidad de que esos acontecimientos
ocurran en el periodo considerado. Se presenta, por lo
tanto, una lista de sucesos con las probabilidades que le
estdn asociadas.

Estimacién de la interdependencia de los acontecimientos, lo
que permite pasar de un sistema de probabilidades brutas a
un sistema de probabilidades corregidas. La tabla de
relaciones puede ser creada utilizando la técnica Delphi
para agregar la informacién anénima sobre las variables y
su probabilidad, por lo que esta iiltima técnica aparece,
muchas veces, asociada a la primera dando origen a
combinaciones Delphi-impactos cruzados.

Relativa manipulacién estadistica que modifique la
probabilidad de cada acontecimiento, considerando el
numero y la magnitud de los demds hechos considerados
que tienen un impacto social.

Nueva estimacién de la probabilidad de que ocurran en el
futuro los hechos considerados.

En esta técnica, los acontecimientos relevantes son clasificados
en tres categorias: no relacionados, ampliadores o potenciadores de
tendencias e inhibidores de tendencias. Se establece, en seguida, una
matriz de interrelaciones de acontecimientos, cuyos impactos
cruzados son analizados, con base en una prevision o apreciacién
inicial de probabilidades que pueden ser posteriormente revistas. Se
estructura teniendo como base los siguientes conceptoss?:

Probabilidad bruta o a priori. Esta probabilidad se representa
por P(1) que es la probabilidad de que el acontecimiento i
ocurra en un instante o pertodo determinado.

Probabilidad condicionada. Se representa por P (i/j),
posibilidad de que ocurra el acontecimiento i, si

82Véanse: Tena, 1., (1992), cit., p. 132, y Helmer, (1981),
«Reassessment of cross- impact analys1s» Futures, October pp. 393 495,
83Serrano Gémez, F., (1989), op. cit., pp. 504-507.
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previamente se ha producido el acontecimiento j. Ello
permite calcular inmediatamente P(i/ j) teniendo en cuenta
la regla de la suma de las probabilidades.

Matriz de ocurrencia. Es una matriz cuadrada que engloba las
probabilidades simples y condicionadas de todos los
acontecimientos considerados.

P(a) Plalb) Plalk)
Pbla) Pb) Pblk)
P(k/a) P(k!b) P&

Matriz de no ocurrencia:

Pla) Plalb) Plalk)
Pbia) Py Pblk)
Plk/a) P(k/b)y Pk

La matriz de interdependencia® sintetiza la informacién
anterior:

Pla/b) Plalk)

Pa paiby  Paib
P(b/ a) P(b1k)
P(b/a) P(b/k)

Pk a) P(k/b)

P(kla@)  Pkib) Pt

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
clasicos del cdlculo de las probabilidades (regla de la suma,
de la multiplicacidn, etc.) por lo que hay que considerar el
concepto de probabilidad neta.

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

8‘4Ht31mcr, 0., {1972), «Cross-impact Gaming», Futures, June, pp. 151-152.
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teniendo en cuenta las interligazones de la matriz de
impactos cruzados. Son representadas asi: P(i), P(i/ )).

Por lo tanto, el problema central estd en plantear las
cuestiones a los peritos y en asegurar que las respuestas
sean coherentes?.

Han sido propuestos varios métodos de impactos cruzados con
la finalidad de obtener las probabilidades netas. En la
década del 60, Gordon propuso que la interaccién entre los
acontecimientos se efectuase a través de coeficientes de
impactos cruzados, comprendidos entre +10 y —10, siendo
efectuado el paso de las probabilidades brutas a las netas a
través del método Monte Carlo.

En los afios 70, aparecieron los métodos designados como
EXPLOR-SIM y SMIC PROB-EXPERT (SMIC-4) con
respuestas diferentes a los problemas de la coherencia.

El SIM obtiene de los peritos las probabilidades simples P(:)
y las probabilidades condicionadas P(i/j), para calcular
después P(i/ j), teniendo en cuenta la regla de la suma. La
matriz obtenida es coherente, pero presenta el

inconveniente de que considera fiable la probabilidad
PG/ ).

El método SMIC-4 opera a través de tres fases:

En primer lugar se procede a interrogar a un conjunto de
peritos. Después de efectuado un andlisis retrospectivo de
la evolucidn de las variables clave y del comportamiento de
los principales actores, se interroga a un grupo de peritos.
Para reducir la imprecisién de las respuestas se asocian
probabilidades brutas, simples o condicionadas, de que
ocurran o no ocurran los acontecimientos relevantes que
determinan el estado del sistema:

85Godet, M., (1997), op. cit., p. 225.
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En segundo lugar, se procede al andlisis de los resultados

obtenidos en la primera fase y a la correccién de las
probabilidades. El objetivo de esta fase es obtener
coherencia, corrigiendo las probabilidades brutas y
transforméndolas en netas, trabajandose, asi, con el juego y
las hip6tesis més probables. Con base en las informaciones
proporcionadas por los peritos, es posible escoger entre 2"
imagenes posibles. De hecho, tomando como base las
hipdtesis consideradas fundamentales en el sistema y
haciendo una combinancién con que ocurran o no los
acontecimientos, tenemos los siguientes estados:

E = (e,ez....en)qué ocurre con la probabilidad P,
E, =(2e,....e,) que ocurre con la probabilidad P,

E, =(e¢,....z,) que ocurre con la probabilidad P,

¢ n

Las probabilidades P, deben verificar la relacion ) P, =1

i=1

A cada estado puede asociarse una probabilidad tedrica neta,
en funcion de las probabilidades del estado P,:

o . [=0 si ¢f no esta en E,
P*i= pikP, de donde pik o
1 =1 si ej esta en E,

A cada probabilidad condicionada de que ocurran o no:

> tijkPK
P*ilj=—"——
P*j

Con tijk =1, si 1y j estdn en Ek o tijk = 0 en caso contrario.
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S SijkPK

P*ifj=-Aom——
P*(j)

SijK = 0, si iy j figuran en Ek o Sijk = 1, en caso contrario.

Como las probabilidades brutas P (1) son subjetivas, mientras
que las probabilidades netas son reales, se calculan las probabilidades
del estado P, para encontrar valores que minimizan el cuadro de las
diferencias, lo que supone resolver la siguiente ecuacion:

MIN Z=3 3 [PGI).P()~P*Glj).P* ] +
+3. 3 (PG DPGY = PR [)LPH ] =
=3, (P61 ).P(j)- T ujkPk] +
+3. 3, [PG1)).PG) =T SijkPk.]

con las siguientes restricciones:

> Pk=1
Pk2=0 Vk

La obtencion y el andlisis de los resultados es inherente a la
tercera fase. De la resolucion del programa cuadratico resultan las
probabilidades a afectar a cada estado, permitiendo jerarquizar los
escenarios, realizables y no realizables.

El analisis de sensibilidad puede tener lugar en esta fase,
calculdndose las elasticidades cruzadas mediante las variables
atribuidas a la variacién APj de la probabilidad Pj del
acontecimiento j, en relacidn con la variacion Api de la probabilidad
Pj del acontecimiento i, o sea:

i = APLDPO)
AP(1). P(1)
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La aplicacién del método estudiado es objeto de varias
criticas®6: aplicacién limitada, arbitrariedad de la funcién objetiva y
multiplicidad de la evolucién y dificultad de agregaciéon de las
respuestas de 10s varios peritos.

De una forma general, en términos operativos, las hipétesis que
pueden ser tratadas por los peritos no pueden ser muy numerosas
por el hecho de que las hipétesis posibles obedecen a la férmula
matemdtica 2".

La funcién objetiva es arbitraria, pudiendo ser escogida otra,
asf como también es arbitraria la agregacion de las respuestas de los
diferentes peritos en funcién de sus presumibles competencias.

86Godet, M., (1997), op. cit., p. 233-234.
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3. LAS TECNICAS CUANTITATIVAS DE PREVISION

3.1. La prevision en el cuadro empresarial

Los fundamentos cientificos de las técnicas de previsién
cualitativa y cuantitativa no tienen su génesis en el mismo tronco de
formacion. En efecto, las bases cientificas de la primera son bastante
mds recientes. Su estudio fue impulsado en los afios cincuenta por los
avances de la psicologia aplicada y por las investigaciones de la
teorfa de la organizacién de la empresa de Herbert Simon37 (1957),
Premio Nobel de economia, que considerd otras técnicas especificas
en el desarrollo de las previsiones sin que tuvieran un cariz
marcadamante cuantitativo. Las previsiones cuantitativas, que pueden
tener una base histérica o no y pueden aprovechar o no la estructura
relacional de los fenémenos, nacteron en el siglo XIX, siendo
aplicadas en su fase Inicial a l!as series meteoroldgicas y
demograficas. Pero seria fundamentalmente después de la 2° Guerra
Mundial cuando estas técnicas conocerian un desarrollo mads
acentuado. En efecto, a fines de los afios cuarenta, comenzaron a ser
descompuestas las series temporales en sus componentes ciclicos,
relacionales o tendenciales, y, simultdneamente, aparecieron los
modelos econométricos y los modelos multivariantes de regresién
simple y multiple. El origen del modelo econométrico se remonta a
Francois Quesnay3$, quien en su cuadro econdmico —primer intento
de representacidén numérica del mecanismo de la vida econdmica en
régimen capitalista— fundamenta la base de esta linea de
investigacién que se desarrolla y tiene su auge con Jean Tinbergen
(1937) y Lawrence Klein (1950)%%, ambos premios Nobel de
economia. Por utilizar modelos econométricos de ecuacién miltiple,
son considerados los exponentes de la aplicacion de [a modelizacion
econométrica a la previsidn.

87Citado por Pulido, A., (1989), op. cit., p. 51.

88 Denis, H., (1974), Histéria do pensamento econdémico. Lisboa. Livros
Horizonte, Lda., p. 177.

89Citados por Pulido, A., (1989), op. cit., p. 52.
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Las previsiones, en el campo empresarial, son fruto de un
trabajo multidisciplinario entre técnicos de estadistica, economistas y
matemadticos. Los primeros desarrollaron los métodos de regresion y
los modelos ARMAY; los segundos los modelos econométricos, y los
matemadticos, con base en la investigacién operativa, crearon los
modelos de alisado.

La prevision empresarial ha venido ganando importancia
creciente en las tltimas décadas, hasta el punto de que no es hoy
concebible planificar la actividad de una empresa sin recurrir a las
previsiones. Sin embargo, no todas las decisiones empresariales
necesitan ser precedidas de un minucioso trabajo de previsién. En
efecto, dado que, en buena medida, las decisiones empresariales se
caracterizan por ser mera rutina, el sentido comin, en este tipo de
decisiones, desempefia un papel fundamental. A pesar de ello, en la
mayoria de las decisiones estratégicas «se hace indispensable un
cuidadoso andlisis de la situacién que habrd de incluir,
obligatoriamente, un estudio de futuro, un estudio sobre cémo van a
evolucionar las condiciones ambientales y el mercado de la empresa,
y su cuantificacién, es decir, su prevision en nimeros»®!.

LLa caracteristica fundamental de las previsiones reside en el
hecho de que, generalmente, no son nunca exactas. Sin embargo, y a
pesar de ello, estdn estrictamente relacionadas con el proceso de
toma de decisiones??, pues permiten una mayor confianza en la
aproximacién al futuro que es siempre incierto.

La ventaja de las previsiones se relaciona con la identificacién, a
priori, de las zonas de incertidumbre y en la cuantificién de los
riesgos subyacentes y correlativa identificacion de las alternativas en
conflicto.

90ARMA —auto-regressive moving average— (doble componente autorregresivo
y medias moviles).

91 Alonso Rivas, J., (1982), «Técnicas de previsao», Revista Gestao, n° 23 y 24,
mayo-junioc. Lisboa.

92Remus, W. et alii, (1987), «Integrating forecasting and decision making», in
Makridakis, S. y Wheelewright, (1987), The handbook of forecasting: A
manager's guide. New York. John Whiley & Sons, pp. 571-583.
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Saaty?3 diferencia en los métodos cuantitativos entre técnicas de
serie o técnicas de extrapolacion y técnicas de regresidn causales. En
los primeros modelos cuantitativos el andlisis parte de fendmenos
econémicos aislados, como, por ejemplo, las ventas. Los modelos
causales incluyen un conjunto de presupuestos (restricciones,
relaciones entre variables, pardmetros de variacidon, etc.) que
permiten, a través de su manipulacion, establecer relaciones entre
variables, como, por ejemplo, el andlisis entre las ventas de la
empresa y las variables mas importantes y significativas que sobre
ellas puedan influir.

Asli, los métodos cuantitativos pueden hacer un analisis aislado
de las series, medias méviles, alisado exponencial, descomposicidn
temporal de series, modelo ARMA (Box-Jenkins) — mads adelante
designado por BJ — o establecer relaciones entre las variables:
andlisis de la regresion simple o mdttiple y modelos econométricos.

Las previsiones empresariales tienen varias caracteristicas
definidoras que posibilitan su evaluacién.

Desde la esfera empresarial, los principales factores que pueden
ser 1dentificados con las técnicas de previsién y que el auditor tendrd
que examinar son los siguientes:

Horizonte de la prevision. Los plazos de prevision estin
estrictamente relacionados con la precisién de cada uno de
los métodos cuantitativos. Puede ser elaborada una relacién
entre el horizonte y el tipo de decisiones.

Veamoso4:

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

94Adapatad0, con elaboracidén propia, de Firth, M., (1977), Forecasting methods
in business and management. New York. Edward Arnold, p. 19.
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Horizonte Duracion Tipos de decisiones Aplzcacu?n
1 [ ] empresarial
0 — 12 | Decisicnes operativas | Gestién de los
Corto plazo meses | Control inventarios.
presupuestarto Gestién de tesoreria.

Aprovisionamiento de
explotacidn

_ I -3 [{Decisiones Leasing de
Medio plazo _ L . .

afios estratégicas instalaciones y
equipamientos.

Formacién de

personal.
3 - 10 {Decisiones Investigacién vy
Largo plazo _ —
afos estratégicas desarrolle, fusiones vy

adquisiones.

Muy largo plazo > 10 aios | Decisiones Previsién tecnoldgica.

estratégicas

Del anailisis del cuadro resulta que «el andlisis de la coyuntura
econdémica y los presupuestos operativos de las empresas tienen un
horizonte habitual de corto plazo. Los planes estratégicos
macroecondmicos, sectoriales o de empresa, suelen encuadrar en un
plazo medio. Algunos planes especiales exigen un horizonte de largo
plazo»9s.

Las técnicas de prevision a corto plazo son utilizadas por los
gerentes situados en la jerarquia de la empresa, cuyo ambito de
responsabilidad tiene que ver con el futuro inmediato.

La direccidn general de la organizacién pretende su
supervivencia a largo plazo, por ello, el horizonte de las técnicas de
prevision es de largo plazo.

La fiabtlidad de las previsiones teniendo en cuenta su horizonte
temporal ha sido investigado por diferentes autores, entre los que

95pulido, A., (1989), op. cit., p. 41.
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destacan las investigaciones de Archer® y Vancil®?, que pone en
cuestién la validez de las previsiones a largo plazo, realzando la
dificultad de examinar la magnitud de los errores de previsidn,
debido a los imprevisibles cambios de tendencias, discontinuidades y
aparicién de nuevos acontecimientos. En este horizonte temporal las
técnicas cualitativas son mas fiables que las cuantitativas®®. En las
previsiones y en los planes correlativos de medio plazo, la fiabilidad
estd en relacion con la capacidad de los economistas en prever el
nivel de desarrollo de la actividad econdmica, de la industria, del
sector o de la empresa, asi como las recesiones o aceleraciones de la
actividad econémica. En este horizonte, se verifican también algunos
desvios acentuados, pero, a pesar de ello, la utilizacién de los
modelos cuantitativos le proporciona a este tipo de previsiones cierto
grado de fiabilidad. En el corto plazo, la aplicacién de los métodos
de previsiones basado en series temporales, permiten un grado de
fiabilidad mds consistente que el que ofrecen las previsiones basadas
en modelos econométricos. Como el corto plazo estd relacionado con
las funciones bésicas de la empresa (ventas, aprovisionamiento,
produccion, distribucion, fondos de tesoreria, etc.) las previsiones
pueden ser razonablemente fiables®. Es aqui donde radica la base de
la informacién financiera prospectiva intermedia —trimestral,
semestral o anual— que, por ser relativamente fiable, contribuye a
disminuir las asimetrias de la informacién!0.

96Citado por Hogarth, R. M. et alii, (1987), «Forecasting and planning:An
evaluation», in Makridakis, S. y Wheelewright, (1987), The handbook of
forecasting: A manager's guide. New York. John Whiley & Sons, p. 549.

97Vancil, R. F.,, (1970), «The accuracy of long-range planning», Harvard
Business Review, September- October, pp. 98-101. Este autor pone también en
cuestién la fiabilidad de las previsiones a largo plazo.

98 .awrence, M. I. et alii, (1985), «An examination of the accuracy of judgemental

extrapolation of time series», International Journal of Forecasting, vol. 1, n° I,
pp. 32-33.

Armstrong, J. S., (1978), «Forecasting with econometric methods: Folklor
versus Fact», Journal of Business, vol. 51, n® 4, pp. 549-564.

100penman, S. H,, (1982), «Insider and the dissemination of firm's forecast
information», The Journal of Business, vol. 535, n® 4, pp. 479-503.
Khalik, A. R. A. y Espejo, 1., (1978), «Expectations data and the predictive
value of intertm reporting», Journal of Accounting Research, p. 11.
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En consecuencia, la auditoria de este tipo de informacién no
sOlo es posible sino también deseable para los usuarios de la
informacion financiera.

Necesidad de datos. La credibilidad del resultado de la
previsién esta relacionada con la informacién disponible. Esta
puede tener origen en las bases de datos de la propia empresa
o de la organizacidn, puesto que, casi siempre existe, en estos
casos, un informe sobre el tema en estudio!?!.

En otras ocasiones, los datos se obtienen en organizaciones
exteriores a las empresas!0?, por lo que la calidad de las
fuentes de prevision econdmica y empresarial debe ser
cuidada para dar credibilidad al resultado de la previsién, no
siendo ésta concebible sin la utilizacién de datos externos
sobre la economia internacional, nacional, sector vy
mercado!93. En esta fase, los aspectos psicolégicos
relacionados con la adquisicién y procesamiento de la
informacién desempeflan un papel fundamental en la
definicién de la utilidad de la informacién y de su relevancia
para el proceso de prevision!o4,

Complejidad. Esta relacionada con las caracteristicas de la
propia empresa. La escala y evaluacidén de cada técnica con
base en este factor pueden asumir los valores de baja, media y
alta complejidad!os,

Precision. Esta caracteristica estd relacionada con el
horizonte de la previsién y, simultdneamente, con la

101 Estas bases de datos pueden englobar la relacién de ventas por producto,
registros de produccidn, registros de pedidos, registros de existencias, registros
de empleos, etc.

102Como fuentes exteriores tenemos: OCDE, UE, WEFA, BIPE, Banco de

Espafia, Banco de Portugal, etc.
MahMoud, E., (1987), «The evaluation of forecast», in Makridakis, S. y
Wheelewright, (1987), The handbook of forecasting: A manager's guide. New
York. John Whiley & Sons, pp. 526-527. El autor cita en relacién con Estados
Unidos las diferentes fuentes de prevision.

103pulido, A., (1989), op. cit., p. 28.

04Hogarth, R. M. y Makridakis, S., (1981), «Forecasting and Planning: An
evaluation», Management Science, vol. 27, n° 2, February, pp. 129-130.

105 Alonso Rivas, 1., (1982), op. cit., p. 6.
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fiabilidad de la base de datos. Por otro lado, «la precisién que
se exige a una técnica es que esté directamente relacionada
con el nivel de pormenor requerido. En algunos casos un
error grande puede no tener importancia, mientras que en
otras situaciones un error, por minimo que sea, puede ser
suficiente para crear graves problemas a la empresa. La
escala incluye valores de bueno, regular y malo» 106,

Tiempo necesario. Es el horizonte temporal que transcurrre
entre la solicitud de la previsién y el momento en que la
misma se encuentra disponible para integrar el proceso de
toma de decisiones. En términos de escala podremos
considerar el tiempo como reducido, medio y alto.

Coste de las previsiones. Se refiere tanto al andlisis coste-
beneficio como a la eleccién de la técnica de previsidn.
Podemos considerar los costes como insignificantes, medios o
elevados.

Nivel de uso de las técnicas de prevision. Se trata de
determinar el grado de utilizacién de cada técnica en la
empresa. Esta puede ser reducida, media y alta.

De este modo, en relacidon con las técnicas cuantitativas y con
base en los perfiles enumerados, podemos cotejar los modelos
basados en series o modelos de extrapolacién y los modelos causales,
a través del siguiente cuadro:

Técnicas Horizonte | Datos | Complejidad | Precision | Tiempo | Coste | Utiliza-
ciones
1. Series
Alisado C.P 5 Baja Buena | Reducido I Grande
Descomposicion C.P 20 Media Regular | Reducido |1, CM,| Media
Box-Jenkins C.P 50 Alta Buena Medio | C.M., | Reducida
C.E
2. Causales
Regresion c.p 20 Media Buena | Reducido Media
M.P I,CM.
Modelos C.p 20 Alta Buena Alto Reducida
econémicos M.P C.M.
L.P C.E

C.P.  —Corto plazo I ~ Insignificante
M.L. - Medio plazo C.M. - Coste medio
L.P.  —Largo plazo C.E. —Coste elevado

106 Alonso Rivas, T., (1982), op. cit., p. 67.
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3.2. La concepcion del proceso de prevision

El proceso de previsién estd constituido, segin Wilson!7, por
nueve etapas:

1 I Especificacion de los abjetivos F

2 Determinar lo que es
necesario prever

y

3 Establecer las dimensionas
temporales

4 Eonsfderacfdn sobre los datos

5 | Eleccion cei modelo

>y

6 L Evaluacion dei modelo

a

7 L Preparacién de |a prevision

i

8 LPresentacién de la previsién E

<

9 Ijeguimiento de los resultados

El proceso de previsidon se inicia con la definicidn clara de su
papel en el proceso de toma de decisiones empresariales,
determinandose después tanto lo que se pretende prever y el nivel de
descomposicién deseado como su dimensién temporal.

Los datos necesarios para la preparacidn de una prevision
pueden tener un origen interno y externo!®®. A pesar de ello,

107wilson, 1. H. er alii, (1996), op. cit., pg. 408.
Reid, R.A, (1988), «Forecasting process» in Jain, C.L., (1988), Understanding
business forecasting: A manager's guide, New York. Graceway Publishing
Company, Inc., pp. 40-41.

Barret, R. B. et alii, {1988), «Forecasting Process at Rubbermaid», in Jain C.L.,
(1988), op. cit., pp. 42-43.

108summers, L y otro, (1988), «How to obtain and use data», in Jain C.L,
(1988}, op. cir., pp. 53-53.
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precisan ser referidos agrupados a la misma unidad de medida, lo
que puede hacer necesario que exista cooperacion entre las varias
personas implicadas en la preparacion de la base de datos.

La seleccién de las medidas de previsién es una tarea
indispensable y compleja que debe tener en cuenta los siguientes
factores: tipo y cantidad de datos disponibles, urgencia y horizonte
temporal de la previsién, capacidad técnica de las personas que
preparan las decisiones.

La evaluacion de la previsidn consiste en hacer la comprobacion
del método, sobre todo cuando se poseen datos histéricos, y en
verificar su fiabilidad de previsién. Si el método no proporciona la
exactitud deseada, se vuelve a la fase precedente.

Una vez eclegido el método o el conjunto de métodos es
indispensable preparar un abanico de previsiones, teniendo en cuenta
la hipétesis mas optimista, la hipdtesis menos optimista y la hipétesis
mds probable.

A continuacion, la prevision es presentada a la direccidn con el
objetivo de suscitar confianza y permitir, asi, ayudar al proceso de
toma de decisiones!®.

Finalmente, en el transcurso del proceso, se confrontan las
previsiones con los datos reales, discutiéndose las causas de los
desvios.

Dentro del proceso de previsiones hemos de destacar la
problematica de la seleccion / evaluacidn como siendo una de las
fases mas importantes del mismo, por lo que la cuestién pasara a ser
analizada, ahora, con mayor pormenor.

Bunnel, Ch., (1988), « Scanning data», in Jain C.L., (1988), op. cit., pp. 55-
56.

109Makridakis, S. er alii, (1989), Forecasting methods for management. New
York. John Whiley & Sons. 5% ed., pp. 26-27.
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3.3. Evaluacién y eleccion de los métodos de prevision.

Creemos que no es posible considerar cualquier técnica de
previsién mejor que otras, de ahi que su seleccidn, segiin Alonso
Rivas!!0, «no debe hacerse por una de sus caracteristicas, sino por su
conjunto».

En el mismo sentido opina Pulido!!!, cuando afirma que «la
tipologia de técnicas de prediccién no resuelve, evidentemente, la
eleccidn entre variantes de una misma técnica, entre técnicas
correspondientes a determinada situacidén-tipo o, incluso, entre
técnicas dispares de potencial utilizacién».

Hanke!12, al seleccionar la técnica mas adecuada, elige como
caracteristica fundamental la obtencién de resultados que faciliten el
proceso de toma de decisiones y no la utilizacidn de un proceso
matematico complicado.

Makridakis!3senala seis caracteristicas fundamentales que hay
que tener en cuenta a la hora de decidir la eleccidon del método:

Horizonte temporal. Periodo de tiempo durante el cual la
decisién tendrd impacto y para el cual el gestor debe
planear la afectaciéon y seleccién del modelo mas apropiado
de prevision.

Nivel de detalle. Al seleccionarse una técnica de previsidn
para una situacién especifica debe tenerse en cuenta el nivel
de detalle necesario para la previsidén.

Numero de asuntos. El mayor o menor nimero de asuntos
que hay que prever, asi como las decisiones a tomar,
determinardn los modelos de decision.

Control / planeamiento. El control de gestién es hecho por
excepcidn, como procedimiento general. Es necesario

HOAlonso Rivas, J., (1982), op. cit., p. 62.

I pylide, A., (1989), op. cit., p. 41.

U2Hanke, J. er alii, (1996), op. cit., p. 5.
U3Makridakis, S. ez alii, (1989), op. cit, pp. 27-28.
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determinar lo mas pronto posible si el proceso estd fuera
de control. En el planeamiento, generalmente, se
presupone que las normas van a continuar en el futuro,
ddndose, pues, mayor énfasis no s6lo a la identificacién de
las mismas sino también a su proyeccion.

Estabilidad. En caso de situaciones estables los métodos de
previsiéon cuantitativos deben ser utilizados, y también
comprobados con frecuencia, para estar bien seguros de
que son apropiados.

Procedimiento de planeamiento existente. Como los gestores,
por lo general, ofrecen resistencia a introducir cambios en
la organizacién, es importante que los métodos de
previsién avance en aproximaciones evolutivas.

Dado que no se atribuye a ningin método relevancia sobre
cualquier otro, «la eleccidén del "mejor" método ha sido objeto de
innumerables intentos de medida que se sitdan en el absoluto, o sea,

sin referencia real a los tipos de datos, al sector y al horizonte de
prevision»!s,

En efecto, Guerts!!5 senala cuatro criterios para evaluar el
mejor modelo de prevision:

Facilidad de utilizacion
Coste

Departamentos tolerables
Fiabilidad

En el caso de igualdad, en lo que se refiere a la fiabilidad, la
eleccién del método de prevision debe dirigirse hacia el modelo de
utilizacién mds f4cil. Si se confrontan el Box-Jenkins con los

114Bernardo Vaz, A. R. er alii, (1994), op. cit., p. 424.

H3Guerts, K. D., (1988) «Four criteria for choosing a model», in Jain C. L,,
(1988), op. cit., pp. [30-132,
Jain C.L., (1988), «Choosing a forecasting model», in Jain C.L., (1988}, op.
cit., pp. 121-123.
Carbone, R. y Armstrong, J. S., (1981) «Evaluation of extrapolative forecasting
methods: Results of a survey of Academicians and Practitioners», Journal of
Forecasting, October, pp. 215-217.
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modelos de alisamiento exponencial, la eleccién deberd recaer sobre
éstos ultimos. Si tenemos en cuenta los costes de prevision,
presuponiendo la misma fiabilidad, la eleccién entre un modelo tipo
BJ] y un modelo econométrico recaera sobre el primero, debido a
gque sus costes de utilizacién son menores por utilizar datos del
pasado y, en consecuencia, los costes de obtencién y su manipulacién
en ordenador son mucho mds accesibles.

Y, por tltimo, en el caso de que exista la misma fiabilidad, el
gestor eligird la previsién que se concrete en menos tiempo.

La fiabilidad y tolerancia de los desfasamientos son los dos
criterios mds importantes. En efecto, 1as buenas previsiones no deben
ser subestimadas ni estimadas en exceso, pues, en ambos casos, se da
origen a graves problemas de gestidn, sobre todo a nivel de
inventarios. Por ello se hace necesario medir los errores de
prevision.

Wright (1986), Makridakis (1987), Jain (1988) y Ruland
(1988)116 destacan que la evaluacién de las previsiones debe ser
considerada un elemento critico del proceso de control e indican las
siguientes técnicas de medicidn de errores:

Desvio medio absoluto (DMA). Es representado a través de la
siguiente ecuacién matematica:

n

Z|xe — Fi‘

DMA = F—
n

x, — valores absolutos
F, — valores previstos
n — namero de observaciones

16Wright, D. J. et alii, (1986), «Evaluation of forecasting methods for decision
support», International Journal of Forecasting, vol. 2, n° 2, pp. 145-149.
Makridakris, S. ( 1987), op. cit., pp. 503-513
Jain, C. L., (1988), «Meanering forecast error», in Jain, C. L., (1988), op. cit.,
pp. 113-115,
Ruland, N., (1988}, «Method for evaluation of a forecast», in Jain, C. L.,
(1988), op. cit., pp. 116-118.
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Esta técnica mide la exactitud de una previsién a través de la
media de sus errores absolutos. Es una medida apropiada siempre
que la funcién en estudio sea lineal y simétrica, y cuando se pretenda
determinar el error de prevision en la misma unidad de la serie
original.

Otra técnica muy utilizada como medida de exactitud de la
prevision es el error medio al cuadrado (EMC):

EMC ="
l
En este procedimiento cada error residual es elevado al
cuadrado, siendo penalizados, por ello, los mayores errores
presupuestarios.

L.os errores de previsién también pueden ser calculados en
porcentaje y asi tendremos:

Desvio medio absoluto en porcentaje (DMAP):

i x, = F)
DMAP ==l
1

Desvio medio en porcentaje (DMP):

i X~ Fr{
pmMp="1 T
n

En la primera ecuacién se divide el error absoluto por el valor
mal observado y se calcula después la medida de estos valores
absolutos en porcentaje. La segunda obedece al mismo principio.
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Podemos también recurrir a otros métodos!!? para comparar
los modelos de prevision. Vamos a analizar uno de ellos:

La estadistica U de Theil permite comparar los métodos
previsionales formales con los modelos naive'i3, y como
utiliza el error medio al cuadrado, amplia mas los errores
elevados que los pequefios errores. Theil compara la
anticipacion de la evolucidn con la evolucidn relativa real y
elio le lleva a introducir en la expresién las previsiones
para el periodo siguiente (i + i), al lado de las variaciones
del periodo i:

E(FPEM _APEHI)Z
U= _|= T

Z(APEH, )’

i=1

1

como:
FPE :———’X variacion relativa prevista
I .

X, —-Xi o ,
APE | = —*—— variacidn relativa real
i

Sustituyendo Xi y Fi en la ecuacién inicial, tendremos:

La interpretacion de los valores de U puede ser resumida del
siguiente modo:

117Raiz cuadrada del error cuadrado medio, coeficiente de variacidn, Durbin-
Watson Statistic (ID-W), U de Theil, etc,

LBE| modelo naive clasico utiliza el dltimo valor de la serie. Bl més reciente como

valor de revisién en el periodo siguiente. Este modelo sélo es valido si no hay
efectos ciclicos, ni estacionales, ni aleatorios.
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U = 1, la técnica de prevision da un resultado equivalente a
un método que consistiria en reflejar en la prevision el valor
de la dltima observacidn.

U > 1, el método en comparacién es superior al método naive

U < 1, el método naive conduce a mejores resultados.

En consecuencia, para las previsiones a corto y medio plazo
pueden ser aplicadas varias técnicas cuantitativas. Sin embargo,
cuando el horizonte temporal aumenta hay que encontrar la técnica
mas adecuada.

Asi, «los promedios mdviles, la atenuacidn exponencial y los
modelos de Box-Jenkins no son buenos prondsticos de cambios
economicos radicales, mientras que los modelos econométricos son
mads utiles para este fin. Los modelos de regresidn, son apropriados
para los periodos corto, mediano y largo. Las proyecciones de
medias, promedias méviles, descomposicidn clasica y tendencia son
técnicas cuantitativas apropriadas para horizontes de corto o0 mediano
plazo. Las técnicas mas complejas de Box-Jenkins resultan también
apropriadas para prondsticos de corto y mediano plazos. Para
horizontes mayores en el tiempo, se usan con frecuencia los métodos
cualitativos»'"?.

Para aumentar su exactitud es habitual utilizar la técnica de
combinacion de una o mas previsiones!20 Asi es posible combinar
modelos de series cronoldgicas con modelos cualitativos, modelos
causales con series temporales, técnica cualitatitva con modelos

'9%anke, 3. E. et alii, (1996), op. cit., p. 117.
Makridakis, S., (1983), «Empirical evidence versus personal experience»,
Journal of Forecasting, vol. I, n” 3, p. 306, El autor demuestra la superioridad
de los modelos ARMA sobre los modelos de alisamiento en el proceso de

revision.

120Georgoff, D. M. y Murdick, R.G., (1986), «How to choose the best technique
— or combination of techniques — to help solve your particular forecasting
dilemma», Harvard Business Review, January-February, p. 119,

Para mayor profundidad, véase: Chambers, J. C. y Mullick, S. K., (1971}, «How
to choose the right forecasting technique», Harvard Business Review, July-
August, pp. 49-50.
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causalesi?!, La seleccidn ha de hacerse teniendo en cuenta no sélo la
fiabilidad de los datos que sirven de soporte a las previsiones, sino
también la competencia de la administracién, costes, software, etc.
Otra técnica utilizada es afectar pesos a cada uno de los modelos que
van a fundirla, teniendo presente la magnitud de los errores a que los
modelos dieron lugar en el pasado!?2. Para finalizar son atribuidas a
las previsiones que produjeron menos errores un peso mayor que el
atribuido a aquéllas en que se produjeron mayores errores,
consiguiéndose asi aumentar la proporcidon de la informacién mas
exacta. El peso a atribuir es funcién del error cuadrado medio y de
los desvios patrén de cada modelo.

Otra técnica se relaciona con la media de las mejores
previsiones, minimizandose as{ el riesgo inherente a cada
previsién!23. La caracteristica de la mejor prevision es atribuida a
aquélla que produzca errores de menor magnitud. En consecuencia,
la combinacion de los diferentes modelos de previsién proporciona
una mayor fiabilidad a las técnicas de previsién con un coste
marginal muy bajo!24.

1211Jain, C. L., (1987), «Ways to combine forecasts», in Jain, C. L., (1987), op.
cit., pp. 151-153.

122Brandon, C. H. y otro, (1986), «Combining forecast based on weighting
scheme», in Makridakis, S. ef alii, (1983), «Average of forecast some empirical
results», Management Science, September, pp. 987-996,

[23Coccari, R. L., (1987), «Average two best forecasts, in Jain, C.L., (1987),
op. cit., pp. 158-160, para un mayor desarrollo.
Makridakris, S. y Winkler, R. L., (1983), «Averages of forecast: Some
empirical results», Management Science, vol. 29, n° 9, pg. 988 — 995,

124R yssel, T.D. y Adam Jr., E.E., (1987), «An empirical evaluation of alternative
forecasting combinations», Management Science, vol 33, n® 10, p. 1275.
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3.4. Los modelos

3.4.1. Los modelos de extrapolacion

3.4.1.1. Curacteristicas generales

Dentro de los modelos cuantitativos de prevision, las técnicas
deterministas son las mas utilizadas en la empresa, cuando se
pretende hacer una prevision a corto plazo. Estos modelos se basan,
unicamente, en el pasado, cuando lo que se pretende es construir una
previsién. Esta es siempre funcion de sus valores histéricos. Asi,
«estos modelos de extrapolacidén no precisan conocimiento previo
sobre la naturaleza ni la intensidad de los determinismos que actdan
sobre la variable, lo que les permite una simplicidad mayor que la
gque manifiestan los modelos de regresién o econométricos» i35,

La previsidn, en este modelo, es generada por el estudio
sistemdtico de la serie cronoldgica de la variable, permitiéndonos
analizar la evolucidn de un fenémeno en funcién del tiempo medido
en intervalos ignales.

Para que la previsidn alcance un grado elevado de exactitud,
precisa tener como base una serie cronoldgica fiable y comparable,
siendo esto tltimo requisito indispensable, cuando se cotejan datos
expresados en moneda. La serie tiene como base un periodo de
tiempo suficientemente largo, lo que permite evidenciar sus cuatro
caracteristicas fundamentales!?5:

Tendencia general. Es una orientacidon persistente del
fenémeno estudiado conocida, también, como tendencia
secular o trend. La tendencia general puede ser de
crecimiento, estabilidad o recesidn, pudiendo ser
representada por una funcidn lineal. «Se trata de un

123YVAA, (1986), Les prévisions: Perfomance et prévengion. Paris, Ordre des
Experts comptables et des comptables agrées. Editions Comptables
_Malesherbes, p. 33,
uéCuyanbére, T. et alii, (1993), Conrrole de gestion. La gestion prévisionnelle et
budgetaire. Vol. 2. Paris. La Villeguerin Edition, pp. 32-34.
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movimiento de larga duracidn, lento, continuo y lanzado,
predominantemente, en la misma direccién»!27.

Movimientos ciclicos. El fendmeno observado puede alternar
periodos de aceleracidn con periodos de recesion, pudiendo
asumir caracteristicas coyunturales o estructurales.

Variaciones estacionales. Son las verificadas en los fendémenos
debidas bien a la dimensién temporal bien a factores
humanos. Tienen un valor mas o menos constante, siendo
posible, matemadticamente, eliminarlas, a fin de que no
perturben el significado de las otras variaciones del
fenémeno estudiado.

Variaciones accidentales. Son variaciones residuales que no
pueden ser encuadradas entre las precedentes. Son, por
ello, variaciones imprevisibles.

3.4.1.2.  Las técnicas basadas en el alisamienio

3.4.1.2.1. Las medias moviles

Frente a las variaciones anteriormente descritas, «en todos los
métodos de atenuacién de series cronoldgicas se emplea alguna
forma de promedio ponderado de observaciones anteriores para
atenuar los movimientos ascendentes o descendentes, es decir, algin
método estadistico para eliminar fluctuaciones a corto plazo»!28.

La media mévil es un instrumento de previsidn bastante simple,
utilizado cuando la Administracién de la empresa pretende actualizar
las previsiones a muy corto plazo. No es posible, ni aconsejable, en
este caso, utilizar técnicas de previsién mds perfectas. Una media
movil es simplemente un punto medio de ciertos valores de la serie,
utilizandose en la prevision todas las observaciones del fendmeno en
estudio. Sin embargo, cuando se pretende prever con base en valores
mds recientes, puede calcularse la media de estos valores. De
cualquier forma, la base del método presupone que todas las

12784alcedas da Cunha, O. y Oliveira Ramos, F. A., (1988), Iniciacdo a estatistica.
Vol. 1° Porto. Ed. Figueirinhas, p. 86.

28wiison, J. H. er alii, (1996), op. cit., p. 103.
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fluctuaciones en los valores historicos no son mas que desvios
aleatorios que, una vez identificados, no influyen sobre la previsién
0 sobre previsiones futuras.

El modelo matemadtico de la media mévil es el siguiente:

Mt  =Media mévil del periodo t

¥,., = Prevision para el periodo siguiente
v, = Valor real en el periodo t
n = nimero de términos

La media movil es un preocedimiento ingenuo o naive, pues
repite de forma mecdnica un comportamiento pasado, admitiendo la
no existencia de tendencia o estacionalidad.

En consecuencia, las previsiones a base de medias méviles son
ajustadas a observaciones en que los datos sean permanentes y no
muestren estacionalidad. Requieren, incluso, pocos datos histéricos y
pocos conocimientos matematicos.

La media mévil puede revestir la forma de media mévil doble,
aquélla en que se determina un conjunto de medias méviles y después
un segundo conjunto como media mévil del primero.

3.4.1.2.2.  Arenuacicén exponencial simple

«La atenuacidon exponencial es un procedimiento para revisar
constantemente un prondstico a la luz de la experiencia mads
reciente»129,

Es decir, mientras que en los modelos va citados, es atribuida la
misma importancia a los datos mas antiguos y a los datos recientes,
mostrandose, por ello, inadecuados cuando existe un alteracion de
tendencia, los métodos de atenuacidén exponencial «son una respuesta

129%anke, J. e alii, (1996), op. cit.. p. 159.
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parcial a esta critica en la medida en que los célculos son efectuados
sobre datos a los cuales se atribuye un peso decreciente conforme a
su edad, lo que confiere a los datos mas recientes un peso mayor»130,

La fijacidén de un coeficiente de alisamiento permite poner de
relieve ¢ influir sobre los componentes mds recientes de las
variables, admitiéndose que las observaciones mas recientes
contienen informaciones mas adecuadas a lo que rd a suceder en el
futuro. Asi, el modelo de alisamiento exponencial simple puede
formularse a través de la siguiente expresion matematica:

F, =aX +(1+a)F,

En que:

F

141

=Prevision para el periodo siguiente

a  =Constante de alisamiento comprendida entre 0 y 1
X, =Valor actual corriente del periodo t
F

=Valor de la prevision para el periodo corriente

La nueva previsién preparada por medio de alisamiento
exponencial es simplemente la previsién anterior mas "a" por el
error en la previsién anterior!3!,

Este modelo que puede asumir forma doble, triple o
cuddruple'32, permite tomar en consideracién las variaciones no
lineales de un fenémeno, aunque no evalua los efectos de los factores
externos sobre la variable, asumiéndose que el tiempo es el dnico
factor que afecta al valor de la variable!33.

130Cuyanbére, T. ez alii, (1993), op. cit., p. 44.

131 Bernardo Vaz, A. R. er alii, (1994), op. cit., p. 281.

1327ain, C. L.. (1988), «Double exponential smoothing», in Jain, CL., (1988),
op. cit., pp. 87-88,

Kohler, H., (1994), Statistics for business and economics. Chicago, Harper
Collins College Publishers. 3* ed., pp. 821-823.

1337ain, C. L., (1988), «Double exponencial smoothing», in Jain, CL., (1988),
op. cit., pp. 85-86.
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El alisamiento exponencial simple es adecuado para las
previsiones a corto plazo y no exige grandes conocimientos
matematicos!34, Presupone una serie de datos inalterables, es decir,
sin tendencia o estacionalidad!3s.

3.4.1.2.3.  Alisamiento exponencial de Holt

En el alisamiento exponencial doble, también conocido como
método de Brown, se usa una constante de atenuacidn y, por ello, los
valores estimados de la tendencia son muy sensibles a variaciones
aleatorias. El método de los dos pardmetros de Holt hace posible
atenuar de forma directa la tendencia, utilizando diferentes
constantes de atenuacion. Todo ello permite ajustario a cualquier
tendencia que exista en los datos, y es, por eso mismo, mds fiable que
el alisamiento exponencial doble!36. Se trata, por lo tanto, de una
extension del modelo de alisamiento simple. La técnica de Holt
permite mejorar la prevision a través de la introduccidén de otro
pardmetro de estimacién de los valores de tendencia. Por ello, es
también conocida como técnica de los dos pardmetros. Este modelo
estd compuesto por tres ecuaciones y dos constantes de alisamiento vy
tiene la siguiente formulacién matematica'3”:

F . =aX +(1-a){F +T,)
‘Tf‘i'l = B(F:-H - Fr)+(1—. B)Tr
H = Fr+i + nT'THI

f+m

34Gardner Jr., B. 5. y MacKenzie, E.D., {1985), «Forecasting trends in time
series», Management Science. Vol 31, n°® 10, Octobre, p. 1244,

l351\’Iezi(ridakis, S., (1986), «The art and science of forecasting», International
Journal of Forecasting. Vol 2, n° 2, p. 24.

136Gardner, E. E. y Dannenbring, D. G., «Forecasting with an exponential
smoothing: Some guidelines for model selection», Decision Sciences, vol. X1,

. 382.

137Para un mayor desarrollo, véanse:Wilson, I. H. et alii, (1996), op. cit., pp.
112-119; Hanke, J. E. et alii, (1996), op cit., pp. 168-172; VVAA,, (1986), op.
cit., pp. 73-75, y Pulido, A., (1989), op. cit,, pp. 93-127.
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en que:
F,. = Valor alisado para el periodo t+1
a= Constante del alisamiento

=  Valor real actual
= Valor de la previsidn para el periodo t

T = Estimacién de los valores de tendencia

B = Constante de alisamiento para la estimacién de los valores de
tendencia (@B <)

m = Nuamero de periodos futuros que es necesarto prever

H, = Valor de la prevision de Holt para el periodo t+m

i+

Se trata de un modelo que se puede aplicar en el corto plazo,
cuando se pretenden previsiones regulares — mensuales o semanales
— para un gran nimero de elementos. Su coste de utilizacidn es
bajo.

3.4.1.2.4.  Alisamiento exponencial de Winters

Es, también, una ampliacién del modelo basico de alisamiento,
aplicado a datos que presentan, simultdneamente, tendencia y
estacionalidad. «Se trata de un modelo con tres pardmetros que
puede considerarse como una extensién del modelo de Holt» 138,

En este modelo es utilizada una ecuacién adicional para reflejar
la estacionalidad, siendo, pues, cuatro las ecuaciones que integran el
modelo:

Fo=aX /S_ +(1-a)F_+T._)
S,=BX,/F,+(1-B)S,_,

T.=Y(F-F_)+{1-VT,_
W, =Y(F -mT)S,

138Wilson, I. H. er alii., (1996), op. cit., p. 116.
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en que:
F= Valor alisado para el periodo t
a= Constante de alisamiento para los datos (O<a>1)
X, =  Valorrealenel periodo t
F _ = Valor alisado para el periodo t-1
T , = Estimacion de los valores de tendencia
S= Estimacion de la estacionalidad
B = Constante de alisamiento para la estimacién de la estacionalidad
Y = Constante de alisamiento para la estimacién de los valores de
tendencia
m= Nimero de periodos en el ciclo estacional
W, . = Previsién de Winters para los periodos futuros

La primera ecuacién del modelo representa la serie exponencial
alisada, la segunda identifica la estimacidn de la tendencia, la tercera
refleja la estimacién de la estacionalidad y la cuarta la previsidn de
Winters para periodos futuros.

El modelo de Winters es una técnica utilizada en las previsiones
a corto plazo. Es de aplicacidn simple y de bajo coste.

En términos globales las técnicas de atenuacidén exponencial son
utilizadas muy frecuentemente en los sistemas de previsién y no son
menos fiables que el modelo BJ, con la ventaja de que son mucho
mads faciles de manejar!39,

3.4.1.3.  Las técnicas basadas en la descomposicion de series cronoldgicas.

3.4.1.3.1.  Caracterizacion general del modelo

En el analisis de las series cronoldgicas la variable
independiente es el tiempo. Como cualquier variable objeto de
estudio toma diferentes valores a través del tiempo, puede, por ello,
ser clasificada por orden cronoldgico, constituyendo, asi, una serie
historica. Se trata de una técnica de previsién muy popular que

139Gardner Ir., E. 8., (1985), «Exponential smoothing: The state of the art»,
Journal of Forecasting. Vol. 4, pp. 22-23.
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emplea intervalos de tiempo variables, permitiendo, asi, como
corolario, el estudio de la evolucién o del comportamiento de un
fendmeno a lo largo del tiempo a través de la recogida de valores
registrados en sucesivas fechas o épocas.

Una vez que la serie comporta un conjunto de valores referidos
a la variable tiempo, é€stos constituyen series cronoldgicas!40
temporales o histéricas de datos, o, mas simplemente, series
cronoldgicas. Asi, «la obtencién de una serie cronolégica resulta
siempre del andlisis dindmico del movimiento temporal de un
fenédmeno dado»!41.

La popularidad de este modelo se debe, segtin Wilson!42, a tres
factores principales:

Hay muchas situaciones que hacen posible previsiones fiables
con los modelos de descomposiciéon de las series
cronolégicas.

Los usuarios de las previsiones adhieren facilmente a estos
modelos, pues son muy comprensibles, y la explicacién de
su mecanismo de funcionamiento aumenta la probabiiidad
de que una prevision sea correctamente interpretada.

La descomposicidon de las series cronoldgicas se adecuda
perfectamente a la forma de considerar las informaciones
que llevan a cabo los administradores!43,

Como se trata de un modelo ficil de comprender, de control
simple y adaptable!44, el andlisis de las series cronoldgicas es
especialmente importante en el estudio del comportamiento de una

140Bolton, G., (1994), Como derrotar a la competencia con la prevision de ventas.
Madrid. Ed. Paraninfo, pp. 186-188. El autor aplica este modelo a la previsidn
de ventas.

1415alcedas da Cunha, O, y Oliveira Ramos, F. A., (1988), op. cit., p. 84.

142wWilson, J. H. er alii, (1996), op. cit., p. 259.

143M'<1kridakis, S.y Hibon, M., (1979), «Accuracy of forecasting: an Empirical
Investigation», Royal Statistical Society, 142, parte 22, p. 97, refieren que los
métodos de previsidn basados en series cronoldgicas proporcionan mas
fiabilidad que otros métodos.

I4‘4Fildes, R., (1979), «Quantitative forecasting - The state of the art: extrapolative
models», Journal of the Operational Research Society, 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 verificacién de los
fenémenos estudiados. Por ello, constituye una base indispensable
para la elaboracidn de estudios de extrapolacidn y de previsidn, en lo
que se refiere a que estos fendmenos acontezcan en el futuro.

El movimiento de una serie cronoldgica puede ser determinado
por la actuacién o influencia de una o mds fuerzas que constituyen
los diferentes componentes de una serie temporal (tendencias,
variaciones estacionales, movimientos ciclicos y variaciones
aleatorias o accidentales).

3.4.1.3.2. Formulacion matemadtica

La técnica de prevision por medio de la descomposicion clisica
de una serie cronoldégica puede representarse con la siguiente
expresion matemadtica:

V=T+5+C+A

en que: V es el valor de la variable a pronosticar; T expresa la
tendencia a largo plazo; S representa el ajuste estacional; C el valor
del ajuste ciclico y A se refiere a las variaciones irregulares o
aleatorias de la serie.

Cuando se observa cierta constancia en la amplitud de las
variaciones, puede convencionarse que las variaciones del fenémeno
estudiado se explican por la suma de sus cuatro componentes. No
existe en este modelo aditivo interaccién de efectos.

Cuando la tendencia es creciente o decreciente la expresidon
matemadtica es del tipo:

V=TxSxCxA

que identifica las varaciones del fenémeno como producto de
los cuatro componentes ya descritos. Sin embargo, esta férmula
multiplicativa puede transformarse en modelo aditivo por la
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aplicacién de la técnica de los logaritmos. En el modelo
multiplicativo si se admite la interaccion de efectos.

El modelo clasico de descomposicién de una serie cronoldgica
aplica los conceptos de medias moéviles juntamente con las
proyecciones de tendencia basadas en los modelos de regresiéon
bivariante!45. En el andlisis de una serie cronolégica, ademds de los
componentes ya descritos, hay todo un conjunto de efectos que es
necesario tener en cuenta'46:

Correccion del efecto precio. El componente monetario
puede originar errores de lectura de la serie provocando
con ello una informacién distorsionada y que adolecerd de
defectos, por lo que habrd que proceder a un tratamiento
de la sucesidn a precios constantes.

Correccion del efecto-poblacion. Cuando se producen
movimientos sociales de amplitud extraordinariamanete
grande, las sucesiones cronoldgicas presentan alteraciones
bruscas; por lo que habra necesidad de utilizar el indicador
del consumo per cépita.

Correccion del periodo o periodos de referencia. Los datos
mensuales deben ser corregidos en funcién de los dias
dtiles del mes con la finalidad de obtener, asi, una mayor

estabilidad.

Esto es lo que se puede deducir de la figura siguiente:

Observacién Descomposicién Correccicnes |Prevision| Recomposicion
Componente tendencia|l Efectos T
T2, T precios t+1
Componente g
estacional
Y1, Y2, .Yt Efectos t+1 -\‘
S1,82, ... St s t+1
Movimientos ciclicos | Poblacion C /
C1, G2, ... Ct t+1
Componente irreqular | Correccion A
A1, A2, .. At del t+1
periodo

145wilson, J. H. et alii, (1996), op. cit., p. 260.
146Bernardo Vaz, A. R. et alii, (1994), op. cit., p. 181,
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La fiabilidad de las extrapolaciones elaboradas a través de la
descomposicén de series temporales fue analizada por Makridakis y
otros autores'4?, quienes concluyeron que estos métodos son mas
utilizados para hacer previsiones econdmicas a corto y medio
plazo!4s,

3.4.1.4. Elmodelo de Box-Jenkins

3.4.1.4.1. Caracterizaciopn general del modelo

El modelo de Box-Jenkins se encuadra entre los modelos
genéricamente conocidos por ARIMA4 (auto regressive integrated
moving average). Se designan también como modelos
autorregresivos integrados de medias méviles . Estos ignoran, por
completo, las variables independientes en la formulacién de la
estrategia.

El modelo BJ se aplica a los casos en que se desconocen los
factores determinantes de la variable a pronosticar o cuando no se
dispone de datos referentes a las variables causales.

«La metodologia Box-Jenkins es un procedimiento técnicamente
sofisticado de prevision de una variable que, Unicamente, tiene en
cuenta la serie cronoldgica en el pasado»!30.

147Makridakis, S. et alii, (1982), «The accuracy of extrapolations (time series)

methods: Results of a forecasting competition», Journal of Forecasting, vol. 1,
p. 111-153.

14 Hopwood, W. y McKeown, C. I., (1981), «An evaluation of univariate time
series earnings models and their generalization to a single input transfer
function», Journal of Accounting Research, vol. 19, n° 2, pp. 313-320. En este
articulo los autores aplican el modelo de las series cronoldgicas a las previsiones
de ganancias de las empresas.

Para un mayor desarrollo véase también: Mendenhail, W., Reinmuth, J. E. y
Bivar, R. I., (1996), Statistics for management and economics.
Belmonte. Wadsworth Publishing Company, 7* ed., pp. 703 y ss.

149n mayor desarrollo del tema se encuentra en Newbold, P., (1982), « ARIMA

model building and the time séries analysis approach to forecasting», Journal of

Forecasting, vol. 2, pp. 23-35.
150wWilson, J. H. et alii, (1996), op. cit., p. 301.
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Por otra parte, cuando se le compara con los modelos de series
cronoldgicas y atenuacion exponencial, se observa que éste consigue
extraer mas informacién de una serie cronoldgica, a pesar que que
utilice un nimero mas reducido de pardmetros!3!.

Las técnicas de Box-Jenkins aplican métodos autorregresivos y
de media mévil a la previsién de series temporales!s?,

En efecto, «los modelos ARIMA o modelos de promedia mévil
autorregresiva integrados son un tipo general de los modelos de
Box-Jenkins para series de tiempo estacionarias. Este grupo incluye
los modelos AR sélo con términos autorregresivos, los modelos MA
s6lo con términos de promedia mévil y los modelos ARIMA que
comprenden tanto términos autorregresivos como de promedia
movil» 153,

3.4.1.4.2.  Formulacién matemdtica

LLos modelos ARIMA!5¢ pueden ser representados
matematicamente de la siguiente forma:
X =FHX_X_ X E_E_. . E_)

t-n?

En que X es el valor de la variable para el periodo ty E, la
perturbacién aleatoria del periodo t.

El presupuesto bdsico de la metodologia BJ asienta en la
consideracion de que los valores sucesivos de la serie temporal son,
estadisticamente, dependientes. En esta metodologia se pueden
destacar los siguientes aspectos!3s:

Las previsiones deben tener un horizonte de corto plazo.

I5Twilson, J. H. er alii, (1996), op. cit., p. 301.

152 Hanke, I. E. et alii, (1996), op cit., p. 432.

I53Hanke, J. E. et alii, (1996), op cit., p. 432.

154Para un mayor desarrollo, véase: Pankratz, A., (1991), Forecasting with
dynamic regression models. New York. John Wiley & Sons, pp. 24-71.

155Canudo Rodriguez, J. C. y otro, in Sanchez Ferndndez de Valderrama, J. J.,
(1996), op. cit., pp. 619-620.
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La homogeneidad de la serie debe ser mantenida, por lo que
los datos deben tomarse siempre con intervalos de tiempo
iguales.

Los modelos ARIMA son los mds adecuados para trabajar
con series temporales estacionarias.

La dimensién de la muestra, en el modelo ARIMA, ha de
tener, al menos, 50 observaciones.

El proceso de modelizacién BJ es iterativo y parte del principio
de que entre valores continuos de una serie temporal existe una
dependencia estadistica, estando los valores del futuro fuertemente
influidos por los valores del pasado. Propone, asi, un conjunto de
modelos que, a través de un proceso iterativo, desarrollado en cuatro
ctapas (identificacidn, estimacién, verificacién de la prevision y
prevision) genera el modelo més adecuado!ss.

Este modelo surge de la ecuacién general mas arriba enunciada

y puede ser:
Modelos autorregresivos (AR) - Porque la variable X esta
relacionada linealmente con las vanables X, X, ,....... X

el modelo autorregresivo toma la forma:

X=0,+0X  +0,X ,+...0X_ +E
en que
X, esla variable dependiente
X X, X son las variables independientes que son variables

dependientes, desfasadas en un nimero especifico de periodos
2,.0,,0,, 0:: es el coeficiente de regresion

E es el residuo que corresponde a acontecimientos aleatorios no

explicados en los modelos.

I56Hall, S. (1994), «Time series forecasting», in VVAA., Applied Economic
Forecasting Techniques. London. Ed. Stephen Hall, p. 17,
Lorek, K. S, McDonald, C. L., Pastz, D. H., (1976), «A comparative
examination of management forecast and Box-Jenkins forecast of earnings»,
The Accounting Review, pp. 322. Aplican la metodologia ARIMA para
determinar la serie temporal mis adecuada para cada empresa.
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Por lo tanto, en los modelos autorregresivos, los valores
corrientes y futuros de la variable estan previstos con base en los
valores pasados de dicha variable!s7.

Modelos de variable mévil. Este modelo presenta la siguiente
férmula:

X, =W, +E ~WE,_ ~W,E_+...WE

en que
X es la variable dependiente
w,. W, W, Wq es el peso especifico

E, es residuo o error

E

=17

E_ ,Ez_q son los valores previos de los residuos

En este modelo la variable independiente depende de los
valores previos de los residuos, en vez de depender de la
misma variable. Los modelos de medias méviles generan
previsiones para Xt con base en una combinacién lineal de
errores anteriores, mientras que los modelos
autorregresivos expresan Xt en funcidén de los valores
reales anteriores de Xt.

Modelos autorregresivos de media nula. Este modelo utiliza
una combinacién de los dos anteriores y presenta la
siguiente formulacion:

X=0+0X_+0,X ,+.... PX_  +E-WE_-WE_, -y

El modelo Boy-Jenkins «es una herramienta muy poderosa para
prever prondsticos més precisos a corto plazo. En general se
considera mas aplicable cuando los datos ocurren en un periodo
relativamente corto. Los administradores deben tener en cuenta que
la construccion de un modelo satisfactorio de Boy-Jenkins requiere
una alta inversion en tiempo de andlisis y en los recursos de conjunto
de la empresa» 158,

157webster, C. E., (1986), The executive guide to business and economic
forecasting. Chicago. Probus Publishing Company, p. 89.

158Hanke, J. E. et alii, (1996), op cit., p. 479.
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Esta metodologia puede aplicarse también en el medio y largo
plazo, aunque con un grado de previsién mas problemdtico!s9.
Requiere, sin embargo, un gran bagaje de conocimientos técnicos,
por los que estos modelos son poco utilizados por los
administradores de las empresas!40.

Por otra parte, precisa una relacién de datos muy extensa, por
lo que su coste es mds elevado. A pesar de ello, su adaptabilidad a las
series de datos brutos con movimiento estactonariolé! es una
caracteristica que los modelos econométricos no poseen pues
necesitan trabajar sobre series no estacionarias.

3.4.2. Modelos causales

3.4.2.1. Regresion simple

3.4.2.1.1.  Caracteristicas generales del modelo

El modelo de regresién simple, también designado por
regresion bivariante, tiene como objetivo analizar el posible
relacionamiento entre dos variables ligadas entre si por un nexo de
causalidad o por cualquier otro tipo de relacién que determine una
situacidon de mayor o menor interdependencia entre ellas. Como
estamos ante variables aleatorias, la relacién entre ambas no es
exacta, a pesar de que se presupone que tienden a caminar ambas de
forma lineal en cierta direcion.

Para Serrano Gémez!62 «uno de los instrumentos mas poderosos
para analizar la asociacidon entre variables es el andlisis de la

159Fi1des, R.y Lusk, E. 1., (1984), «The choice of a forecasting model», Omega,
vol. 12, n® 5, p. 434.

160Helmer, R. M. y Johanssom, J. K., (1977), «An exposition of the Box-
Jenkins, transfer function analysis with an application to advertising, Sales
Relationship», Journal of Marketing Research, vol. X1V, p. 257.
Mentzer, J. T. y Coxjr, J. E., (1984) «Familiarity application, and performance
of sales forecasting techniques», Journal of Forecasting, vol. 3, p. 35.

I61Fildes, R., (1979), op. cit., p. 694.

162Serrano Gémez, F., (1990), Marketing para economistas. Madnd. ESIC
Editorial, p. 33.
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regresién. En principio, esta técnica sélo puede aplicarse a variables
medidas sobre escalas de intervalo o de razdn, que son las que
admiten el cdlculo de 1a media y de la varianza».

El andlisis de la regresién tiene subyacente tres fases
interrelacionadas!63; buisqueda de las variables relevantes, ligazén de
las variables en cadenas de causalidad, comprobacién de la intensidad
de la causalidad.

De ahi que sea indispensable la existencia de una relacién
notoria entre las variables, denominada correlacién. Esta puede ser
simple o multiple, segin estemos ante una 0 mas variables. Puede,
también, ser perfecta, nula o estocastica, dependiendo de que exista
una relacién perfectamente traducible a través de ecuaciones, de que
no existan relaciones o de que el grado de relacién entre las variables
no sea rigido debido a la naturaleza aleatoria que las caracteriza.

Pero la correlacién no implica necesariamnte causalidad y
causalidad no implica necesariamente correlacidn!64,

Ademas, el andlisis de la regresién no permite dilucidar el
sentido de la direccidén causa-efecto entre las variables, a pesar de
que presenta las siguientes ventajas!s:

Admite la utilizacién de medidas con un alto grado de
fiabilidad en relacién con la asociacién entre las variables
implicadas. En efecto, el indice empirico de correlacion,
que nos elucida sobre el caracter de las variaciones, y el
coeficiente de dependencia, que considera el valor de las
variaciones, son coeficientes simples que nos proporcionan
una primera indicacién de correlacién. Sin embargo,
existen otros procesos de relacionamiento estadistico como
el diagrama de dispersiéon y la tabla de correlacién. El
diagrama de dispersién nos permite visualizar una linea de

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

164Einhorn, H. J. y Hogarth, R. M., (1982}, op. cit., p. 31.

1658errano Goémez, F., (1990}, op. cit., p. 333.
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ajuste en torno a la cual se disponen los datos presentados.
Pero, cuando el niimero de datos que hay que considerar es
extremamente elevado y su representacién en un diagrama
de dispersién puede revelarse dificil, o incluso
impracticable, se recurre a la elaboracién de una tabla de
correlacion que no es mas que un cuadro de doble entrada.

El andlisis de la correlacién permite explicitar
matemadticamente, aunque solo sea aproximadamente, la
funcién que puede ligar las variables. Cuando se dispone de
todos los valores del universo de variaciones, hablamos de
regresion de este universo. Si se dispone sélo de una
muestra, estamos en presencia de una regresién por
muestra., Esta dltima es mucho mds utilizada que las
primeras.

El andlisis de la correlacién, una vez encontradas las
variables relevantes, nos permite realizar previsiones
puntuales o por intervalos, teniendo en cuenta el impacto
de factores externos en la previsién. Es ésta una de las
principales ventajas del andlisis de la regresion y que la
hace bastante atractivalés.

Cuando existe una correlacién causal, la variable efecto puede
relacionarse con una o mas variables causales, aunque la
nocién de regresién sea dificil de adquirir, ya que existen
diferentes formas de enjuiciar la percepcién de la
situacién, lo que nos lleva a tener una ilusién de validez del
fenémeno'¢7. No hay dudas de que el andlisis de la
regresion junto con el andlisis de la correlacidén ayuda a
caracterizar las relaciones entre las variables, cuando existe
la necesidad de evaluar el impacto de una Gnica variable
indepediente sobre la variable dependiente.

[66Makridakis, S. y Wheelwright, S. C., (1979), «Forecasting: Framework and
overview», Times Studies in Management Sciences, p. 13.

167 Kahneman, D. y Tversky, A., (1973}, «On the psychology of prediction»,
Psychological Review, vol, 80, n® 4, July, pp. 237-251 v ss. El autor analiza
los aspectos psicolégicos relacionados con las previsiones.
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3.4.2.1.2. Formulacion matemditica

El modelo de regresién lineal bivariante se construye tenmendo
como base la relacién que se puede establecer entre dos variables que
se comportan teniendo en cuenta la siguiente ecuacién matemaética:

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 perturbacién aleatoria.

Admitiendo una nube de puntos (x, y), es de presumir que se
verifiquen variaciones en torno de una recta y no un alineamiento
total de los pares (x, y). Esta situacién se debe a los siguientes
hechos:

La variable x no es la unica explicacién causal de las
variaciones de y. En efecto, hay otras variables que no han
sido incluidas en la ecuacidén citada mds arriba, bien por
comodidad, por economia o porque simplemente las
desconocemos. Admitimos, por simplificacidén, que es la
mds relevante. El resto de las variables estdn incluidas en
lo que se llama la perturbacién aleatoria que engloba, pues,
el resultado de la accién de las variables no relevantes
excluidas del modelo. Por otra parte, se admite que estas
variables no actdan todas en el mismo sentido, por lo que
su efecto tiende a anularse. Asi, su media es nula. Otra
hipétesis subyacente al modelo es la de que las
perturbaciones aleatorias son independientes, y, finalmente,
se asume que las dispersion en torno a la linea de regresién
es constante, con media igual a cero y varianza constante.
Esta hipdtesis suele ser denominada con el nombre de
homoscidasticidad.
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La relacién matemadtica entre x ¢ y no es lineal. Sin embargo,
por comedidad y simplicidad de célculo, se entiende que la
aproximacién lineal es adecuada a los objetivos.

En la férmula matemdtica de la regresion lineal bivariante se
colocan los siguientes problemas:

Determinacidén de los valores de a y b que mejor reflejen las
relaciones entre las dos variables del modelo. Como u es una
variable aleatoria que cuantifica las oscilaciones de las ordenadas
para arriba y para abajo de la recta, el objetivo es encontrar los
valores de a y b que minimizan las oscilaciones (Z, n?), lo que se

consigue con la aplicacidn de la técnica de los minimos cuadrados.

La regresién es un instrumento estadistico muy utilizado por la
Administracion de la empresa. La regresion simple se emplea en los
siguientes casos!%8: consumos de productos, ventas, precios de bolsa,
analisis de cartera de crédito, etc.

3.4.2.2.  Regresion miltiple

El andlisis de la regresién multiple permite establecer una
asociacién entre una variable y y K variables causales.

La ecuacién de la regresidn, en este caso, tiene la siguiente
expresion matemadtica!69:

y=a+b x,+b,x, +......... B, x, +u

en que:

y = valor estimado

a = constante de interaccién con y

b,, b,, ...b,,= coefictentes de regresién
X, X,. ...X, = variables independientes

168Hankel, 1. E. et alii, (1996), op. cit., p. 231.

169veéanse para un mayor desarrollo: Serrano Gémez, F., (1990), op. cit., pp.
348-354; Hankel, J. E. et alii, (1996), op. cit., pp. 257-288; . Wilson, J. H. et
alii, (1996), op. cit., pp. 155-243; Bernardo Vaz, A. R. et alii, (1994), op. cit.,
pp. 119-165.
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La ecuacién citada permite hacer inferencias estadisticas
teniendo como base los mismos presupuestos de la regresidn lineal.
Sin embargo, pueden existir situaciones de heterocidasticidad,
colinealidad y estacionalidad!’0. L.a primera estd relacionada con las
condiciones que no estdn reconocidas en la especificacién del
modelo, pudiendo envolver alteraciones de la estructura de la
economia y alteraciones de las leyes o politicas del gobierno. Estas
situaciones implican que la dispersion de los puntos en relacion con
la recta permanece constante, es decir, se observa una varianza
constante. Cuando esto no ocurre, existe heterocedasticidad de la
variable residual.

La segunda situacién se refiere al hecho de que las variables
independientes de una ecuacién de regresién miltiple estan altamente
correlacionadas. Cuando la colinealidad es externa, no hay forma
aceptable de llevar a cabo un andlisis de regresién miiltiple mediante
un conjunto de variaciones independientes!”!.

La estactonalidad puede resolverse utilizando variables ficticias
que son utilizadas para determinar la relacién entre variables
cualitativas independientes y la variable dependiente.

Los modelos de regresiéon multiple son utilizados en el corto,
medio y largo plazo. El desarrollo de un modelo de previsién, segin
esta técnica, puede requerir mucho tiempo, ademds de ser
dispendioso. Este modelo necesita una revisién anual para verificar
la validez de sus ecuaciones de cara a cualquier cambio estructural
ocurrido en la sociedad o en la economfa.

3.4.2.3. Los modelos economéiricos

3.4.2.3.1.  Caracteristicas generales del modelo

Los modelos econométricos son modelos de regresién cuyo
objetivo es cuantificar las relaciones entre variables con base en las

170Gujarati, D. N., (1995), Basic econometrics. New York. Macgraw-Hill.
International Editions. Economic Science, pp. 319-399.

7Y Hankel, J. E. er alii, (1996), op. cit., p. 274.
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leyes econdmicas que las sustentan!72. Son modelos causales, porque
explican el comportamiento de una variable (endégena) en funcién
de diversas variables explicativas (exdgenas).

Se diferencian, por tanto, de los modelos que utilizan
inicamente informacion subjetiva (Delphi), de los modelos que
utilizan informacién histérica (alisado Holt-Winters) y de los
modelos mixtos que utilizan una mezcla de informacién histérica-
causal (Arima).

Los modelos econométricos pueden revestir la forma de
modelos uniecuacionales {(modelo de regresiéon miiltiple de la
variable y con k& variables explicativas) o de modelos
multiecuacionales (prevision de varias variables al mismo tiempo,
desdoblamiento secuencial de variaciones explicativas, desagregacion
de las variables explicativas en sus partes integrantes) que no serdn
tratados en este trabajo.

Pueden también tomar la forma de modelos estdticos en que
todas las variables estan referidas al mismo periodo de tiempo y de
modelos dindmicos en que las variables estdn referidas a periodos de
tiempo diferentes.

La complejidad creciente de los modelos econométricos, segin
Armstrong!73, no tuvo correspondencia en el aumento de fiabilidad
de las previsiones efectuadas por los economistas. No existe, pues,
una relacién directamente proporcional entre complejidad
matematica y fiabilidad de previsiones. Por otro lado, estos modelos
precisan ser adaptados a los cambios estructurales de la economia,
cada vez mads inestable y, por ello, mas potenciadores de errores de
previsiéon. Es, por tanto, imposible concebir un modelo
econométrico sin ajustes sucesivos de sus pardmetros de

172Armstrong, I. 8., (1978), «Forecasting with econometric methods: Folklore
versus Fact», Journal of Business, vol. 51, n° 4, p. 549.

17'314%rm‘_-‘.t1‘011g, 1. S8, (1978), op. cit., p. 557-558.
Armstrong, J. S., (1978), «Econometric Forecasting and Science Court»,
Journal of Business, vol. 51, n® 4, p. 595-600.
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estimacién!’4, Se habla, asi, de la volatilidad de las relaciones entre
variables!7s. La introduccidén de informacién sobre acontecimientos
que probablemente afecten a la economia en el futuro puede ser
efectuada por el método de los impactos cruzados que viene asi a
complementar a los modelos econométricos!’s.

Conviene, ademds, referir que los modelos economéiricos
pueden ser deterministas, cuando el valor de la variable endGgena es
inico 0 matematicamente exacto. Sin embargo, las relaciones que se
pueden establecer entre las variables econdmicas asumen el grado de
exactitud precedente, pues en la relacion de causalidad intervienen
variables que no es posible incluir en el modelo, por lo que los
valores de la variable exdgena son de cardcter aleatorio. Dichos
modelos son denominados modelos estocdsticos.

En la construccién de un modelo econométrico podemos
destacar las siguientes fases!’":

Eleccidn de las variables enddgenas y exdgenas.

Determinacién del tipo de relaciéon matemdtica que se deriva de
las variables exdgenas.

Formalizacién de hipdtesis.
Muestreo y pesquisa de datos sobre las variables.
Estimacién de pardmetros.

Andlisis de la fiabilidad del modelo.

174Young, R. M., (1982), «Forecasting with an Econometric Model: the Issue of
Judgemental Adjustment», Journal of Forecasting, vol. 1, pp. 202-203.
Hack!, P., {1990}, Statistical Analysis and Forecasting of Economic Strutural
Change. Ed. Peter Hackl, p. 5. El autor hace referencia a la complejidad del
sistema econdémico, a los {{imites del conocimiento humano y a la escasez de
informaciones como factores que convierten répidamente en inadecuados a los
modelos econométricos.

[75pulido, A., (1989), op. cit., pp. 254-255.

176Dontewla, E. y Gabus, A., (1974), «Events and Economic Forecasting
Models», Futures, August, pp. 329-333,

177Serrano Gémez, F., (1990), op. cit., p. 470.
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3.4.2.3.2.  Formulacion matemdtica

El modelo mds simple es el que tiene una unica variable
enddgena y una séla variable exdgena, lo que viene reflejado en la
siguiente ecuacidn, 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+b x, +b,x,+..B x, +u

Los modelos econométricos son utilizados en la Administracion
de la empresa, y de la misma forma en que se usan los métodos de
regresion.
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4. TECNICAS DE PREVISION Y CICLO DE VIDA DEL
PRODUCTO / INDUSTRIA

El diseiio de los modelos de previsién y su inclusiéon en el
proceso de decisién!’8 puede estar referido al ciclo de vida del
producto o de la industria.

En efecto, al no existir un método de previsién Unico, sino por
el contrario una variedad y multiplicidad de métodos de previsidn,
su utilizacién debe tener en cuenta tanto las caracteristicas del
problema en estudio como sus restricciones.

Teniendo en cuenta el ciclo de vida del producto / industria es
posible diseiiar el modelo de prevision mds adecuado a cada fase del
ciclo.

Veamos:17?

Tecnicas casusales
‘ Tecnicas cualitativas

Volumen de Ventas Tecnicas

Cualitativas '\
Tecnicas de
extrapolacién

= —

Nacimiento Crescimiento Maturidad Decadencia

Ciclo de vida

178 Jenkins, G. M. (1982), «Some practical aspects of forecasting in
organization», Journal of Business Forescasting, vol. 1, pp. 4-5. El autor
relaciona la previsién con el proceso de toma de decisién.

lF"‘lﬂ\daptado de Godet, M., (1983), «Prospective, Prévision et Planification,
Futuribles, n® 71, Novembre, p. 130.
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Asi, en la fase de concepcién, las técnicas de previsién
cualitativas son las mas adecuadas, dado que los datos disponibles son
escasos y las informaciones de cariz cualitativo. En efecto, en la fase
de concepcién del producto y de lanzamiento es indispensable
establecer no sdlo las caracteristicas del producto, de la produccién y
de la estrategia de largo plazo, sino también definir la politica de
precios, la politica de distribucidon y dimensién de la unidad
productiva. Al no existir una base de referencia que es indispensable
para los métodos cuantitativos, las ténicas cualitativas son las Gnicas
que tienen validez. Por ello, en esta fase, pueden ser utilizadas las
siguientes técnicas cualitativas: Delphi, impactos cruzados,
escenarios, estudios de mercado, constitucién de un panel de peritos,
analogia histérica, etc.

En la segunda fase, los problemas en andlisis se relacionan con
las ventas y la planificacién de la produccién. Se trata de una fase de
crecimiento, en que la proyecciéon de valores historicos ya
disponibles, nos permite preparar previsiones para el futuro.

En la fase de madurez y declinio, la finalidad previsional estd
orientada hacia el precio de venta, las estrategias de marketing, las
campaiias de produccidn y de marketing. Los modelos causales junto
con los modelos cualitativos (estudios de mercado) son los mds
adecuados.

Como los modelos cualitativos y cuantitativos no son la realidad
sino una manera de enfocarla y analizarla, es necesario, como regla
de prudencia y de neutralidad, ensayar el abordaje de la realidad
desde una perspectiva de pluralismo metodolégico. Los modelos de
prevision no valen en si, sino por sus presupuestos.
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5. LAS TECNICAS FINANCIERAS

5.1. Caracteristicas generales

Las técnicas financieras relacionadas con la informacién
financiera prospectiva tienen como objetivo ratificar si la decision de
un proyecto de inversidn es ¢ no oportuna. Como los efectos de los
proyectos de inversién, ya sean inversiones de expansién o de
modernizacidén, ya de sustitucién o de combinacién de las dos, o
estratégicos!80, tiene una repercusion inmediata en los estados
financieros previsionales, de ahi que «evalvar la evolucién financiera
a largo plazo de una empresa es una tarea importante, a nivel
externo, para todos los suministradores de capital y acreedores de la
empresa y, a nivel interno, para la formulacion de la estrategia
futura» 181,

En el andlisis de la situacién econdmica y financiera a largo
plazo, ¢l auditor observara el equilibrio entre objetivos, estrategias y
fuentes de financiacién, por lo que el dominio de las técnicas
financieras de andlisis de inversiones es necesario. Estas técnicas
consisten, de manera general, en la actualizacidn de los flujos, lo que
permite en una determinada fecha calcular el valor de un conjunto de
fondos que estaran dispenibles en fechas posteriores.

Liquidez y rentabilidad son los problemas centrales del analisis
de los proyectos de inversidn!82, y son dos conceptos indispensables a
la aplicacién y observacién del principio de continuidad. La falta de
observacién del primer concepto conducird inevitablemente al
fracaso empresarial, siendo éste «antes o después, una crisis
financiera, porque hara surtir sus efectos sobre la tesoreria o cash-

1808aias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 425.

181Sequeira Rolddo, V., (1992), Gestdo de projectos: como gerir em tempo, custo
e qualidade. Lisboa. Ed. Monitor, Projecto Edi¢des, L.da., pp. 11-161. El autor
analiza toda fa problematica de la gestion de los proyectos de inversién.

182Conso, I., (1996), Gestion financiére de ' entreprise. Paris. Dunod, pp. 362-
363.
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flow. La disciplina légica del cash-flow es implacable: para que
pueda salir dinero de caja, antes habra tenido que entrar»!83.

Es, pues, indispensable adoptar, desde la 6ptica de la prevision,
el concepto de flujo de caja, por ser un concepto menos manipulable
que el concepto de resultado del ejercictols4,

La decision definitiva de realizar el proyecto de inversién se
relaciona con la rentabilidad del mismo, a la que se alia, también, la
posibilidad de realizarlo y la capacidad de financiarlo.

Para determinar la liquidez y la rentabilidad del proyecto de
inversion es indispensable proyectar los ingresos y gastos.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que «la prevision de las
series de gastos e ingresos que caracterizan a una inversion, es
imperfecta. Toda empresa es un negocio cuyo resultado es, por
definicién, aleatorio. La gestidon de una empresa implica la necesidad
de pesar el futuro, atisbar el horizonte, anticipar en relacién con el
tiempo venidero riesgos, incerttdumbres e imponderables» 185,

De ahi que sea necesario analizar las inversiones y las cuentas
previsionales en un contexto de incertidumbre en la medida en que
no es posible m deseable la supresion total del riesgo. Es, pues,
indispensable la eleccidn de una tasa de riesgo a la cual se asocian
estimaciones subjetivas de probabilidades.

Liquidez, rentabilidad, actualizacién, factor monetario,
fiscalidad y riesgo son los factores fundamentales que hay que tener
en cuenta en la decisién de inversién. A ello se juntan los gastos
iniciales de inversién, la previsidn de sus cash-flow netos, la
duracién de la inversion y el valor residual!36.

183Sudrez Sudrez, A. S., (1995), Decisiones dptimas de inversion y financiacion
en la empresa. Madrid. Ed. Piramide, S.A., p. 732.

184Peters, R., (1977), Retorno do investimento. Sdo Paulo. Editora Mcgraw-Hill
do Brasil, Ltda., p. 15.

185peumans, H., (1981), Tearia y Prdtica dos Calculos do Investimento. Porto.
Rei Editora Lda., p. 150.

[86Conso, 1., (1996), op. cit., pp. 359-361.
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Hay que considerar también, cuando analizamos la rentabilidad
previsional de las inversiones, la problematica de la adopcién de la
metodologia de los precios constantes versus precios corrientes. La
elaboracién de las cuentas previsionales de explotacién de los
proyectos de inversion pueden efectuarse recurriendo a las dos
metodologias ya descritas que se utilizan en la efectivacion de las
previsiones econdémicas durante la vida qtil de los proyectos de
inversién. En la metodologia de los precios constantes, las
perturbaciones monetarias no son debidamente ponderadas y ello
constituye la causa del fracaso de muchos proyectos de inversidn.
Ademads la metodologia de los precios constantes no contempla, de
forma general, los importantes efectos financieros autdonomos de la
inflacién y de la devaluacién de la moneda y las consecuencias
estructurales del endeudamiento creciente de las empresas!??, lo que
constituye un argumento para la preferencia por la metodologia de
los precios corrientes.

A su vez, la metodologia de los precios corrientes trae consigo
la necesidad de definir los escenarios inflacionistas y de devaluacidon
de la moneda para los principales gastos ¢ ingresos, teniendo la
ventaja de predefinir el comportamiento futuro de los precios de los
factores. Al basarse el método en la utilizacién de una tnica tasa de
inflacién para todos los precios de costes y precios de venta, se estd
partiendo, automaticamente, del presupuesto de que los margenes de
ventas estan implicitamente defendidos. Ahora bien, esa hip6tesis no
ocurre debido a los desfasamientos temporales existentes entre
precios de costes y precios de venta, por lo que la opcidn por esta
metodologia requiere «un conocimiento razonable del sector de
actividad econdmica en que la empresa se inserta, en especial de las
condiciones en que se ejerce la competitividad, el encuadramiento
legal de los precios de venta y las caracteristicas de la organizacién,
gestion y control de la propia empresa, pues, si tales preocupaciones
no se verifican, con toda seguridad, se asistird a la obtencién de

187 Caldeira Meneses, H., (1978), Principios de Gestdo Financeira. Lisboa. Ed.
Presenca, pp. 249-250.
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previsiones excepcionalmente optimistas que justificardn, en el papel,
un elevado porcentaje de aprobacién de nuevas inversiones!ss.

De ahi que esta metodologia tenga que estar ligada al andlisis de
sensibilidad de los pardmetros econdmicos y financieros més sujetos
a la influencia de la inflacién y devaluacion de la moneda.

5.2. Los criterios contables

5.2.1. Aspectos generales

Los criterios contables, también conocidos como criterios
empiricos, utilizan valores generados por la propia contabilidad de la
empresa. Es decir, los criterios de tasa de rentabilidad media y de
periodo de recuperacién aplicados a la informacién financiera
histérica, pueden también ser aplicados a la informacidén financiera
prospectiva tanto cuando analizamos aisladamente una inversién
como cuando analizamos la empresa como un todo.

5.2.2. El criterio de la tasa media de rentabilidad

La tasa media de rentabilidad traduce la ganancia neta media
anual por unidad monetaria invertida durante el periodo de vida de
un proyecto. Resulta de la aplicacién al proyecto del ratio de
rentabilidad de la inversion —ROI— (return on investiment) que
constituye un indice genéricamente aceptado de perfomance de la
empresa. Este indicador relaciona la ganancia neta con el capital
invertido o la ganancia neta antes de gastos financieros ¢ impuestos y
el capital invertido.

Algebraicamente tenemos:

TMR = resultado neto

capital invertido

188Caldeira Meneses, H., (1978), op. cit., p. 251.
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resultado antes de gastos financieros y impuestos

TMR =

capital —invertido

Una vez que estos indicadores son aplicados y obtenidos
teniendo como base un estado de resultados previsional para varios
afios, se suele, por ello, utilizar una tasa media de rentabilidad. La
tasa media de rentabilidad se obtiene con base en los resultados
contables, por lo que se ve afectada por la politica de amortizaciones
de la empresa!®®. Si bien ¢l método es facilmente comprensible por
adoptar los valores generados por el sistema de informacidn
contable, presenta, sin embargo, algunas desventajas:

Considera las ganancias contables y no los flujos de caja.

Al considerar la ganancia media, se abstrae de su distribucién
en el tiempo.

No tiene en cuenta los efectos de la variacién de precios en
los capitales disponibilizados a lo largo de la serie
temporal, no considerando, pues, el valor temporal del
dinero!90.

Frente a lo expuesto, podemos concluir que «las desventajas de
este criterio son lo suficientemente importantes como para no
aconsejar su utilizacidon de otra forma que no sea como un simple
complemento a otros criterios»!91.

5.2.3. El periodo de recuperacion

Este indicador traduce el minimo de afios necesarios para
recuperar la inversién inicial.

Su expresion algebraica es la siguiente:

T
PR=T cuando Y CF =1,

=1

189Hogg, N., (1994}, Business forecasting using financial models. London.
Pitman Publishing, p. 17.

190Barros, C., (1991), Decisées de investimento e financiamento de projectos.
Lisboa. Edi¢des Silabo, p. 86.

1918aias, L. er alii, (1996), op. cit., p. 227.
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siendo:
PR = periodo de recuperacion
CF, = Cash-flow total del afio t
I, = Cash-flow de la inversion inicial

En este método se van acumulando los flujos financieros de
tesoreria constantes o variables hasta que su suma sea igual al
reembolso inictal del capital.

Segin Sudrez Sudrez!®?, este método es el preferido por las
empresas en épocas de inestabilidad politica o econémica, siendo,
también, el mds utilizado por las empresas, cuando éstas definen sus
lineas de inversion en los paises del tercer mundo.

Como principales ventajas se suelen referir: su facilidad de
comprension, simplicidad de aplicacidn, el hecho de proporcionar
una idea sobre el grado de liquidez y de riesgo del proyecto. Como
principales inconvenientes se refieren!®3: la no actualizacion de los
flujos netos de cajal%, el hecho de no considerar los flujos generados
después del periodo de recuperacién, el hecho de evaluar més la
liquidez que la rentabilidad al dar preferencia a las inversiones con
un periodo de recuperacién mas corto.

De forma analoga a lo referido como critica al criterio de tasa
media, diremos que tampoco éste puede ser utilizado como criterio
tnico de inversién, sino como complemento a otros.

1925u4rez Sudrez, A. S., (1987), Economia financiera de la empresa. Madrid. Ed.
Piramide, S.A., p. 37.

1938y4rez Sudrez, A. S., (1987), op. cit., p. 37.
194pyede, sin embargo, ser aplicado con el cash-flow actualizado.
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5.3. Los criterios basados en valores de actualizacion!?s

5.3.1. El valor actualizado neto (VAN }I%

«La actualizacién ha sido, sin duda, el primer método
econémico matematico que apoydndose en la informacién contable se
ha adentrado en el camino de la prediccion de la realidad
empresarial futura»197.

El criterio de valor actual neto (VAN) es el criterio de mayor
utilizacién por los financieros, cuando se pretende seleccionar
inversiones mutuamente exclusivas. El VAN es el resultado de la
suma de los cash-flows netos!®8 actualizados, estimados con base en
un volumen de produccién futura constante!®®. Asi, un proyecto es
rentable cuando el valor actual neto es positivo segin la tasa de
actualizacion escogida. De acuerdo con este criterio todos los
proyectos con un VAN > 0 son implementados y todos los proyectos
de VAN < 0 son rechazados.

Su formulacién matemadtica es la siguiente:

3 CFr m - I{

VAL = + -
Z?(Hi)’ (1+i§) g&(lﬂ')‘
en que:
" = horizonte de andlisis
I =tasa de actualizacién
r = periodo

195Griftiths, S., (1992), Exercices de gestion financiére. Paris. Editions Eyrolles,
p. 151. Este libro presenta innumerables ejemplos de aplicacion de estas técnicas
financieras.

196Entre las diferentes técnicas basadas en valores de actualizacién (valor
actualizado neto, tasa interna de rentabilidad, indice de rentabilidad, coste
equivalente anual, beneficio equivalente anual) sélo hacemos referencia a las dos
primeras por ser las mas divulgadas y, por ello, las mas pasibles de utilizacién
en la informacidn financiera prospectiva.

197Cadibano Calvo, L., (1979), Teoria actual de contabilidad. Madrid. Ediciones
Ice, 2° ed., p. 206.

19850bre los conceptos de cash-flow, véase Cuadrado Herrero, A., (1983), Cash-
flow y flujo de recursos. Madrid. Ministerio de Economia y Hacienda. Instituto
de Planificacion Contable, pp. 163-176.

199Riebold, G., (1981), O cash flow. Porto. Rei Editora, Lda., p. 123.
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CF = cash flow de explotacidn en el periodo t

f

VR = valor residual de la inversion en el periodo n
I = cash flow de la inversioén en el periodo t

¢

La utilizacién de este criterio presupone la utilizacién de una
tasa de actualizacién apropiada. Es, sin embargo, problematica la
determinacidon de la tasa de actualizacidn, tanto mas cuanto que el
valor del VAN es muy sensible a la tasa utilizada.

Hay que aiiadir que los presupuestos de constancia en el tiempo
tanto de la tasa de actualizacién como la reinversiéon de flujos
intermedios a la misma tasa no parecen realistas. En efecto, el coste
del capital varia en funcién del coste de los diversos tipos de capital
utilizados, de la estructura financiera de la empresa y de la carga
fiscal. El segundo presupuesto no sélo no depende directamente de la
decisién a tomar en el presente, pues estd mds relacionado con las
condiciones futuras del mercado de capitales, sino que tampoco
depende de las alternativas de inversién que se pondran en el
futuro200.

El VAN no es interpretable en términos de tasa, sino en valores
absolutos, siendo entonces20!;

Imposible establecer un valor normativo diferente a cero
para el VAN por debajo del cual no deberin ser
aprovechados los proyectos.

Ante proyectos alternativos con cuantias iniciales
sustancialmente diferentes, este método no proporciona
directamente una clasificacidn racional, pudiendo, incluso,
inducir a error.

El método, a su vez, tampoco es conclusivo en lo que se refiere
a la seleccién de proyectos alternativos con vidas econdémicas
sustancialmente diferentes.

2008 aias, L. ez alii, (1996), op. cit., p. 235.
Gomes Mota, A. S. y Correia Tomé, J. H., (1987), Mercado de titulos: Uma
abordagem. Lisboa. Texto Editora, p. 118.

201saias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 235.
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Finalmente conviene referir que con este método es bastante
facil trabajar, a partir del momento en que es conocida la tasa de
actualizacidén. Acepta, incluso, proyectos con cash flows negativos a
lo largo de su vida, siempre que en el dltimo afio el cash flow
generado origine un VAN positivo. Un proyecto en estas condiciones
tendra inevitables problemas de tesoreria que podrdn afectar a la
continuidad de la empresa, por no generar, a su debido tiempo, un
flujo de tesoreria suficiente que evite la cesacién de pagos y el
comienzo de la quiebra?o,

5.3.2. La tasa interna de rentabilidad (TIR)

La tasa interna de rentabilidad es la tasa de actualizacién del
proyecto que da un VAN nulo.

Matematicamente tendremos:

5, CF VR s ]
= 4 _— = =0
§(1+i)' ;(Hi)’ = (1+10)
La TIR iguala el cash flow de explotacion al cash flow de
inversion, anulando el VAN.

El criterio de decisién inherente a la TIR consiste en la
implementacién del proyecto siempre que la respectiva tasa sea
superior a la tasa de interés de referencia.

Asi, como criterio de decision, la TIR exige siempre una tasa de
interés de referencia?®3, normalmente una tasa del mercado
monetario, como tal variable, que es generalmente el coste de
oportunidad del capital invertido, o sea, el rendimiento perdido en la
alternativa mds rentable a la inversién aplicada en el proyecto. Las
tasas de interés de los titulos del Tesoro y las tasas de interés de las

202Rjebold, G., (1981), op. cit., p. 10.
Carvalho, R., (1971}, Recuperacdo empresarial e investimento. Lishoa. Edi¢des
Romano Torres, p. 26.

203pinto de Matos, J., (1992), Finangas internacionais. Lisboa. Editorial
Presenca, p. 111.
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operaciones pasivas son las mas utilizadas, pues constituyen tasas de
interés sin riesgo204.

La TIR es la tasa que el inversor obtiene en media en cada afio
sobre los capitales que se mantienen invertidos en el proyecto,
mientras que la inversion inicial es recuperada progresivamente.

La principal ventaja de este método es la exigencia del
conocimiento previo del coste del capital de la empresa, lo cual es,
muchas veces, problemadtico y es una de las grandes desventajas que
presentan los otros métodos. La implicacién inmediata de esta
constatacién se refleja en la eleccidn de proyectos alternativos,
siendo de seleccionar el que tenga una TIR mads elevada. Ello
permite, igualmente, al ser interpretable en términos de tasa, ser
comparado con el coste de capital de la empresa, por debajo del cual
los proyectos deberédn ser rechazados.

Los principales inconvenientes se refieren al hecho de que en
determinados tipos de inversion existe mas que una TIR que anula el
valor del VAN y presupone la reinversion de los flujos intermedios a
la misma tasa de TIR, lo que no es realista20s.

De cualquier manera, la TIR constituye un criterio ampliamente
aceptado por los técnicos de evaluacién de empresas. Constituye,
hoy, junto con el VAN y el Pay Back uno de los tres grandes
criterios no sélo de evaluacion de proyectos, sino también de
evaluacidn de los efectos previsionales futuros, situacién que se suele
reflejar en los estados financieros previsionales de los efectos del
proyecto.

204Barros, C., (1991), op. cit., p. 94
2053aias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 254.

- 522 -



Los Instrumentos de la Informacién Financiera Prospectiva

5.4. Los métodos de prevision en un universo de
incertidumbre

5.4.1. Riesgo ¢ incertidumbre

Los métodos anteriores se basan y presuponen un conocimiento
perfecto del futuro, al admitir un flujo dnico de ingresos y gastos
para cada proyecto.

En efecto, la previsién en un universo seguro es una prevision
media que ignora la existencia del riesgo y no lo evalia.

Hay, sin embargo, un riesgo asociado a los diversos factores que
constituyen los cash-flow, es decir, un riesgo econémico que tiene
relacién con la probabilidad de que las cuentas previsionales no se
sitden en los niveles adecuados. Asi, ¢l riesgo econdmico deviene de
variables exclusivamente econdmicas que eventualmente afectan a los
ingresos y costes de explotacion de un proyecto de inversién en que
se distinguen, generalmente, dos subtipos de riesgo econémico: el
riesgo comercial y el riesgo tecnoldgico?06. El primero se refiere al
mercado y el segundo abarca a todo el proceso técnico-productivo de
la unidad fabril, -

Hay, igualmente, un riesgo financiero estrictamente relacionado
con el riesgo econdémico, pero que puede tener aspectos propios
como son una incorrecta decisién de financiacién de inversiones, una
reduccion de los resultados extraexplotacion y una eventual pérdida
de exencidn de impuestos sobre los beneficios.

El riesgo econdmico y financiero puede ser generado por las
siguientes causas207:

Causas genéricas - Constituyen el entorno externo, el
cuadro general de desarrollo de los proyectos y tiene
cambiantes de naturaleza macroeconémica,
microecondmica, politica y tecnolégica. Es el llamado
riesgo de mercado, sistemdtico, no diversificable,

206Caldeira Meneses, H., (1987), ap. cit., p. 306.
207Caldeira Meneses, H., (1987), op. cit., pp. 306-307.
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condicionado por factores econdmicos que ejercen
influencia indistintamente sobre todas las empresas208.

Causas especificas - Son enddgenas al propio proyecto,
relaciondndose con todos los parametros del mismo. Son
susceptibles de evaluacién inmediata y, en consecuencia,
puede ser ejercida una accién inmediata sobre ellas. Es un
riego no sistematico o diversificable.

Por lo tanto, riesgo e incertidumbre?®® estdn estrechamente
ligados a los planes previsionales de las empresas, pudiendo ser
utilizados diferentes métodos, si se toma en consideracién el riesgo
en la decisién de invertir2!0, El andlisis de sensibilidad y los modelos
probabilisticos son los mds utilizados?!1,

5.4.2. Los métodos
5.4.2.1. Elandlisis de sensibilidad

El anilisis de sensibilidad pone el énfasis en los efectos de la
incertidumbre sobre los estados financieros previsionales. Como
éstos se apoyan en hipdtesis, la visién de la situacién financiera
reflejada esta estrechamente vinculada a los presupuestos sobre los
que asienta. Asi, «con harta frecuencia, el analista debe modificar las

208Barreto, L, (1987), Acgdes: o Jogo do Investimento. Lisboa. Texto Editora,
p. 89-91.

20 Algunos autores establecen una clara distincidn 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 histéricos para, a partir de ellos, poder
desarrollar una distribucién probabilistica. Gitman, J., (1978), Principles of
Managerial Finance. New York. Harper & Row Publishers, Inc., citado por
Caldeira Meneses, H., (1987), op. cit., p. 306.

210pyeden ser utilizadas determinadas correcciones en los pardmetros de inversién
como la eliminacién de los elementos mds inciertos, la disminucién del periodo
de vida util del proyecto, la introduccién de una prima de riesgo en la tasa de
actualizacién y correccién de los cash-flow por un factor subjetivo. Estas
correcciones se destinan a disminuir el riesgo inherente a las decisiones de
inversién.

21 lprivilegiaremos el andlisis de sensibilidad por ser el método que refleja mejor la
problemdtica del riesgo en la evaluacién de la informacién financiera
prospectiva.
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hipotesis —y, por consiguiente, las proyecciones»212, lo cual permite
crear varios escenarios y calibrar el impacto del cambio de hipétesis
en la prevision.

El principio de esta técnica es comprobar, en términos de
sensibilidad, el valor actual de la tasa interna de rentabilidad o el
valor del resultado del ejercicio de un proyecto, o de la entidad
como un todo, en relacidn con las fluctuaciones de sus variables. Es
el estudio de las respuestas del modelo a los cambios introducidos en
el modelo2!3.

Estas variables son designadas como factores criticos, variables
criticas o variables clave, ya que tienen un impacto inmediato sobre
la rentabilidad. Estos factores podridn ser de diversa naturaleza y
dependerdn del tipo de proyecto o empresa en andlisis y del ramo en
que se inserta, de las condiciones del mercado, de la evolucidn
tecnolégica, de la competencia, etc. A su vez, «las variaciones a
considerar para los factores deben también ser escogidas con una
dosis de realismo suficiente que dé consistencia y significacidn al
andlisis»214,

Asi, el andlisis de sensibilidad coloca los errores, que siempre
estdn subyacentes a la toma de decisiones en contexto de
incertidumbre, en varios niveles?!5, considerando la aplicacidn de
multiples hipétesis a las variables criticas tomadas aisladamente o en
simultineo?!6,

Por ello, el andlisis de sensibilidad es objeto de las siguientes
criticas?!7:

212Frideson, M. S., (1996), La interpretacion de los estados financieros. Bilbao.
Deusto, p. 161.

213Tank Nielsen, C., (1981), «Sensitivity Analysis in System Dynamics», in
Rander, J., (1981}, Elements of the System Dynamics Method. Cambridge.
Productivity Press, p. 187.

2148aias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 271.

215K0pczynski, F. 1., (1997), Prospective Financial Statement Analysis. New
York. John Wiley & Sons, Inc., p. 161.

216Conso, P., (1996), op. cit., p. 379.
217Hogg, N., (1994), op. cit., pp. 14-15.
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El andlisis de sensibilidad se hace frecuentemente sin
delimitar determinadas y sin bases de parametrizacion,
dominando dnicamente el buen sentido.

El anélisis de sensibilidad se hace en encuadramiento ceteris
paribos, lo que significa que el modelo reposa en el andlisis
de variacién de una o mds variables y que todo lo demas se
mantiene. Es, sin embargo, dificil verificar el impacto de
las varias variables conjuntamente, porque el
relacionamiento entre las variables no es muy conocido, asi
como tampoco lo es el relacionamiento entre los diferentes
andlisis de sensibilidad posibles. El andlisis se hace bajo el
presupuesto de que los factores son independientes.

Es indiferente hacer 100 ¢ 2 andlisis de sensibilidad, porque
la aplicacién mas o menos veces del modelo no conduce,
por ejemplo, a proporcionar una mejor idea del
relacionamiento entre las variables.

De todos modos, la regla general subyacente a cualquier analisis
de sensibilidad impone encuadrar en el modelo todas las variables
criticas posibles y cuya relacién pueda ser medida. Sélo asi el ourput
obtenido tiene significado.

Por otra parte, el andlisis de sensibilidad debe trabajar
dnicamente con variables endégenas al modelo, y no con variables
exdgenas, de significado macroeconémico o microeconémico,
porque ello afectaria a la previsién aumentando la dosis de
incertidumbre.

Hasta ahora hemos hablado (inicamente sobre el andlisis de
sensibilidad numérica. Sin embargo, segin Richardson?!8, el anilisis
de sensibilidad implica dos componentes mis que se consideran
esenciales: sensibilidad comportamental y politica. Estos dos
componentes estdn relacionados con los modelos dindmicos que se
caracterizan por estar en cambio continuo y hacer referencia no sélo

218Richardson, P. R. et alii, (1981), Introduction to System Dynamics Modeling.
Portland, Oregon. Productivity Press, p. 278.
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a los cambios de comportamiento exhibidos en el modelo, frente a
cualquier alteracién de los pardmetros numéricos o introduccion de
férmulas alternativas, sino también a la sensibilidad de las
conclusiones politicas del modelo en relacién con su pardmetro
particular. Sin embargo, el primer componente es el mas utilizado en
los modelos financieros y en todos los modelos cuantitativos y se
refiere a los cambios de los pardmetros, presupuestos o hipdtesis y a
sus correlativas repercusiones numéricas en los estados financieros
prospectivos.

Los factores que pueden afectar al andlisis de sensibilidad
pueden ser clasificados en?1?:

Cambios en los parametros. Son las alteraciones
inherentes a las constantes del modelo, incluyendo los
valores iniciales. El anédlisis de sensibilidad numérica
refleja este tipo de cambios de los pardmetros en el output,
y son las formas de cambio mds utilizadas las que examina
el andlisis de sensibilidad.

Cambios estructurales. Se refieren a las alteraciones
relacionales entre las variables del modelo.

Cambios conjuntos en los parametros y en las
estructuras. Reflejan los cambios simultdneos ya
examinados.

A pesar de sus limitaciones, el andlisis de sensibilidad numérica
es la técnica por excelencia mas frecuentemente utilizada en la
evaluacion de la informacién financiera prospectiva, pudiendo serle
aplicada, también, la técnica de los drboles de decisién y el método
Monte Carlo, que requiere que se asignen a las probabilidades
subjetivas cada uno de los pardmetros o algunos de ellos.

5.4.2.2. Modelos basados en la Teoria de los Juegos

Estos modelos pretenden realzar «el conocimiento que el
inversor tiene sobre determinados hechos especificos que podrédn

219Tank Nielsen, C., (1981), op. cit., p. 191.
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llegar a suceder ue alterarian sustancialmente las condiciones del
g yq
proyecto»220,

Dentro de ésta realzamos: el criterio Maximax, el Maximin, el
criterio de Laplace y el de Huzwicz, etc.

El primero escoge la alternativa que en la mejor hipdtesis
proporciona el mayor resultado. En el segundo criterio, el objetivo
es maximizar los minimos. En el tercero se atribuye igual
probabilidad a los diferentes acontecimientos posibles,
determindndose ¢l resultado medio mds favorable. En el tltimo
criterio, se pondera el resultado mds favorable y el maés
desfavorable, escogiéndose la alternativa que proporcione la mayor
medta ponderada de los resultados minimo y maximo.

2208aias, L. et alii, (1996), op. cit., p. 267.
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6. LAS TECNICAS PRESUPUESTARIAS

6.1. El proceso presupuestario: el cardcter glebal y
sistémico de la gestion presupuestaria

Los presupuestos son un instrumento importante en la
planificacién a corto plazo y en el control de la organizacién. El
presupuesto difiere del plan estratégico en términos de horizonte
temporal. El presupuesto se refiere a un periodo anual, mientras que
el plan se refiere a un horizonte temporal suficientemente
prolongado para que se pueda pensar en el cambio de estructura, en
el cambio de mentalidad y filosofia y en la introduccién de nuevos
productos??1,

Asi, el plan estratégico precede al presupuesto anual y traza el
cuadro de desarrollo del plan anual. Aquél puede ser estructurado
por lineas de productos o negocios, mientras que el presupuesto
anual es planeado por centros de responsabilidad. El presupuesto
difiere, también, de la previsién. El presupuesto traza el camino de
la evolucién de los acontecimientos para armonizarlos con el plan.
La previsién es una probabilidad de aquello que puede suceder.
Contrastindola con el presupuesto, la previsidn tiene las siguientes
caracteristicas2?2:

Puede o no ser presentada en términos monetarios.

Puede tener cualquier horizonte temporal.

Quien la pronostica no acepta responsabilidades sobre la
concretizacién de la prevision del resultado.

Las previsiones no son generalmente aprobadas por la alta
direccién.

La previsién es inmediatamente actualizada tan pronto como
la nueva informacidén indica que ha habido cambios en las
condiciones base.

221Barbosa da Silva, A. M., (1981), «Planeamento estratégico», Revista de
(restdo, n° 15, Margo-Abril, Lisboa, p. 17.

222Ar1thcmy, R. N. y Govindarajan, V., (1998), Management control systems.
Harvard. Irwin McGraw Hill. 9* ed., pp. 374-375.
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Las variaciones de las previsiones no son analizadas
formalmente o periédicamente.

Asi, «desde el punto de vista de 1a Administracidn, la previsién
es un instrumento de planificacién, mientras que el presupuesto es
simultineamente un instrumento de planificacién y de control»223.

El proceso presupuestario se destina a llevar a cabo la
planificacion sistematica de la actividad de la empresa a través de
planes de accién que trazan el cuadro de desarrollo de la actividad de
los gestores, con la finalidad de mantener a la empresa lo mas
proximo posible del rombo trazado??4. Asi «una de las herramientas
de gestién mas frecuentemente utilizadas por las empresas para
planificar el futuro es el presupuesto»22s,

El presupuesto anual (master budget, en la terminologia
anglosajona) es la descripcidn de ingresos y gastos, bajo
determinadas condiciones, para un periodo determinado??6. En una
concepcién mds amplia engloba al conjunto de programas y
presupuestos elaborados con el objetivo de encuadrar las actividades
de una organizacién en determinado periodo, generalmente un afio,
definiéndose las operaciones que habrd que realizar, los inputs que
habra que tncorporar, los outputs generados, los resultados previstos
y el conjunto de flujos financieros inherentes.

La concepcidn del proceso presupuestario es esencialmente
dindmica 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 flexible???, en mutacién

223 Anthony, R. N. y Govindarajan, V., (1998), ep. cit., p. 375.

224Roehl-Anderson, J. M. y Bragg, S. M. (1996), The controller's function. New
York. John Wiley & Sons, Inc., p. 73.

225Baifarin Fredes, E., Rosanas Marti, J. M. y Grandes Garci, M. J., (1989),
Sistemas de la planificacion y control. Bilbao. Desclée de Brouwer, p. 125.

2268¢cret, M., (1993), Mastering Spreadstreet Budgets and Forecast, a Practical
Guide. London. Pitman Publishing, p. 3.

227v¢ase para un mayor desarrollo: Horngren, G. T., Foster, G, y Datar, S.,
(1994), Cost Accounting: A managerial emphasis. New Jersey. Prentice Hall,
Inc. 8% ed., pp. 267-305.
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continua, capaz de adaptarse a las acciones correctoras emergentes de
los impactos del cambio.

Por ello, en la concepcién del proceso presupuestario, deben
estar presentes los conceptos de presupuesto rigido y presupuesto
flexible. El primero es definido para un determinado volumen de
actividad, mientras que el segundo estd estrechamente ligado a los
diversos niveles de actividad que pueden ser alcanzados por la
organizacion2?28, El presupuesto flexible introduce, asi, 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 analisis de sensibilidad, segin lo ya estudiado anteriormente. Por
ello, esta manera de presupuestar es la mds adaptada a una coyuntura
inestable, en la cual las ventas y la produccién real raramente
coinciden con las metas definidas en los presupuestos.

Ademds 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
organizacion, sino, preferentemente, integrado en el proceso de
comunicacién y motivacién22®. En efecto, «el proceso de
planificacién funciona como un sistema global, considerando que
todas las funciones y niveles organizativos de la empresa deben
planificarse de forma simultdnea e independiente, utilizando la
metodologia del razonamiento sistémico»230.

228 Asch, D. y Kaye, G. R., (1996), Financial Planning Profit Improvement
Through Modelling. London. Ed. The Institute of Management Accountants, p.
183.

229Otiey, D., (1987), Accounting Control and Organization Behaviour. London.
Heinemann, p. 31.

230Mallo, C. y Merlo, J., (1996), Control de gestion y control presupuestario.
Madrid. M. Mac Graw Hill, Interamericana de Espafia, SA., p. 117.

- 531 -



Los Instrumentos de la Informacién Financiera Prospectiva - 532 -

El andlisis sistémico es, pues, uno de los componentes basicos
del ciclo presupuestario, al cual se le atribuyen los siguientes
objetivos23!:

Obtencién de informacién operativa para la formalizacién de
los planes. Al ser el presupuesto un instrumento de gestién
previsional, todo el proceso comienza en la informacion
que es considerada la materia prima de la decision. Las
informaciones necesarias al decisor pueden ser de origen
interno y externo. A partir de ellas es como se inicia el
proceso presupuestario.

Planificacién de las actividades que hay que desarrollar. El
proceso presupuestario determina y cuantifica las
actividades que la empresa va a desarrollar en un
determinado periodo de tiempo.

Coordinacién entre los diferentes departamentos de la
empresa. Como pueden existir conflictos futuros entre los
objetivos y planes de accién de las diferentes unidades
operativas es indispensable una coordinacién entre los
diferentes departamentos para que los objetivos sean
alcanzados.

Comunicacién de los objetivos de la alta direccién a los
departamentos operativos. Los diferentes niveles
jerarquicos son informados de los objetivos y de las
acciones a emprender, apeldndose a la participacién y
consentimiento de todos los niveles jerarquicos.

Motivacién de los responsables de cara a los planes definidos
en el presupuesto. Como estamos hablando de presupuesto
participativo, hay toda una motivacién en el sentido de que
se cumplan los objetivos negociados.

Control sobre las realizaciones de los objetivos. Este objetivo
se materializa en la comparacién de los valores
presupuestados con los valores reales, utilizdndose, aqui, el
método de analisis de los desvios.

231Ballarin Fredes, E., Rosanas Marti, J. M. y Grandes Garci, M. ., (1989), op.
cit., pp. 126-129,
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Evaluacién. Del control entre las previsiones y las
realizaciones nace la evaluacion de las perfomances de toda
la organizacidn, pudiendo, aqui, utilizarse un sistema de
compensacion.

Formacién y desarrollo de los recursos humanos. La
dindmica del proceso presupuestario puede servir de
instrumento pedagdgico y formativo e implica un largo
proceso de aprendizaje.

De acuerdo con los objetivos atribuidos por Ballarin al proceso
presupuestario, se hace evidente que el proceso trasciende a las
técnicas contables, y exige a la Administracién de la empresa una
profunda participacién en el proceso de elaboracidn del presupuesto,
comunicacién de objetivos, motivacién y evaluacién. Es decir, el
presupuesto anual al fijar objetivos cuantificados apela a una filosoffa
de gestién participativa por objetivos232,

Este tipo de gestion estd subyacente a las siguientes etapas del
proceso presupuestario 233

Programacion. Esta fase consiste en detallar el programa de
accion; en asignar, en cantidad, los recursos necesarios a
las diferentes unidades o departamentos para que realicen
el programa o la parte del mismo que hayan sido
encargadas de poner en ejecucion.

Preparacion del presupuesto. Es la etapa que se destina a
traducir en términos monetarios todos los programas
elaborados en la fase anterior. Cualquier programa ha de
tener un reflejo financiero, siendo el objetivo de esta fase
prever los valores de las transacciones, los diferentes
apartados de los estados financieros, los resultados, lo que

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

233’Antl’10ny, R. N., (1996), El control de gestion. Bilbao. Ediciones Deusto. 22
ed., p. 26.
Donally, R. M., (1981), Organizacién y administracién del proceso
presupuestal. México. McGraw Hill, pp. 124-127. El autor calendariza la
implementacién de todo el proceso presupuestal.
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nos permitird prever la performance financiera del
negocio?34,

Ejecucion. El presupuesto es una guia de explotacién de la
empresa. En efecto, una organizacién se dice que esta
controlada cuando estd dirigida por objetivos que sus
cargos directivos se han fijado. El conjunto de éstos
constituye el sistema de referencia en relacién con el cual
son medidos los desvios. El regreso a la trayectoria que
conduce a los objetivos precisa acciones correctivas que
hay que emprender. Varios tipos de informes de
perfomance pueden ser elaborados segin los usuarios y
segun los diferentes niveles jerarquicos23s.

A todo ello hay que afiadir que la comparacién entre los
resultados preestablecidos?? y los obtenidos sélo es valida si27:

Los objetivos inicialmente fijados son realizados. Lo que se
puede conseguir con la utilizacién de la técnica de los
presupuestos flexibles.

La informacién respectante a las realizaciones debe ser
objetiva y basada en criterios de atribucién consensuados.
La negociacidon estd considerada como el corazén del
proceso presupuestario?’®. Su interpretacién debe tener en
cuenta las circunstancias favorables y desfavorables
inherentes a la actuacién de cada centro.

La evaluacién de los desvios debe distinguir entre desvios
cuyos factores son ajenos a la gestién del centro y que, en
principio, por tanto, no le serfan imputables, y desvios en

234Kefford, B., (1995), Financial Modelling for Business Decision. London. The
Chartered Institute of Management Accountants, pp. 17 y 60.

235para un mayor desarrollo, véase: Welsch, G. A., Hilton, R. W. y Gordon, P.
N., (1988), Budgeting, Profit, Planning and Control. Englewood Cliffs. New
Jersey. Prentice Hall International, Inc., 5% ed., pp. 545-555.

236Dolz Guerri, M., (1986), La gestion empresarial y su control. Barcelona.
Editorial de Vecchi, SA., p. 146. El autor analiza los varios estdndares
resupuestarios, susceptibles de ser comparados con la realidad.
237 Amat, 1. M., (1992), El control de gestion: una perspectiva de direccidn.
Barcelona. Ediciones Gestién 2000, SA., pp. 170-171.

238Anthony, R. N. y Govindarajan, V., (1998}, op. cit., p. 383.
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el cumplimiento de los objetivos que corresponden a
factores controlables. Las evaluaciéon debera, también,
permitir analizar las causas de los resultados, emprender
acciones correctivas y hacer posible una reflexién sobre las
bases subyacentes a la elaboracién del presupuesto.

La evaluacion es la dltima fase del proceso presupuestario y se
objetiva en el andlisis de actuacién de los responsables
departamentales. Ningiin sistema de control puede proporcionar una
medida perfecta de la actuacion de un responsable, por lo que todas
la limitaciones de actuacién deben ser consideradas en el proceso de
evaluacién. El sistema de evaluacidn estd ligado al corto plazo y
especialmente a indicadores de caricter financiero?39,

Para que tenga éxito?40, el proceso presupuestario debe ser
entendido como un sistema de pilotaje, global y sistémico, que
comporta la identificacién de las variables que pueden ser
consideradas como indicadores vdlidos de la eficacia y de la
eficiencia, la fijacién de los valores para las variables, la medida de
los resultados y de los desvios, asi como las acciones correctivas o
revision de los valores atribuidos a las variables?41,

239Kaplam, R. S. y Norton, D. P., (1997) Cuadro de mando integral. Barcelona.
Ediciones Gestion 2000, SA., p. 283. El autor se cuestiona sobre la utilizacién
de los indicadores financieros que, en su opinién, ya no reflejan la mayor parte
de las actividades de creacion de valor, y, por ello, deben ser integrados en un
Cuadro de mando integral que englobe los resultados financieros a corto plazo y
reconozca el valor de las inversiones en activos inmateriales y de las capacidades
competitivas.

24013 falta de éxito del proceso presupuestario continida asociandose a planes
basados en estrategias incorrectamente definidas, a planes no suficientemente
detallados, que incorporan tareas, programas y responsabilidades, a la no
cuantificaciéon de objetivos en términos cuantitativos y a procesos poco
participativos. O' Hara, P. D, (1992), El plan empresarial integral. Bilbao.
Ediciones Deusto, SA_, pp. 179-180.

241Margerin, J., (1991), A Gestdo Orcamental: como tornd-la um utensilio de
gestdo. Lisboa. EdiPrisma, Edi¢des em Gestdo, p. 35.
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6.2. Los principios generales de elaboracion de
presupuestos anuales

6.2.1. La concepcidn voluntarista

El presupuesto anual, dado que es una expresién de los objetivos
negociados entre los diferentes responsables de una organizacién, es
una forma especialmente conseguida de informacién preventiva, muy
utilizado en la vida practica. Se basa en una concepcién voluntarista,
proactiva, que aplicada al proceso presupuestario se traduce en la
adopcién de previsiones representativas de un compromiso entre42;
las tendencias existentes en la empresa que reflejan su historia,
tecnologia y medio ambiente, y la voluntad de accién en la
concretizacion de los objetivos funcionales.

En efecto, Cuyaubére y Muller?43, hacen referencia al
presupuesto anual como si se tratase de una traduccion concreta de la
atribucidn a los responsables de objetivos y de medios cuantificados
y datados que son resultante de una serie de previsiones y de una
actitud voluntarista. De la cualidad del compromiso depende la
cualidad de las previsiones que pueden ser agrupadas en dos clases
distintas?44: las previsiones de explotacién y las previsiones
financieras.

Las primeras se refieren a la formacién del resultado
empresarial y, por ello, responden a interrogaciones relacionadas
con la responsabilidad global que puede ser desdoblada por actividad
y por producto.

Las segundas se refieren a las necesidades de capitales fijos y de
explotacién, y, por ello, a la vez, a la financiacién de estos capitales.
Nos muestran las condiciones de equilibrio financiero previsional de

242Dupuy, Y. y Rolland, G., (1992), Manual de control de gestion. Madrid.
Ediciones Diaz dos Santos, SA., p. 42.

243 Cuyaubere, T. y Muller, J., (1993), Contréle de gestion. Vol. 2. Paris.
Lavilleguerin Editions, p. 13.

244Chopin, P. Y. y Richez, M., (1993), Métholologie des Previsions dans les
PME. Paris. Ed. Comptables Malesherbes p. 15.
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la empresa y son utilizadas por las instituciones financieras, por la
direccion de las empresas y por organismos reguladores24s,

La concepcién voluntarista presupone interrogarse
sistematicamente sobre lo real246, o que permitird una capacidad de
respuesta inmediata a los problemas colocados, bien sea en términos
de pertinencia bien en términos de coherencia. La pertinencia
significa que el presupuesto anual debe contribuir eficazmente a
mejorar la gestién de la empresa. La coherencia se expresa en
relacidn con el tiempo y el espacio, en el sentido de seguir una linea
homogénea de armonizacién de los objetivos descentralizados y de
los objetivos globales de la empresa, cuyo proceso se desarrolla en
una ldégica temporal, que se basa en la descentralizacién vy
responsabilizacidn de los dirigentes.

6.2.2. Coherencia en el tiempo

Los estados financieros previsionales son elaborados teniendo en
cuenta el marco contable que, basado, en los principios contables de
consistencia y conservantismo, y en la propia forma de los datos
contables —costes, ingresos, productos, entradas, salidas— le
proprociona a este tipo de estados cierta coherencia y cohesion.

Sin embargo, a pesar de la rigidez del modelo contable
tradicional, eso no significa inmutabilidad en los datos constantes en
los estados previsionales. En efecto, siendo la flexibilidad una de las
caracteristicas fundamentales de la informacién financiera
prospectiva, la indispensabilidad de su revisién periédica es bien
patente, pues, la caracteristica descrita, impone una relacién continua

245Foster, G., (1996), Financial Statement Analysis. New Jersey. Prentice Hall
International, p. 262.

246Charzat, R., (1991}, Previsiones econémicas en la empresa. Barcelona,
Ediciones CEAC, p. 14.
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con el entorno de la empresa, es decir, una coherencia con el entorno
econdmico previsible.

En el caso de que la empresa practique la planificacion a largo y
medio plazo, el plan presupuestario estd muy determinado por los
presupuestos definidos por la planificacién estratégica?4?. Asi, la
coherencia en el tiempo puede revestir la forma de coherencia 16gica
y coherencia formal. En efecto, siendo el futuro, a corto plazo,
ampliamente definido por el plan, es indispensable hacer revisiones
periddicas de las hipétesis, pues el plan a largo plazo es susceptible
de alteraciones a lo largo de la realizacién y de la constatacién de los
acontecimientos. Para hacer las revisiones la técnica de los planes
deslizantes —«revolving plan»—248 es la mas utilizada.

Esta técnica tiene como objetivo principal —antes del comienzo
del proceso presupuestal para cada afio— la elaboracién de tantos
andlisis sucesivos como afios sean contemplados en el horizonte
temporal del plan?49. Asi, «en estas condiciones queda bien claro
que, cuando se inicia la campafa presupuestal, la hipétesis de
desarrollo referente al afio siguiente ya ha sido discutida y que
apenas falta, ahora, con vistas al presupuesto, detallar y calendarizar
en meses esta hipotesis»250,

Por ello, la coherencia légica —que se refiere a la magnitudes
relacionadas con el plan estratégico, plan de medio plazo y
presupuesto anual— estd asegurada, en simultdneo, por la técnica
descrita y por la utilizacién de presupuestos flexibles que garanticen
también la coherencia formal —conformidad entre previsiones y
objetivos del plan con las previsiones y objetivos del presupuesto

247pinches, G. E., (1995), Essentials of financial management. Kansas. Harper
Collins College Publishers. 5* ed., p. 608. El autor analiza las relaciones entre el
resupuesto de corto plazo y la planificacidn estratégica.
248Margerin, J., (1991), op. cit., pp.114-115.
249Dupuy, Y. y Rolland, G, (1992), Manual de Controlo de Gestdo. Lisboa. Ed.
CETOP, p. 49.

250Margerin, J., (1991), op. cit., p. 115.
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anual. A ello hay que afadir que la coherencia formal, estrechamente
relacionada con los datos contables, permite:25!
Relacionar facilmente los datos contenidos en los planes y en
los presupuestos y entre los diferentes presupuestos.
Realizar sintesis previsionales preventivas, es decir, €l
Balance Previsional y los estados de resultados
previsionales252,
Adoptar un denominador comin para todas las previsiones de
los responsables.

6.2.3. Coherencia en el espacio

El andlisis sistémico utilizado en la informacién financiera
prospectiva impone la compatibilidad de las diferentes funciones de
la empresa. En efecto, «para satisfacer la propiedad de la coherencia
espacial, las previsiones describen lo esencial de las propiedades y de
la evolucién esperadas de las diferentes células, actividades,
funciones, divisiones, filiales de la empresa. Por eso, dan cuenta de
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 jerarquia organizacional formal y una descomposicidn tanto
cuanto posible de los datos presupuestarios en funcién de los centros
de responsabilidades, siendo desable que estos centros correspondan
a centros de andlisis contable, atendiendo a que «el recurso al cuadro

251Dupuy, Y. y Rolland, G., (1992), op. cit., p. 43.
252Mcunier, H., Barolet, Boulmer, P., (1987), La tesoreria de las empresas.

Paris. Bordas, p. 103. Los autores le atribuyen un interés fundamental a este
tipo de estados financieros.

233Dupuy, Y. y Rolland, G., (1992), op. cit., p. 80.
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contable impone forzosamente cierta estabilidad de las reglas de
presentacién y de los tipos de datos utilizados»254.

La coherencia organizativa requiere ademas que el presupuesto
sea participado con el reconocimiento y aceptacion de las previsiones
y objetivos por parte de toda la organizacion.

6.2.4. Coherencia externa e interna

La cualidad del presupuesto depende esencialmente de la
cualidad de las previsiones. La previsién de la variable endégena
—volumen de ventas— es generalmente considerada la variable
clave de todo el proceso presupuestario, pues afecta a todos los
niveles de resultados esperados?’s, Esta variable debera ser coherente
externamente con el mercado y debe tener las siguientes
caracteristicas256:

Debe incribirse en la trayectoria del pasado, teniendo en
consideracién la curva de vida de los productos, y puede
estar determinada por extrapolacién simple. Esta técnica
estadistica de prevision toma en consideracién las ventas
obtenidas en periodos anteriores. Estos datos constituyen la
mds importante fuente del proceso presupuestario. El
presente estd relacionado con el pasado y éste condiciona
en cierto modo el futuro?s7.

En caso de ruptura de la trayectoria, es decir, de la tendencia,
la previsién de ventas debe reflejar los condicionalismos de
las modificaciones: es el caso de nuevos productos,

254Dupuy, Y. y Rolland, G., (1992), op. cit., p. 48.
255Hampton, 1. J., (1989), Financial decision making. New Jersey, Prentice Hall,
. 143,

25£Chopin, P. Y.y Richez, M., (1993}, op. cit..p. 26.

257 Alvarez Képez, 1., (1990), Andlisis de balances: integracion e interpretacion.
San Sebastidn. Ed. Donostiarra, SA., p. 137.
Brigham, E. F. y Houston, J. F., (1995), Fundamentals of Financial
Management. Fort Worth. The Druden Press Harcourt Brace College
Publishers, p. 497.
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abertura de nuevos mercados, modificacién de la politica
de precios, etc.

Debe, también, tener en cuenta los aspectos cualitativos del
mercado: naturaleza del mercado, tendencias y curva de
vida del producto.

Consecuentemente, las variables enddgenas —previsiones de
actividad, volumen de negocios, etc.— aunque sean resultado de una
opcién interna de la empresa, tienen que tener coherencia externa
con el mercado en que la empresa se desarrolla y pretende continuar.

Definida la previsién de actividad y su indispensable coherencia
con el mercado, hay que evaluar tos medios necesarios y hacerlos
coherentes con las previsiones de actividad. Es la llamada coherencia
interna del proceso presupuestario que hace referencia a la
variabilidad de los costes en relacion con el volumen de actividad y
que nos permitird, a través de modelos de contabilidad lineal,
determinar el resultado previsional2ss,

Grdficamente, fa coherencia interna y externa puede ser
representada en la siguiente figura2s:

258F] resultado prévisional también puede ser designado por resultado probable u
objetivo. Véase: Comission de Gestion Previsionnell - Comité National de I’
Organization Francgaise, sous la présidence de Maurice Tellac, (1960), La
gestion prévisionnelle des entreprises industrielles et commerciales. Paris.
Entreprise Moderne d' Edition, p. 47.

259 Adaptado de Chopin, P. Y. y Richez, M., (1993), op. cit.,p. 267.
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Mercado

Coherencia

externa Volumen de los

negocios y
Previsién de margen comercial
actividad previsional

Coherencia
interna

Previsidén de

X Costes y
medios

capital fijo

6.2.5. Articulacion funcional de los presupuestos

La articulacién funcional de los presupuestos debe reflejar las
caracteristicas de pertinencia, coherencia espacial y temporal,
coherencia externa e interna, y se concreta con el establecimiento de
lazos l6gicos y facilmente comprensibles entre las diferentes dreas
funcionales de la empresa. De una manera general «los presupuestos
estdn vinculados los unos a los otros y, sin lugar a dudas, no se
pueden elaborar sin tener en cuenta tal estado de dependencia;
algunos presupuestos dependen de otros»260,

Interligado en el tiempo con el plan estratégico —que fija el
rumbo de la empresa— y con el plan de medio y largo plazo —que
trata fundamentalmente de los medios— el presupuesto anual que
concretiza el plano anual integra los diferentes presupuestos
operacionales.

Segtin Horngren26!l, las etapas de construccion del presupuesto
anual son las siguientes:

2600bert, R., (1994), Las previsiones en la empresa. Planes de financiacion,
presupuestos y tesoreria. Barcelona. Marcambo Boixereu Editores, p.100.

261Homgren, G. T., Foster, G. y Datar, S., (1994}, op. cit.. pp. 191-198.
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A - Elaboracién de los presupuestos determinantes.

Prevision de ventas o de ingresos globales. El
punto de partida del proceso presupuestal comienza,
generalmente, con el presupuesto de ventas. Es, por
ello, considerado el presupuesto determinante en una
economia de mercado262.

Es la piedra angular de todo el edificio presupuestal y
se estructura con base en las previsiones de evolucién
del mercado y de la cuota de mercado pretendida por
la empresa.

Muchos factores pueden influenciar las previsiones de
ventas?63: volumen de ventas en el pasado, variables
macroecondmicas de la economia nacional e
internacional, politica de precios, competencia, fuerza
de ventas, reglamentaciones y restricciones, etc., por
lo que son utilizadas varias herramientas matemadticas,
estadisticas y econométricas?%4 —medias modviles,
alisado exponencial, coeficientes estacionales, anélisis
de regresiéon, etc.— y técnicas cualitativas
—encuestas, estudios de mercado, Delphi— etc. para
ayudar a hacer la previsién de las ventas. El
presupuesto de ventas puede ser desdoblado por
periodos, zonas y productos, y su significado
fundamental es «estimar el nivel de ventas que se
puede alcanzar en funcién de los medios que se van a
utilizar»265, Existe, pues, una distincién entre

262Margerin, 1., (1991), op. cit., p. 82.

263Renshaw, E. (1992), The Practical Forecasters Almanac, 137 Reliable
Indicators for Investors, Hedgers and Speculators. lllinois. Business One
Irwin, pp. 54-185.

26‘ftZaLjde:nwebwue, D., (1969), A Previsdo a Curto Prazo. Lisboa. Cldssica
Editora, p. 7-117. El autor analiza los diferentes métodos de previsidn a corto

lazo aplicados a las empresas.

265Ballarin Fredes, E., Rosanas Marti, J. M. y Grandes Garci, M. J,, (1989), op.

cit., p. 134,
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previsiéon de ventas y presupuesto de ventas. La
prevision no es un presupuesto?6é. La previsidon puede
ser aceptada, modificada o rechazada por la
administracién de la empresa.

La prevision se transforma en programa de ventas
cuando es aprobada como objetivo por la Direccién.

Presupuesto de producciéon. Efectuada la
prevision de ventas es necesario comparar en las
empresas industriales el objetivo de ventas con la
capacidad de produccién disponible. Como, desde una
perspectiva de corto plazo, la capacidad de
produccidén es tomada como un dato, la coherencia en
el espacio entre los dos presupuestos debe ser
rigurosa. Se utilizan, para dicho efecto, técnicas de
programacién lineal con el fin de relacionar las
previsiones de ventas con las de la produccion y para
optimizar los madargenes267 generados por los
diferentes productos y estimar los costes de los
mismos. Este presupuesto es también considerado
como un presupuesto determinante. El programa de
produccién se ve también influenciado por la politica
de sotcks de productos acabados.

B - Elaboracion de los presupuestos dependientes

Presupuesto de consumo de materias primas y
de compras de materias primas. El programa de
produccién dicta los consumos de materias primas vy,
simultdneamente, con la politica de stocks de materias
primas, dicta las cantidades a adquirir.

266Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N., (1988), op. cit., p. 172.

267Mathews, L., (1982), Estimacion de coste de produccion: manual prdctico.
México. Mac Graw-Hill, p. 102-127.
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Presupuesto de gastos de mano de obra
directa. Este presupuesto estd relacionado con los
tipos de productos que hay que elaborar, niveles de
remuneracién, métodos de produccién, etc.

Presupuesto de gastos generales fabriles. Son
gastos generales de supervisién de la produccioén en
que se incluyen los productos o secciones en funcién
de un cost driver.

Presupuesto de inventarios fabriles. Resulta de
los volimenes de stocks pretendidos de matertas
primas, materiales, productos acabados y productos
en vias de realizacién. Son directamente reflejados en
los balances previsionales y en los estados de
resultados previsionales.

Presupuesto de coste de ventas. Como ya
disponemos de todos los costes de produccién asi
como de los stocks iniciales y finales de productos
acabados, es posible hacer un presupuesto del coste de
ventas.

Presupuesto de investigacion y desarrollo.
Corresponde al conjunto de costes proyectados por el
top management para apoyar la actividad de
investigacién y desarrollo.

Presupuesto de costes de marketing. Engloba los
costes proyectados por el top management destinados
a actividades de marketing.

Presupuesto de costes de distribucién. Es el
conjunto de gastos presupuestados teniendo en cuenta
la politica de distribucién escogida.
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Presupusto de costes de administracién. Es el
conjunto de todos los costes referentes a actividades
de soporte.

Presupuesto del resultado previsional. El
conjunto de todos los presupuestos mencionados es
agrupado en el estado de resultados previsionales,
cuyo resultado de sintesis es el resultado previsional
esperado, sin considerar la funcién financiera.

Los diferentes presupuestos propuestos por Horngren pueden
ser reunidos en los siguientes presupuestos de operaciones26s:
presupuesto de ventas y presupuesto de produccién. Ambos son, en
el fondo, los dos presupuestos determinantes.

En efecto, los programas y los presupuestos de ventas por ser la
base de la construccién presupuestal constituyen un conjunto
tormado por:

Presupuesto de costes de distribucién.
Presupuesto de costes de marketing.

Programa de produccién, una vez conocida la politica de stocks
de outputs.

A su vez, el programa de produccién da origen a los siguientes
programas presupuestarios:

Programa de presupuesto de ingresos, una vez conocida la
politica de stocks de inputs.

Presupuestos de consumo de materias primas.
Presupuestos de mano de obra productiva.
Presupuesto de gastos generales fabriles.

A éstos tenemos que ahadir los presupuestos de inversiones y
desinversiones y, como la mayor parte de los presupuestos referidos

268Ballarin Fredes, E., Rosanas Marti, J. M. y Grandes Garci, M. J., (1989), op.
cit., pp. 131-132.
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implica pagos e ingresos, aparecera, como sintesis, el presupuesto de
tesoreria.

Finalmente, como puede haber diferencia entre los ingresos y
pagos previstos, y como el plan de inversiones impone el recurso a la
financiacion ajena, serd en el presupuesto financiero donde se prevea
el movimiento de capitales referido y los costes financieros
asociados.

En esta fase, estamos en condiciones de efectuar todas las
sintesis previsionales:
Presupuesto de tesoreria
Presupuesto financiero
Estado de resultados
Balances previsionales
Flujo de fondos

Gréaficamente, es posible elaborar el esquema de articulacién de
los presupuestos teniendo en cuenta el espectro de coherencias antes
enunciadas.

Articulacién general de los presupuestos con los estados
financieros previsionales.
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La supervivencia de la empresa esta ligada a su presupuesto de
tesoreria y a su presupuesto financiero; en ellos es donde se
encuentra reflejada su capacidad para resolver los compromisos de
corto plazo. El rendimiento se encuentra plasmado en los estados de
resultados previsionales. Su magnitud es reflejada por el rendimiento
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esperado, mientras que el balance previsional refleja la situacién
financiera de la entidad.

6.3. Los modelos de contabilidad lineales

6.3.1. Elmodelo presupuestal de Mattessich

En la articulacién de los presupuestos, antes estudiada, y su
encuadramiento en el presupuesto anual, estin subyacentes modelos
de contabilidad lineales, que se basan en la extrapolacién de la
variable ventas. Arrastrando con ella a todas las demds variables, es
decir, a todos los inputs previstos, y representando las transacciones
econdmicas durante el periodo de un afio, ello nos permite proyectar
los objetivos de la organizacidn. Los modelos de contabilidad
lineales, utilizados como elementos de representacion y prevision de
la actividad econdémica, asientan en una relacién de linearidad entre
sus magnitudes, representadas por coeficientes técnicos u otras
relaciones cuantitativas. Son modelos bastante agregados y por tanto
«pueden ser tratados mateméticamente para estudiar los problemas
contables y obtener una formulacidn cualitativa y cuantitativa de toda
la planificacién y el control de la empresa, dirigida a la optimizacién
de subsistemas»269,

L.a primera aplicacién de modelos de contabilidad lineales,
basada en la técnica matricial, fue llevada a cabo en macroeconomia
por Leontief, quien, a través de ella, describié la estructura de la
economia norteamericana, representando sus transacciones
intersectoriales?’0, Utilizando la representacion matricial aplicada en
microeconomia, Mattessich realzé «la posibilidad de establecer

269 Prélogo» de Antonio Calafell Castell6, in Cafiibano Calvo, C., (1979), Teoria
actual de contabilidad. Madrid. Ed. ICE, p. XVIIL
270L6pez Cruces, «Formulacién matricial del flujo de valores en la empresas, in

Saez Torrecilla, A., (1993), Cuestiones actuales de contabilidad de cuentas.
Madrid. Mac Graw-Hill, p. 283.
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predicciones conjugando la informacién contable representada en
forma matricial con algunos determinados supuestos de
comportamiento»271,

La contabilidad matricial27? efectiia el asiento de las
transacciones econdémicas por medio de la operatividad de input-
output?’ y permite «pasar de una realidad representada a través de
un modelo contable a su expresién en términos formales para, més
tarde, haciendo uso de las identidades inherentes a todo sistema
contable y de las hipétesis de comportamiento formuladas en base de
experiencias previas, predecir el desarrollo de los hechos futuros
para que satisfagan un cierto objetivo»?74. Sin embargo, la hipdtesis
de hnealidad del comportamiento de los costes y de los ingresos es
admitida con reservas por muchos autores, pues no existe una
aproximacion total entre el andlisis lineal y la realidad?’s. Por eso
hay que desarrollar el modelo teniendo en cuenta el caso especifico
de cada empresa.

El modelo presupuestal de Matessich parte de un balance inicial,
registra después las transaccciones periddicas en una matriz de input-
output y construye, finalmente, el balance final. Los principales
elementos del modelo son:

Datos exdgenos. Constituidos por los saldos iniciales,
mventarios finales de input y output, nuevas adquisiciones
de inmovilizado y gastos generales de produccién.

Objetivo presupuestal. El modelo se basa en la concepcidén
determinante y motora del presupuesto de ventas al cual
estdn ligadas todas las demds variables directamente
relacionadas con las ventas.

271Cafibano Calvo, C., (1979), op. cit., p.81.

272Esta forma de representacion exige la introduccidn de los conceptos de matriz
transaccién, matriz liquidacidn, matriz auxiliar, matriz suma y matriz
eliminacion.

2’:"FJ’Churruc:a, E., (1981}, «Teoria lineal de 1a contabilidad», Revista Espafiola de
Financiacién y Contabilidad, vol. X, n° 35, mayo- agosto, Madrid, p. 301.

274Cafibano Calvo, C., (1979), op. cit., p. 212.

275Luengo Mulet, P., (1988), Andlisis coste-volumen-beneficio. Madrid. Instituto
de Planificacién Contable. Ministerio de Economia y Hacienda, p. 56.
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Hipdtesis presupuestales. Todas son lineales y estdn en
conexién con pardmetros econdmico-financieros tales
como: plazo medio de recibo, plazo medio de pago, etc.

Entidades contables. Engloban todos los presupuestos
determinantes y determinados antes descritos, estando
subyacente a ellas el principio de la dualidad.

El modelo presupuestal de Mattesich se basa en la linealidad,
por lo que su aplicacién al presupuesto anual no sufre grandes
criticas cuando la actividad de la empresa se desarrolla sin grandes
rupturas. Su aplicacién a largo plazo sufre las criticas ya formuladas
para los modelos matemdticos basados en la extrapolacién de
tendencias.

6.3.2. El modelo de Charnes y Cooper

Al igual que el anterior, este modelo se encuadra en los modelos
de contabilidad lineales, aunque utiliza un sistema de representacién
diferente al del modelo de Matessich. Mientras que este modelo
utiliza, como hemos visto, la representacién matricial, el modelo en
cuestiéon sustituye aquella forma de representacién por la
representacion sagital que ofrece una imagen grifica del esquema
circulatorio de la empresa?’s,

Segun Cafiibano, «las relaciones que existen entre esta forma de
representacion y la elaboracidén de modelos con finalidad predictivas
son, como no podia ser menos, francamente fuertes»277.

Ademds de la forma de representacidn, el modelo tiene
subyacente la técnica PERT que, vinculado a un programa de

276Existe también la forma de representacion vectorial,

277para un mayor desarrollo, véase: Cafiibano Calvo, C., (1979), op. cit., pp. 85-
86.
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programactdén lineal, permite, bajo un conjunto de restricciones
lineales, definir el objetivo a maximizar.

Se trata de un modelo con los mismos objetivos del modelo de
Matessich, en que existe una identificacién estrecha entre el modelo
contable y matemadtico, permitiendo?78:

Respetar en todo momento el principio de dualidad.

Utilizar diversas escalas de medida.

Representar convenientemente los diferentes tipos de
transacciones.

Alcanzar un objetivo que, en este caso, es considerado el
objetivo mejor.

A pesar de las criticas a la linealidad del modelo, las
elaboraciones matematicas para estudiar los problemas contables,
sobre todo, cuando se apoyan en técnicas de programacién lineal, nos
permiten trazar el mejor camino de actuacién, al seleccionar, entre
los diferentes caminos posibles, aquél que es el mds favorable a la
consecucién de los objetivos de la empresa.

Ambos modelos citados tuvieron mds aceptacién en el mundo
académico que en el mundo empresarial, en el cual la representacién
convencional continia siendo la més utilizada.

6.4. Presupuestar en un futuro incierto

6.4.1. La técnica de los presupuestos miiltiples

En el corto plazo, se utiliza la forma de presupuestar multiple
cuando las empresas operan en un entorno en que las turbulencias
hacen que la previsién sea muy incierta. Esta situacién obliga,
entonces, a los responsables a ponderar todas las eventualidades
—incluyendo la hipdtesis mds pesimista— para prever con

278Caiibano Calvo, C., (1979), op. cit., p. 234.
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anticipacién los escenarios posibles, de forma a no ser cogidos por
sorpresa cuando los acontecimientos ocurran. Son, asi, de una forma
general, elaborados tres presupuestos, segiin las diferentes hipGtesis
en aprecio:
Presupuesto optimista, que corresponde a la hipdtesis alta.
Presupuesto pesimista, que corrresponde a la hipétesis baja.
Presupuesto intermedio que corresponde a la hipdtesis mds
probable.

Esta técnica presupuestaria sélo es utilizada con un numero
limitado de hipétesis, pues «es practicamente imposible establecer
presupuestos complejos y coordinados correspondientes a demasiadas
hipdtesis»279.

6.4.2. Los presupuestos variables

Los presupuestos variables son elaborados con base en la técnica
del presupuesto flexible?80 que impone un andlisis de desvios
calculados teniendo en cuenta, no el presupuesto inicial, sino un
presupuesto adaptado en que los costes son recalculados a partir de la
actividad realizada. El fundamento del presupuesto flexible se basa
en un raciocinio diferencial que engloba bien los costes variables
diferenciales, bien los costes fijos diferenciales, lo que permite
establecer una férmula de presupuesto flexible por escalén de
actividad. Esta técnica nos permite, por ello, establecer mejores
previsiones, mejores decisiones y un control mds eficaz. Asi, en un
contexto de incertidumbre, es fundamental seguir las variaciones en

279Margerin, I, (1991}, op. cit., p. 245.

280gxisten autores que establecen una distincién entre presupuestos flexibles y
presupuestos variables. Los primeros son establecidos a partir de varias
hipétesis de nivel de actividad inmediato, en cantidad o en volumen, no
considerando, por lo tanto, las modificaciones de precios. Los segundos
aprecian sélo las variables precio, que pueden ser independientes del nivel de
actividad. Lauzel, P., (1982), Contabilidade analitica e gestdo. Porto. Rés
Editora, Lda., p. 232.
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cantidad o volumen y las variaciones en valor, de modo a conseguir
que aparezcan los desvios en cantidad y en valor.

Esta técnica permite realzar la performance gap, concebida
como la diferencia entre las realizaciones y el benchmark amount, es
decir, el mejor nivel de performance que puede ser encontrado
dentro o fuera de la organizacién, lo que posibilita medir tanto la
eficiencia como la eficacia de la misma.28!

La construccién del presupuesto revisto es indispensable, fruto
de la insuficiencia del presupuesto inicial para medir los controles de
eficiencia, admitiéndose, en general, en su concepcion dos principios:

Linealidad de la funcién de variacién de los costes dentro del
margen de variacién considerada.

Todos los costes variables agrupados en un mismo
presupuesto evolucionan en funcién del mismo indicador
de volumen de actividad.

El presupuesto reconstruido por centros de responsabilidad da
asi sentido al andlisis sistemdtico de los desvios.

6.4.3. Los presupuestos probabilizados

El punto de partida es idéntico al de los presupuestos multiples,
definiéndose, por ello, la hipdtesis mas probable, la hipdtesis
optimista y la hipdtesis pesimista. Se preocupan, ademads, con el
planteamiento de las contigencias mucho antes de que éstas ocurran.
En consecuencia aumenta la eficacia de los sistemas de control
presupuestario?82. Asi, la direccién de la empresa estd en mejor
posicién para hacer uso de sus recursos en funcién del entorno,
permitiéndole, ademds, comprender en qué forma las alteraciones

28lHorngren, C. T, Foster, G. y Datar, S., (1994), op. cit., p. 227.

282Glautier, M. W. E. y Underdown, B., (1982), Teoria e prdtica da contabilidade
e gestdo. Porto. Rés Editora, Lda., p. 453.
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afectan a la empresa y alteran la interrelacién de sus varios
elementos constitutivos.

En estos presupuestos la hipdtesis mas probable se corresponde
con las ventas medias esperadas, la hipétesis més optimista y la mas
pesimista se corresponden, a su vez, con una distribucion de
probabilidades puramente subjetivas basadas, por ejemplo, en la
opinién del responsable de ventas.

6.5. El control presupuestario

«Precisamente porque la informacion financiera se proyecta en
el futuro, es por lo que se considera al presupuesto una de las
herramientas mas importantes de control»283,

El andlisis de los desvios es una operacion fundamental para
orientar y controlar la empresa. Puede ser tan importante como el
conocimiento de los costes reales?84, En efecto, el control general se
ocupa de medir el programa alcanzado en la realizacién de los
objetivos de la organizacidn, por lo que los costes histéricos de poco
sirven. Asi pues, el patrén de comparacidén puede ser un coste patrén
0 un coste presupuestado. Aunque ambos «se ocupen de determinar
los limites de coste para finalidades de control, los costes
presupuestados imponen limites totales a los costes de la forma como
un todo, para los departamentos o funciones, durante el periodo
presupuestal, mientras que los costes patron estdn relacionados con
productos o con operaciones o0 procesos individuales de
fabricacién»285. Los costes patron2® establecidos con base en

283Gutiérrez Ponce, H., (1991), Los sistemas contables de gestion y el factor
humano: una apuesta de futuro. Madrid. Instituto de Contabilidad y Auditorfa de
Cuentas. Ministerio de Economia y Hacienda, p. 182,

2841 auzel, P., (1982), Contabilidade Analitica e Gestio. Porto. Rés Editora, Lda.,
. 268.

283Glautier, M. W. E. y Underdown, B., (1982), op. cit., p. 555.

286véase para un mayor desarrollo: Pinheiro Pinto, J. A., (1978), Os custos
padrées. Porto. Athena Editora, p. 9-115.
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coeficientes técnicos sélo son revistos cuando dejan de ser realistas, y
esas revisiones, en principio, no coinciden con los periodos
presupuestarios. Por otro lado, cuando se fijan los costes patrén287
como patrones de actividad para fines de control, se corresponden
exactamente con los costes presupuestarios.

Como el control del presupuesto anual —en el sentido de
dominio sobre la accién— da ya comienzo por centros de
responsabilidad en el mismo momento de presupuestar, en
situaciones de presupuesto flexible, para que el control sea, a un
mismo tiempo, eficiente y eficaz, tiene que regirse por los siguientes
principios:

El presupuesto debe incidir sobre los costes controlables.
Los intercambios ente los centros de responsabilidad deben
ser valorados a costes estdndar.

La observacién de estos dos principios permiter hacer avanzar
la fase de control y el analisis de los desvios, a su vez, permite
desempefiar un papel de alerta sobre las causas de la desviacidn,
teniendo en atencién el margen de tolerancia, y permite después que
se puedan lanzar acciones correctoras.

El presupuesto anual como es anticipativo permite el control
antes de la accién. El andlisis de los desvios posibilita el control
durante la accidén, imponiendo las correcciones de trayectoria
necesarias. El control después de la accién no tiene como objetivo
corregir las acciones sino evaluar los resultados obtenidos en las
diferentes areas funcionales.

Khemakhem, A., (1976), La dynamique du contréle de gestion. Paris. Dunod
Entreprise, pp. 350 y 517. Su autor desarrolla la problemdtica de la
determinacion de los costes patrén.

287En situacién de incertidumbre y en periodos de fuerte inflacién es necesario

actualizar los costes estdndar a lo largo del ejercicio con base en los dltimos
precios conocidos.
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El control del presupuesto en la modalidad de control durante la
accion o control operacional, para que sea eficaz debe regirse por las
siguientes condiciones esenciales?s?:

Continuidad de control

Rapidez en la obtencién de resultados

Registro de las informaciones a nivel de centros de
responsabilidad (responsability accounting)

Coherencia del plan presupuestario con el plan contable
analitico

El principio general del andlisis de los desvios «consiste en
determinar la incidencia de cada elemento considerado, suponiendo
constantes los otros elementos, o sea, bloqueando a éstos tltimos»289,

Asi, considerando el precio y la cantidad, el desvio sobre el
precio se obtiene comparando:
Cantidad real x precio real
Cantidad real x precio estdndar

El desvio sobre la cantidad se obtiene comparando:
Cantidad real x precio estdndar
Cantidad estdndar x precio estdndar

La suma del desvio de precio y el desvio de cantidad nos
permitird determinar ¢l desvio total.

Al mismo tiempo que se determinan estos desvios pueden ser
determinados?? otros, por lo que es indispensable que los mismos se
localicen donde se producen, de manera que se pueda implementar el
gran principio presupuestario que consiste en asociar desvio y
responsabilidad.

2881\/Iargerin, I, (1991), op. cit., p. 173.
28C)I\/Iargerin, J., (1991), op. cit., p. 187.

290pesvio de resultados, desvio de actividad, desvio sobre los costes variables,
desvio sobre los costes de estructura, etc.
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7. CONCLUSIONES

Los modelos de previsién exploran tres tipos de informacién
potencialmente disponibles: subjetiva, histérica o causal. Las
diferentes metodologias de previsién estdn especializadas en la
utilizacién de uno de estos tipos de informacion.

Los modelos cualitativos emplean solamente informacién
subjetiva. Los modelos de alisado y series cronoldgicas emplean
informacién histérica. Los modelos Arima multivariantes utilizan
una mezcla de datos histéricos y causales.

Es posible detectar tres grandes orientaciones en los métodos de
prevision. Las técnicas cualitativas son utilizadas cuando los datos
son pocos o las informaciones son de cariz cualitativo. La
extrapolacion de series cronoldgicas efectia la proyeccion de valores
histdricos. Los modelos causales son utilizados cuando se pueden
determinar correlaciones entre la serie a prever y los factores
explicativos, dando origen a modelos econométricos. Son los mejores
modelos para detectar puntos de cambio y preparar las previsiones a
largo plazo.

Los métodos de extrapolacidén son aceptables en el horizonte
anual, cuando son aplicados a series cronoldgicas cuya estacionalidad
configure un trend regular. Ello permite construir con base en el
volumen de negocios la cuenta de explotacion previsional, el balance
previsional y los presupuestos de tesoreria previsionales.

Los métodos extrapolativos contribuyen para construir los
instrumentos previsionales indispensables a la aplicacién vy
observacién del principio de continuidad.

Las técnicas de previsién y su inclusién en el proceso de
decision pueden ser referidas al ciclo de vida del producto.
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En efecto, al no existir un método Unico de previsién, sino una
variedad y multiplicidad de métodos, su utilizacién debe ser adaptada
a los problemas que estén en estudio y a las restricciones impuestas.

La moderna tendencia es ligar los métodos de previsién
cualitativos y cuantitativos, atendiendo al hecho de que no es posible
considerar una técnica cualquiera de previsién mejor que otras.

As{, para aumentar la exactitud de las previsiones es habitual
utilizarse una técnica de combinacién de una o mdés previsiones.
Dentro de este espiritu los diferentes modelos dialogan entre si,
confiriéndoles a las previsiones una mayor fiabilidad.

Las técnicas financieras relacionadas con las informaciones
financieras prospectivas le permiten al auditor evaluar la evolucién
financiera de la empresa tanto a corto como a largo plazo.

En el anilisis de la situacién financiera a largo plazo, el auditor
observard el equilibrio entre objetivos, estrategias y fuentes de
financiacién, por lo que el dominio de las técnicas financieras de
analisis de inversidn es indispensable.

El andlisis de sensibilidad es una técnica, por excelencia,
aplicada a la informacién financiera prospectiva tanto en su
componente numérico como en su componente cualitativo.

El presupuesto anual tendrd que ser coherente en el tiempo y en
el espacio, tener coherencia externa e interna, siendo la articulacién
funcional de los presupuestos uno de los aspectos fundamentales de la
evaluacion de la informacién financiera prospectiva.

Como consecuencia, la auditoria de la informacién financiera
prospectiva habra de tener un componente de auditoria de coherencia
en el espacio y un componente de auditoria en el tiempo.

Presupuestar de forma flexible es la técnica mas adecuada para
la informacién financiera prospectiva, debido al hecho de que las
previsiones, por lo general, se alejan de los objetivos previstos. De

- 559 -



Los Instrumentos de la Informacién Financiera Prospectiva

ahi que la comparacion en términos de presupuestos fijos no tenga
validez en su aplicacién a este tipo de informacion.

Los modelos de contabilidad lineales en que se fundamentan en
general los presupuestos anuales se apoyan en relaciones de
linealidad en la representacién de las transacciones econémicas.

La incertidumbre, subyacente a la informacién financiera
prospectiva, ha generado respuestas técnicas adecuadas como: los
presupuestos milltiples, los presupuestos variables y los presupuestos
probabilizados.

Las disfunciones a nivel de accidon y de control presupuestario
(acciones de anticipacidn, anticipacién de la facturacién o de las
entregas, los atrasos en la facturacidn, los atrasos en los registros de
las facturas de abastecedores y transferencias de registros contables)
imponen la auditoria de la funcién presupuestaria.
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1. INTRODUCCION

Las relaciones de la empresa con su entorno se han venido
modificando profundamente desde comienzos de los afios ochenta.
En efecto, en décadas precedentes, la evolucion futura de las
empresas podia estimarse, razonablemente, a partir del andlisis
incremental tanto de la situacién inicial como de las situaciones
anteriores. En el contexto actual el entorno de la empresa es mucho
mas inestable, no lineal!, por lo que la necesidad de anticipacién del
futuro es mucho mds apremiante que en el pasado. Ahora, al ser las
decisiones de inversién establecidas, basicamente, «sobre las
expectativas de futuro, es cada vez mds frecuente que las compafiias
incluyan como parte de su informacién financiera a terceros, planes,
datos, cifras, etcétera, de caricter proyectivo»?. Por lo tanto, la
utilidad de los estados financieros reside, también, en el
conocimiento de la capacidad de la empresa para hacer frente al
futuro, permitiendo, al mismo tiempo, el andlisis de los resultados de
las performances de gestidon pasada. Asi, la auditoria, inicialmente
vinculada a la esfera estrictamente financiera, se ha expandido hacia
otros dominios y es, especificamente, la auditoria de la estrategia, la
que, conceptualmente, presenta un campo de aplicacién de mayor
alcance3. Nosotros, sin embargo, creemos que los objetivos y
dimension de la auditorfa engloban, en el momento presente, y cada
vez con contornos mdas nitidos, el analisis de la estrategia de la
empresa, frente al hecho de que el auditor tenga que obtener un
conocimiento total del negocio del cliente, de la industria y de toda la
economia“. Asi, algunos autores’, siendo bien conscientes de que los
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ISchuster, H. G., (1995), Deterministic chaos - An introduction. Cambridge. Ed. VCH

(UK), Lda., p. 3.

2Ortega Miguel, G., ( 1982), «Nuevas tendencias de la auditorfa de la informacién
econdmicax», in El futuro de la auditoria en Espaia. Madrid. ICJICE. Col. Forum

Universidad Empresa, p. 127.

3vinten. G., (1991}, «The strategic audit», Managerial Auditing Journal, vol. 6,n° 4, p.
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4Rappaport, A., (1980), «The strategic audit, how the independent auditor can help meet

corporate director’s information needs», Journal of Accountancy, June, p. 71.

5Véase, por ejemplo, Frazer, C., Wilde, B. y Vancil, R., (1972), «Performance audits

by outside directors», Harvard Business Review, July-August, p. 112.
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errores estratégicos pueden ser altamente onerosos para las empresas
e, inclusivamente, llegar a amenazar su continuidad, proponen que la
auditorfa anual de la estrategia de la empresa, aunque sea bajo la
forma de rolling audit, presente un enfoque prioritario en el
desarrollo del trabajo de los auditores, no limitdndose a una critica
sobre las estrategias que han orientado a la empresa en el pasado,
sino que, de preferencia, aconsejen a la mesa de Direccidn (board of
directors) con la finalidad de determinar la estrategia que mejor
conduzca a la organizacidn en y hacia el futuroé. La auditoria de la
estrategia seria, asi, un instrumento analitico de importancia
relevante en el proceso de toma de decisién y en el andlisis de los
negocios complejos. En este contexto, muchos analistas de negocios
prevén un aumento en la utilizacién de los servictos de auditorfa para
la comprensién del analisis de la sitnacion estratégica en que se
encuentra la empresa’.

Dado que los responsables por la marcha de la empresa han
tomando conciencia de su propia responsabilidad social, estdn, por
ello, actualmente, mucho més receptivos que en ¢l pasado a este tipo
de auditorfa. Esta abarca en su dmbito el andlisis de los factores
estratégicos internos y externos, incluyendo la problematica de la
seleccidn de estrategias, su implementacidn, evaluacién y control. La
auditoria de la estrategia representara una visién integradora de la
estrategia empresarial en accién®. Esta se materializa en decisiones
operacionales, estratégicas y administrativas®. El trabajo de los
auditores, después de haber cortado el cordén umbilical con el drea
financiera, aborda el andlisis mas profundo de las decisiones
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Winter, p. 87.
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administrativas relaciondndolas con las decisiones operacionales!O.
Sin embargo, en lo que se refiere a las decisiones estratégicas,
dificilmente asumen con coraje incluirlas en el campo de la
auditoria. La explicacién a esta situacion se relaciona tanto con el
grado de incertidumbre como con las dificultades inherentes a medir
y a cuantificar el futuro. Asi, los auditores han venido prefiriendo
abarcar solamente la problemdtica financiera, por ser €sta maés
ficilmente medible y pasible de comparacién con los estdndares
preconizados!! en auditoria. Ahora bien, las decisiones estratégicas,
en un entorno de complejidad no lineal, en que el todo ya no es igual
a la suma de las partes!2, por el efecto de sinergfas, apelan para que
la informacién a utilizar en la contabilidad de gestién sea, también,
no lineal?3. Esto tradicionalmente ha venido siendo ignorado. Lo
mismo ocurre en la auditoria, pues la actitud de la ciencia tradicional
es ignorar la complejidad o reducirla a complicadas versiones de
sistemas simples lineales.

Pero la resistencia a ver implicadas las decisiones estratégicas
no es exclusiva de los auditores. En efecto, muchos jefes de empresas
apuntan en este tipo de auditorfas interferencias indeseables!4 y
llegan a sefalar, incluso, una falta de competencia técnica del auditor
para entender el proceso de decision estratégica. Se reconoce asi que
la mentalidad y la formacién del auditor, de raiz acentuadamente
contable y financiera, no es la mas adecuada para llevar a cabo una
tarea de este nivel, debiendo, preferentemente, dominar los modelos
de andlisis econdmico y financiero de tipo prospectivo que
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London. Pitman Publishing, p. 22.
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posibilitan el estudio de la evolucién probable de cualquier
empresals.

LLa gestion estratégica y su auditoria, en mercados no
reglamentados!é, reclaman un nivel de formacidn diferente y un
sistema informativo mds actuante y capaz de, precozmente,
identificar y comunicar los problemas potenciales a los érganos
decisores de la empresa, con la finalidad de dar respuesta estratégica
a tiempo. Se pone en tela de juicio, aqui, no sélo la utilizacién de
informacién contable sino también la de un sistema presupuestario
basado en costes variables capaz de proporcionar informacién
adecuada a la toma de decisiones estratégicas. Y ello debido a que el
mismo no incorpora los activos intangibles y su construccién
dificilmente permite medir la eficiencia, eficacia y productividad de
componentes indisociables de evaluacion de la gestion estratégica, a
pesar de que el sistema de informacién contable!7, aun siendo
limitado, es su base de construccién y a €l se suma un conjunto de
informacién extracontable, posibilitador, asi, de la informacidn
necesaria a la toma de decisiones estratégicas. Estas son objeto de una
auditoria de la estrategia, strategic audit, que es definida por
Rappaport!® y por Hunger y Wheelen!® como «la evaluacién total de
los factores que materialmente afectan al bienestar econdémico de una
empresa» y que constituye, en nuestra opinidn, el resultado, a que,
actualmente venimos asistiendo?0, de la expansion de la actuacidn del
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auditor en la revision de los estados financieros intercalares y en la
necesidad de un informe financiero a lo largo del afio que
desemboca, inevitablemente, en la evaluacién de la estrategia de la
empresa vy, consecuentemente, en la formulacidn de técnicas de
auditoria estratégica y estdndares.

Las estrategias se materializan en presupuestos. Estos se
efectitan, segin Lev?!, con dos finalidades fundamentales: planear y
controlar. Son conceptuados, en términos de planeamiento, como un
estado de resultados esperados, expresado en términos numéricos.
Por tratarse de estados financieros anticipados reflejan los planes
existentes, basados en un conjunto de hipétesis asumidas en relacidn
con una determinada evolucién de la actividad y del entorno
econdémico?2, Los presupuestos, con un horizonte temporal de un
ano, posibilitan estados financieros de una relativa fiabilidad?3, fruto
de un conjunto de informaciones sobre mercados que la
Administracion de la empresa posee y que los analistas financieros
desconocen, siendo su publicacién, debidamente auditada, posible y
deseable.

Los presupuestos son considerados como la referencia de
cualquier accién en el seno de la empresa, por lo que, una vez
establecidos, es indispensable analizar su calidad en funcién de cierto
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Chambers, A. y Rand, G., (1997), The operational auditing handbook, Auditing

Bussines Processes. Chichester. John Wiley & Sons, pp. 421-454,

Coopers & Lybrand, (1997), Los nuevos conceptos del control interno (Informe

Coso). Madrid. Diaz dos Santos, pp. 307-308.
Woolf, E., (1994), Auditing Today. New York. Prentice Hall, p. 10.

Lewington, D., (1991}, «Auditing top management», Managerial Auditing Journal,
vol 6, n° 4, pp. 23-34.

McDonald, M. H. B. y Leppard, L. W., (1991), La auditoria de marketing. Madrid.
Diaz dos Santos, pp. 131-169.

Lopez Casuso, A, (1997), «El futuro de la profesién auditora», Partida Doble, n° 79,
junio, pp. 43-48. El autor opina que la auditorfa se debe hoy adaptar a los nuevos
cambios tecnologicos, estableciendo distincién entre autoria de estrategia, auditoria de
presupuestos y auditoria preventiva.

2H ev, B., (1969), «Accounting information theory», Studies in Accounting Research,
n° 2, American Accounting Association, p. 35.

22Bernstein, L. A., (1994), Andlisis de estados financieros. Teoria, aplicacion e
interpretacion. Barcelona. Ediciones S, p. 786.

23Ruland, W., (1978), «The accuracy of forecast by management and by financial
analysis», The Accounting Review, vol. L1, n° 2, April, pp. 439-447.
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nmimero de criterios. De ahi que aparezca la auditoria de los
presupuestos24 como una necesidad que abarca en su radio de accién
un conjunto de métodos, instrumentos y comportamientos que
emergen en términos generales de la llamada gestion previsional.
Pero se coloca después la cuestidn de saber si existen o no normas
aplicables a las previsiones?s.

En primer lugar, hay que aclarar que los conceptos de
economia, eficiencia y eficacia, cuando son debidamente medidos,
pueden ser una fuente de referencia, en términos de gestién,
situacion que toma forma en el tradicional modelo de las tres E26:

Actual Actual
Inputs  @——o—  Eficiencia > Outputs

! !

Economia Eficacia
Inputs Qutputs
planeados planeados

Por otra parte, el moderno control destaca la importancia de la
comunicacidn, el proceso de decision, la filosofia del management y
la calidad de la informacidn que son designados como soft controls??

24M;&1rgerin, J., (1991), A gestdo orcamental - Como tornd-la um utensilio de gestdo.
Lisboa. Edi¢des em Gestdo, Lda. , p. 259.
Lépez Casuso, A., (1997), op. cit., p. 47. Aborda la problemaética de la auditoria de
los presupuestos, resaltando el andlisis de senmsibilidad de los mismos a las
fluctuaciones y a las bases en que se fundamentan.

Z5parent, B., (1981), Audit des plans et budgets. Paris. J. Delmas & C*, p. A3.

26Chambers, A., (1992), op. cit., p. 23.

2THammer, M., (1998), «Michael Hammer on control», Internal Auditor, June, p. 40.
Critica ese énfasis y propone que la funcidén de auditoria adquiera, por el contrario,
una funcién consultiva y de organizacion.

Roth, J., (1998), «A hard look at soft controls», Internal Auditor, February, pp. 31-
33. Este autor desarrolla el tema, resaltando la importancia de los soft controls.
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y que pueden ser abordados en auditoria de presupuestos y de planes
como?8:
Verificacién de que planes y presupuestos reflejan la
estrategia a largo plazo decidida por la empresa.
Verificacion de que los planes y presupuestos son coherentes
entre las diferentes funciones y con el entorno econdmico
previsible.
Verificar si planes y presupuestos sirven de referencia a
cualquier accion de la empresa.

Este cuadro crea las referencias o normas para la auditoria de
los presupuestos, aunque el actual desarrollo de la auditoria del
entorno la aleje de las funciones tradicionales de los auditores,
limitadas al estricto cumplimiento de las normas de auditoria?® —las
llamadas auditorias de cumplimiento—, para situarla en un contexto
en que los manuales de auditoria de poco o nada ayudan?®, frente a
los constantes cambios del entorno. Asi, espiritu de observacién y
capacidad de juicio, en el ambito de esta auditoria, son
determinantes, aunque podamos, dentro de la filosofia atrds
enunctada, considerar como normas los planes y objetivos de la
empresa tanto desde una 6ptica de corto como de largo plazo. Por
ello, sentido comuin, rigor, metodologia, capacidad de trabajo con el
cambio, son requisitos indispensables para la concretizacién de la
auditoria de presupuestos y de planes y su conceptuacién?!.

En el desarrollo de una misidn, el auditor conduce una auditoria
de forma y una auditoria de fondo, o concreta, simultdneamente, los
dos tipos de auditoria con varios niveles de alcance, enfocando los
métodos y procesos estratégicos escogidos por la empresa y
procurando hacer incidir su andlisis en la identificacién de las

Z8Parent, B., (1981), op. cit., p. A3
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29Serlin, J. y Blanco-Best. M., (1989), «What’s so special about special reports»,

Journal of Accountancy, October, p. 70.
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31Parent, B., (1981), op. cit., p. As.
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hipétesis en que la empresa ha fundamentado el establecimiento de
planes y presupuestos. En este contexto, el auditor aborda los planes
y los presupuestos de las diversas funciones de la empresa ya sean
funciones operacionales —produccién y comercial— o ya sean
funciones de servicios ~—gastos generales, finanzas, personal.
Establece los objetivos de auditoria para cada caso, eligiendo los
métodos y procedimientos mds adecuados que posibiliten la emision
de una opinién, y nunca de una certificacién, pues ésta transmite
certeza, se presenta como un testigo de observacién de un hecho
cierto, que no es lo que ocurre en materia de informacién financiera
prospectiva.

2. LA AUDITORIA DE LA ESTRATEGIA

2.1. De la auditoria financiera a Ia auditoria de la
estrategia

Antes de 1990, la practica de la auditoria estaba estrictamente
relacionada con el sistema contable que le sirve de soporte. Si
analizamos las doctrinas contables que ganaron credibilidad en esta
época verificamos que las explicaciones acerca de la contabilidad y
de los movimientos contables tenian subyacentes teorias personalistas
y pseudopersonalistas que explicaban los modelos contables con base
en las relaciones juridicas establecidas entre el propietario y sus
agentes32, Como remate, éstos prestaban cuentas de los activos
recibidos.

De ahfi la necesidad de que la auditoria se detuviese a descubrir
la existencia de fraudes y errores, es decir, sobre la honestidad y
confitanza que pudiesen merecer los agentes. Afiadid, también a su
objetivo, el andlisis y pesquisa sobre los gastos no autorizados.

32Marques de Almeida, J. J., (1998), op. cit., p. 9.
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El auditor llevaba a efecto una serie de tareas como la
observacién fisica de los bienes, el andlisis de su existencia, la
verificacién de la propiedad, etc.

El conocimiento del negocio en este tipo de auditoria se basaba
en la comprensién de las reglas digraficas y de los procedimientos
contables, en el conocimiento de los costes, de los valores de
mercado, de las mercadurias transaccionadas por los comerciantes, o
en la seguridad de las transacciones llevadas a efecto por los
administradores.

Con la aparicién de la mdquina en la produccién de bienes y
servicios y el paso hacia la sociedad industrial, la complejidad de las
organizaciones fue aumentando, fijando la necesidad de obtener
financiamientos, y fue generando mayores necesidades de
informacidn financiera reclamada bien por los financiadores bien
por los inversores. Asi, la auditoria externa pasé del andlisis de los
errores y fraudes y de la investigacion de gastos no autorizados hacia
la verificacién de la representacion fiel de los resultados y del
patrimonio de la empresa?®.

Este cambio tuvo como consecuencia el desarrollo de nuevos
conceptos contables relacionados con una adopcidn generalizada de
los llamados principios contables generalmente aceptados, nuevas
formas de reconocimiento de costes e ingresos, nuevas formas de
medir los resultados contables. Sin embargo, la auditoria, incluso
por presién de los propios financiadores de la economia, mantiene el
enfoque tradicional en el andlisis de los controles operacionales y
contables.

Después de los afios cincuenta, las organizaciones fueron
ganando cada vez mas complejidad (procesos de fusiones,
concentracién de actividades econdmicas) y, ante la imposibilidad de
tratar exhaustivamente las transacciones, los auditores comenzaron a
seleccionarlas.

33Edds, J. A., (1980), Management Auditing; Concepts and Practice. Dubuque,
Iowa. Kendall / Hunt Publishing Company, p. 23.
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Aparecerd el llamado riesgo de auditoria, es decir, la
posibilidad de que los estados financieros contengan un error o
fraude significativos.

A pesar de esto, el trabajo del auditor contimia dirigiéndose
hacia las transacciones, individualmente consideradas, que excedan el
riesgo minimo de auditoria consentido y admitido. En este contexto,
el analisis de los totales del balance, el de todas las clases de
transacciones y el juicio que el auditor tiene del sistema de control
interno, constituyen el primer juicio de materialidad y define el
domino de los tests a hacer y los limites de responsabilidad del
auditor.

Por lo tanto, Ia auditoria actual concede una importancia
fundamental a los pronunciamientos de las autoridades nacionales e
internacionales de contabilidad y auditoria que resumen los
cumplimientos de los objetivos de existencia, integridad, derechos y
obligaciones, valorizacién, presentacién y divulgacion.

Es decir, los progresos en auditoria vienen medidos por el
desarrollo de nuevas y avanzadas técnicas de auditoria34.

En una economia global ;contindan siendo vélidos los
procedimientos de auditoria basados en el riesgo de auditoria
relacionado con el ciclo de transacciones?

(Habrd necesidad de ruptura con los métodos de auditoria
tradicionales? O dicho de otra forma, ;la comprensién del negocio
de la entidad auditada, asi como la comprensién de su relacién con el
entorno, puede llegar hoy a alcanzarse a través del enfoque
tradicional de auditoria basado en los riesgos considerados con la
existencias de los controles?

(La comprensién de las estrategias del cliente para sobrevivir
en un mundo en turbulencia, el andlisis de las mismas, la
comprensidn del sector en que el cliente se encuentra inmerso, no
serd, hoy, mds importante que el conocimiento individualizado del

34Woolf, E., (1994), Auditing Today. New York. Prentice Hall, p. 4.
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hecho de la transaccién?3s Es decir, ;el conocimiento de la estrategia
competitiva no serd, en el futuro, el telén de fondo que debera guiar
a la auditoria de los estados financieros? Esta misma preocupacién se
encuentra expuesta en Lépez Casuso cuando destaca: «hasta el
enfoque en el tiempo de la auditoria estd cambiando, cada vez mas se
estd exigiendo hacer un enfoque relacionado mds con el futuro que
con el pasado»36.

2.2. Ambito y alcance de la auditoria de la estrategia

El término auditoria, auditing en la expresion anglosajona, ha
venido siendo casi siempre connotado con la revisién contable por
ser una de las formas de control, y, en muchas unidades
empresariales, la tinica forma de control ejercida con autonomia y
regularidad. En efecto, el término auditoria financiera significa la
verificacién de la razonabilidad y fiabilidad de los estados
financieros durante un periodo especifico de tiempo. Es conducida
objetivando un conjunto detallado de tests sobre las transacciones,
balances y cuentas de resultados. Estd, por lo tanto, delimitada, y
adquiere contornos precisos, aunque, en relacién con su alcance,
pueda tener una vision tradicional o una vision mds abarcadora.
Puede, incluso, revestir la forma de statutory audit que es un tipo de
auditoria que, en términos de legislacidén empresarial, es ejercida
para imponer en determinadas empresas, o6rganos legales de
fiscalizacidon compuestos por profesionales o empresas de la
especialidad. También es habitual denominarla auditoria externa
(external audit), o shareholders [ stockholders audit —una auditoria
dirigida especialmente por los accionistas—, o, incluso, se puede
denominar auditoria financiera (financial audit). Todos estos
términos son, desde nuestra perspectiva, sinénimos, ya que todos
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35Barrantes Barrantes, A., (1997), Auditoria operativa. Madrid. Marcial Pons, Ediciones

Juridicas y Sociales, SA., pp. 165 y ss.
36Lépez Casuso, A., (1997), op. cit., p. 47.
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colocan el énfasis de la auditoria en las transacciones financieras de
la empresa auditada, pudiendo poner de relieve uno u otro aspecto
del componente financiero. Esta auditorfa constituye un instrumento
real de control de los accionistas sobre la gestion de las empresas,
fundamentalmente para certificarse sobre la veracidad de las cuentas,
periédicamente presentadas a las asambleas generales. Pero, por el
contrario, existe, una gran confusién subyacente al término auditoria
interna (internal audit), o auditoria operacional (operational
auditing), o auditoria de gestién (management auditing). La auditoria
interna se preocupa, tradicionalmente, con la eficacia de los registros
contables, con la seguridad de los bienes y de los valores de la
empresa’’.

La auditoria operacional, cuando es ejercida de forma regular e
institucionalizada, en el dmbito de cualquier empresa u organismo,
contribuye para que la gestidon global cumpla cabalmente con su
principal desafio: rellenar la diferencia entre lo que es realmente
hecho y lo que puede ser hecho38, pudiendo, por lo mismo, ser
definida como «un medio para examinar y evaluar en continuidad,
con precision y objetividad de métodos, la eficacia y la eficiencia de
todas y cada unas de las funciones, los medios y las dreas
organizativas y operativas de una entidad, asf como su estrategia».

Se trata de un concepto bastante amplio que, en el fondo, se
puede confundir con el de auditoria de gestion. En efecto, algunos
autores40, establecen una distincién sutil entre las dos auditorias,
considerando que la primera se orienta hacia los aspectos de control
presupuestario, mientras que la segunda es mds indicada para la
evaluacién del top management. De cualquier manera, segun
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37Vieira Pinto, M., (1995), Principios de auditoria operacional. Lisboa. SPB Editores,

p. 29.

38pickett, R, H., (1997), The internal auditing handbook. Chichester. John Wiley &

Sons, p. 369.

39Barrantes Barrantes, A., (1997), Auditoria interna. Madrid. Marcial Pons. Ediciones

Juridicas y Sociales, SA., p. 29.

40v¢ase, por ejemplo, Edds, J. A., (1980), Management audit; Concepts and practice.

Dubuque, Iowa. Kendall / Hunt Publishing Company, p. 11.
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Barrantes Barrantes#!, la auditoria operativa de gestién tendria como
objetivo el planeamiento estratégico, los proyectos, los desvios, las
politicas y practicas de gestidn. Para este autor, este tipo de auditoria
evalda los aciertos de la estrategia empresarial al emitir una opinién
sobre el cardcter apropiado de la estrategia para alcanzar los
objetivos que se propone la entidad.

En el fondo, la auditoria operativa englobarifa a la auditoria de
gestion. Sin embargo, el concepto de auditoria operacional mas
consensual abarca Ia auditoria de Ias unidades operacionales, dreas
funcionales del negocio, o de cualquier parte del negocio,
reservandose el término auditoria de gestién para la evaluacién de la
alta direccién42. Sin embargo, el 'concepto tradicional de la auditoria
interna basado en la evaluacion de los controles contables y
financieros4® también ha evolucionado, habiendo presentado el
Instituto de Auditoria Interna americano, en 1994, la siguiente
definicidént+:

«La auditoria interna es una funcion de evaluacion independiente,

establecida dentro de una organizacion, para examinar y evaluar sus
actividades.

Como servicio de una organizacion, el objetivo de la auditoria
interna es asistir a los miembros de la organizacion, incluyendo
entre ellos al management y a la mesa de directores, en el
desempeiio efectivo de sus responsabilidades. Con este objetivo la
auditoria interna les proporciona andlisis, evaluaciones,
recomendaciones, consejos ¢ informaciones relacionadas con las
actividades revistas. El objetivo incluye la promocion de un control
efectivo a coste razonable».

41Barrantes, Barrantes, A., (1997), op cit., p. 29.
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Barrantes Barrantes, A., (1997), «Aspectos conceptuales de auditoria operativar,

RTCJCE, 3* época, n° S, p. 36.
42Chambers, A. y Rand, G., (1997), op. cit., pp. 1-3.

Lewington, D., (1991), «Auditing top management», Managerial Auditing Journal,

vol 6, n° 4, pp. 23-34.

43Este concepto de auditoria tiene un gran potencial de extincién, pues no crea valor
afladido, y viene siendo sustituido por el término auditoria del negocio (audit
business). Se centra, por ello, en el riesgo del negocio, hecho que, por otra parte,
nosotros también defendemos. Véase Hopkins, O., (1996), «The auditing business»,

Internal Auditor, October, p. 44.
44pickett, R, H., (1997), op. cit., p. 5.
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A su vez, la definicion de auditoria de gestién propuesta por el
Alexander Hamilton Institute45 cubre un largo espectro de
procedimientos, métodos de evaluacién, politicas y enfoques, y tiene
como objetivo analizar, evaluar, rever la performance de la empresa
en relacién con un conjunto de estandares predeterminados o reglas
aceptadas para guiar a la empresa. En el fondo, el objetivo final de la
auditoria de gestién es evaluar la eficiencia y la eficacia de la
organizacién. Esta evaluacién puede ser materializada en términos de
conjunto o especificamente referida a un departamento de la
organizacién. En este encuadramiento, la auditoria de gestién es una
técnica relativamente joven, constituida en servicio independiente y
concretada por consultores con experiencia.

La auditoria de gestién es, pues, un instrumento de vital
importancia para analizar la posicién actual y futura de la
organizacién en un mundo en rapida mutacién’.

Los tres conceptos atrds descritos referidos a la auditoria
operacional, a la auditoria interna y a la de gestidn, se aproximan en
lo fundamental, y, en los extremos, son practicamente coincidentes?s,
siendo sustituidos por Rappaport por la designacién de auditoria de
la performance cuyo ambito abarca la evaluacién de la estrategia, la
performance en relacion con los estindares preestablecidos, asi como
las relaciones de la empresa con el entorno social y politico. La
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43 Alexander Hamilton Institute, (1993), Management audit: Maximizing your company’s

efficiency and effectiveness. Maywood. Sprind Valey Avi, p. 1.

Cantorna Agra, S., (1998), «Una visién actual del control y la auditoria interna:
algunas referencias sobre sus implicaciones en un entorno, JIT (TQC)», VIII

Encuentro de la ASEPUC. Alicante, pp. 362-374.

465¢ admaite, incluso en términos de auditoria interna, €l recurso cada vez mads intenso a
consultores externos, lo que viene a significar, en la préctica, al recurso al downsizing
en auditoria interna. En efecto, el uso de los contingency auditors por una
organizacién, no siendo una forma de outsourcing, permite transferir para la
organizacién conocimientos de que ella no dispone. Para un mayor desarrollo, véanse
¢l estudio de Hinchliffe, D. A. y Friedberg, A. H., (1998), «Capitalizing on
contingency auditors», Internal auditor, April, pp. 35-39, y el de Lapelosa, M.,
(1997), «Outsourcing: A vulnerability checklist», Infernal Auditor, December, p. 66.

47Graig-Cooper, M. y Backer, P., (1993), The management audit: How to create an

effective management team. London. Pitman Publishing, p. 23.

481déntica opinion es asumida por Barrantes Barrantes, A., (1994), «Aspectos

conceptuales de auditoria operativa», RTCJCE, 3* época, n° 5, p. 37.
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contribucién de los auditores independientes en la evaluacién de la
estrategia se debe, fundamentaimente, al nacimiento de los Comités
de Auditoria49, a su papel de creciente importancia en la
organizacién de la integridad del informe financiero de las empresas
y asi como a su papel en el nombramiento de auditores
independientes que asesoren a la Administracién de las mismas,
efectuando, entre otros servicios, la elaboracién de informes
previsionales (proforma reports)s®. Se trata de un nuevo enfoque de
la conducta del auditor que se orienta ahora mds hacia el diagndstico,
evaluacién y asesoramiento, en detrimento del enfoque de vigilancia,
siendo fundamental la participacién del auditado, en términos de
abertura y multilateralidad3!.

La auditoria de gestidn es, desde nuestro punto de vista, la
designacién mds apropiada para abarcar las preocupaciones
inherentes a la eficiencia y eficacia de la organizacién. Sin embargo,
hasta este momento, no ha ido mds alld de una descripcidn, bajo la
foma de checklist, de un conjunto de cuestiones que se relacionan con
una drea particular de la organizacién. En efecto, han ido surgiendo

49Rappap0rt, A., (1980), op. cit., p. 75.
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Frazer, C., Wilde, B. y Vancil, R., (1972), «Performance audits by outside
directors», Harvard Business Review, July-August, p. 112,

Fue en Estados Unidos, en 1939, donde aparecié la primera referencia al "The audit
committee"”. Tal designacién fue hecha por el NYSE - New York Stock Exchange, por
la AICPA - American Institute of Certified Public Accountants y por el SEC -
Securities and Exchange Commission. A lo largo de estos afios, timidamente, los
comites de auditoria fueron siendo introducidos en las empresas norteamericanas y
canadienses.

Para un mayor desarrollo, véanse: Marques Barreiro, M., (1996), «Os comités de
auditoria», Boletim informativo do IPAl-Instituto Portugués de Auditores Internos,
Novembro, n° 17, pp. 1-3.

Ferndndez Ferndndez, F., (1994), «Los comités de auditoria», RTCJCE, 3* época, n°
5, pp. 16-25.

Segovia San Juan, A. J., (1998), «El comité de auditoria desde una perspectiva de
agencia», VIII Encuentro de la ASEPUC, Alicante, pp. 905-917.

50Ch0w, C., Kramer, L. y Wallace, W., (1988), «The environment of auditing» in
Research oportunities in auditing: The second decade. Editado por A. Rashad Abdel
Khalik and Ira Solomon. Sarasota. American Accounting Association. Auditing
Section, p. 158.

SlLazcano Sales, 1. M., (1995), op. cit., p. 19. Es ésta de hecho la funcién que se prevé
para los auditores del siglo XXI. Vide: Chapman, C., (1998), «Accelerating into the
milennium», Internal Auditing, February, pp. 23-26. En el articulo, su autora presenta
algunas ideas de éxito en el siglo XXL.
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diversas designaciones para expresar un conjunto de preocupaciones
en relacidon con dreas muy restringidas de la gestion, sobre todo de
dreas funcionales, como5?2: auditoria social (social audit), auditoria de
los presupuestos (forecasting audit), auditorfa de la inflacién
(inflation audit), auditorfa dirigida a la posicién accionista
(stockholder audit). Asi, segin Wheelen y Hungers3, estas auditorias
estdn muy focalizadas, son cartesianas por excelencia, pero fallan en
el andlisis de la situacién estratégica de la empresa considerada en
conjunto. Asi, la auditoria de la estrategia seria un tipo de auditoria
de gestién que enfoca la empresa en su conjunto con la finalidad de
obtener una evaluacién comprensiva de la situacién estratégica de la
empresa, teniendo, como objetivo fundamental, la consideracion de
los factores estratégicos internos y externos, incluyendo la
evaluacién de las alternativas estratégicas, implementacion,
evaluacién y control.

Abarca, pues, una visién integrada de los aspectos
fundamentales del proceso de gestién estratégica’4 ligandolo al
proceso de toma de decisién. De ahi la necesidad de que se abran las
puertas a una nueva dimensién de la auditoria preocupada con el
futuro de la organizacién, situacién que implica un proceso de
revisién de los principios de aceptacién general o de normas
generalmente aceptadas, por lo que la auditoria es una estructura en
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52Michel, A., (1981), «The inflation audit», California Management Review,Winter, pp.

68-76.

Hamen, R. W_, (1981), «The sales force management audits, California Management

Review, Winter, pp. 86-95.

Beiler,G. W. y Carrol, A. B., (1975), «The Landmarks in the evolution of social

audit», Academy of Management Review, September, pp. 589-599,

Amstrong, J. S., (1987), «The forecasting audit», in Makridakis, S. y Wheelwright,

S. C., Editores. New York. John Wiley & Sons, pp. 584-603.

53Wheelen, T. L. y Hunger, J. D., (1987), «Using the strategic audit», SAM Advanced

Management Journal, Winter, pp. 5-6.

54L6pez Casuso, A., (1997), op. cit., pp. 47-48. El autor sefiala para la auditoria de la
estrategia los siguientes objetivos: definicion de los requisitos de la informacién,
mejoria de los procesos de informacién tanto de entrada como de salida,
conceptualizacion y evaluacién de las alternativas estratégicas, provocar mejorias en la

implementacion de los planes de estrategia.
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constante evoluciénss. Para Hunger y Wheelen, la auditoria de la
estrategia abarca ocho puntos convenientemente relacionados:

Evaluacién de la performance corriente de la organizacion en
términos de ganancias, recuperacién de las inversiones,
mision, objetivos, estrategia y politicas.

Examen y evaluaciéon de la direccidn estratégica de la
organizacién, sobre todo, la mesa de los directores y el top
management.

Andélisis del entorno externo con el objetivo de localizar las
oportunidades y amenazas que se colocan a la organizacion.

Andlisis del entorno interno para determinar los factores
estratégicos internos, consubstanciados en las fuerzas y
debilidades de la organizacién.

Andlisis de los factores estratégicos, utilizando la matriz
SWOT, para enfocar las dreas, los problemas y para volver
a examinar la misién y los objetivos necesarios.

Seleccidn de la mejor estrategia.

Implementacién de la estrategia con programas, presupuestos
y procedimientos adecuados.

Evaluacién de la implementacion de las estrategias.

Esta auditorfa de caracteristicas globales, también designada
como auditoria global5¢ o integral57?, requiere un equipo
disciplinario, permite a los gestores una vision sistémica de la
empresa, por la interligazén e interdependencia de las diferentes
areas funcionales de la misma.

55Malaxechevarria, A. G., (1997, Auditoria ambiental: su evolucién historica y entorno
politico institucional. Madrid. Instituto de Auditores Internos de Espafia, p. 67. Es
ésta la opinién del autor al referirse a la auditor{a ambiental y que nosotros extendemos
a la auditoria de la estrategia.

56Hunger, J. D.y Wheelen, T. L., (1996), op. cit., p. 41.

37Mallo Rodriguez, C., (1998), «La inevitable consideracién de la auditoria estratégica
dentro de la regulacién legal de la auditoria de cuentas». Comunicacién presentada en
el VIIT Encuentro de la ASEPUC. Alicante, mayo, p. 758.
Carlos Nasi, A., (1998), «A Auditoria integral como instrumento de uma gestao eficaz
para novas exigéncias dos usuarios: um desafio definido para o auditor independente
como agente do desenvolvimento empresarial», XXII Conferencia Interamericana de
Contabilidad. Lima-Pert, septiembre, 1997. Boletim do Instituto de Pesquisas
Augusto Tomelin, n° 14, abril, pp. 91-108.
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Para que el auditor pueda evaluar la estrategia, dentro del
cuadro atrds referido, tiene necesidad de obtener todas las evidencias
necesarias y evaluar criticamente la empresa como un todo, lo que
presupone la existencia de un plan estratégico.

En esta secuencia, ;jrecentrar la auditoria en el riesgo del
negocio, no sera el nuevo paradigma?

2.3. El riesgo de auditoria centrado en el negocio: el
nuevo paradigma para una economia global.

En el pasado, el riesgo del negocio estaba limitado a los
mercados locales en que la empresa vendia sus productos y servicios.
Estos mercados eran fragmentados, estaban separados por largas
distancias y su fime-lag de respuesta tecnoldgica en relacion con sus
competidores mds innovadores se procesaba de forma muy lenta. En
este encuadramiento, la estrategia de la auditoria se basaba en un
concepto de riesgo que asentaba en el andlisis de los controles
operacionales y administrativos y, también, mds recientemente, en la
identificacion de los riesgos y determinacidén de sus efectos
potenciales en los estados financieros.

Durante el siglo XX vy, sobre todo, en las tditimas décadas, los
avances técnicos en transportes y en comunicacién fueron
convirtiendo a los agentes econdémicos en unidades estrechamente
interdependientes, de manera que no existen, pricticamente, ya
barreras a la entrada de nuevos competidores y su respuesta a los
cambios tecnoldgicos es muy rdpida, situacion ésta que ha dictado los
contornos de un nuevo orden econémico. Las administraciones de las
empresas, para saber hacer frente al riesgo del negocio, deben
entender la organizacidn como una parte de la economia global.
Frente a esta inestabilidad, el enfoque tradicional de la auditorfass,
que basaba el riesgo en el ciclo de las transacciones, entrd
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38Sierra, G. y Orta, M., (1996), Teoria de la auditoria financiera. Madrid. McGraw Hill,

p. 87.
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nitidamente en crisis, y es, por ello, insuficiente en los tiempos
actuales. De ahi la necesidad de recentrar el riesgo de la auditoria en
el riesgo del negocio del cliente. Este debe ser entendido como el
riesgo de que los objetivos de la empresa no sean alcanzados, debido
a la conjugacidn de factores internos y externos que amenazan a los
beneficios de la empresa y, por lo tanto, ponen en peligro su
supervivencia. El andlisis sistémico es un instrumento utilizado por
el auditor cuando conduce una auditoria a los estados financieros,
posibilitindole la visién directa del entorno dindmico en que actua el
cliente, permitendo evaluar la posicion estratégica, la fuerza de las
relaciones con el entorno local o global. Es lo que podemos inferir
del grafico siguientes?:

Entorno

Entorno

Competencia directa Recursos

naturales

Reglamentos y reglas Organizacion

del entorno Entorpo mteﬁno Mercados de trabaio locales
Configuracion
) Cultura .
Competencia global Competencia Ventajas culturales
Innovacién de la Ventaja competitiva Relaciones con

competencia Comunicacion

directa

clientes
y abastecedores

Local

Global

Esta nueva filosofia de abordaje del riesgo implica la
predisposicién mental del auditor para obtener conocimiento del
negocio del cliente y de la industria. De otra manera, el auditor
externo corre el riesgo de analizar los estados financieros,
olvidindose de que la auditoria es hoy «una validacién de las fuerzas
de las relaciones e interacciones que estin subyacentes al sistema
econémico. En este aspecto, es el sistema el que estd siendo,
actualmente, auditado»%. En el mismo sentido, Garcia Benau opina
que la «funcién social del trabajo del auditor supone que el alcance
de la auditoria no se limita a la simple comprobacién y verificacién

39Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 27.
60Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 19.
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de las anotaciones contables»6!. En el nuevo escenario empresarial el
auditor independiente debe actuar y emitir opiniones sobre la
entidad. En efecto, «los empresarios no quieren ya sélo conocer los
estados financieros auditados, sino conocer la empresa como un todo,
auditada, evaluada y criticada»62.

El riesgo del negocio emerge del entorno interno, del entorno
local y del entorno global.

Asi, los riesgos que pueden derivarse del entorno interno
pueden asumir la forma de inadecuada configuracién de la
organizacién, una débil cultura interna, inferior capacidad de
competir por ausencia de ventaja competitiva e ineficiente
comunicacién interna. Por otro lado, los riesgos de negocio
relacionados con el entorno local se refieren a la competencia
directa, al mercado de trabajo, a las relaciones con los clientes y
abastecedores y a las innovaciones competitivas. Del entorno global
emergen, también, fuerzas que pueden afectar a la continuidad de la
empresa; fuerzas como: reglamentos mas permisivos en economias
extranjeras, paises con recursos naturales mas abundantes, ventajas
culturales y competicién global.

En esta red de relaciones cada vez mas profundas, el riesgo de
negocio aumenta considerablemente, debiendo ser validada por el
auditor, en el contexto presente, la habilidad del cliente para crear
valor y generar cash-flows.

De ahi la necesidad de comprender la posicién del cliente dentro
de la cadena de valor y su capacidad para sustentar las ventajas
competitivas con ¢l entorno. También, segin Bellé3, la comprensién
del negocio del cliente abarca:
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61Garcia Benau, M. A., (1996), «Cémo acercar la auditoria de los requerimientos de la

sociedad», Partida Doble, n® 66, abril, p. 60.

62Carlos Nasi, A., (1998), «A Auditoria integral como instrumento de uma gesto eficaz
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La comprension de la ventaja estratégica del cliente.
El objetivo de este nivel de conocimiento es analizar la
cadena de valor de la empresa, los planes de la empresa
para crear valor, los nichos en que la empresa se puede
desenvolver con base en su competencia distintiva. Se trata,
en el fondo, de evaluar todas las competencias de la
empresa segtin un enfoque global y comprender las
variables clave del negocio.

La comprension de los riesgos que amenazan la
consecucion de los objetives de la empresa. Se
analiza, preventivamente, todo el entorno en busqueda de
cambios que puedan afectar a la ventaja competitiva de la
empresa. Se aplica aqui el modelo de las cinco fuerzas de
Porter que posibilita el estudio de los diversos
componentes del entorno competitivo. Cada una de las
fuerzas permite hacer una reflexidn sobre la estrategia a
adoptar.

Medir y comparar la performance obtenida con los
competidores mas eficientes. El objetivo es encontrar
patrones de comparacidn, evidencias, que orienten a la
empresa en la medida de su desempefio en la realizacién de
la ventaja competitiva. En la concretizacién de una
auditoria a la informacién financiera prospectiva se ponen
en comparacidn las expectativas de las performances del
negocio, subyacentes a esta informacién, y las aserciones
de la Administracidn, siendo necesario, por ello, evaluar
las diferencias mds significativas. Se trata, en todo caso, de
medir el éxito de la organizacién®.

Comprender, a través de un modelo, el negocio del cliente y
su habilidad para crear y generar cash-flows. El modelo es
un instrumento que organiza e integra la informacién
obtenida mediante el analisis del negocio y de la industria.
Permite al auditor apercibirse de los indicadores clave de

64Applegate, D. B, Bergman, L. G. y Didis, S. K., (1997), «Measuring success»,
Internal Auditor, April, p. 62.
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performance, del proceso de desarrollo del negocio, del
proceso de toma de decisidn; representa, por ello, un
cuadro de estrategia que permite ejercer el juicio del
auditor en relacién con las aserciones de la
Administracion.

Usar la comprension del negocio para desarrollar
previsiones acerca de los factores clave
subyacentes a los estados financieros. Se aplica agui
el an4lisis de sensibilidad con la finalidad de obtener un
conocimiento proyectado de variabilidad de los factores
clave.

Comparar las previsiones con las realizaciones y
disefiar tests de auditoria que aborden los desvios
entre las realizaciones y las previsiones. La
comparacidn sistemdtica nos permite la comprension de los
desvios entre el valor proyectado, posibilitador de realizar
la ventaja competitiva y el valor realizado.

El enfoque en el riesgo del negocio se traduce en una
orientacién global, holistica y sistémica de la auditoria, teniendo
subyacente la conviccidén de que el conocimiento del contexto
beneficia a las partes, por lo que el modelo de abordaje
fundamentado en el riesgo del negocio se basa fundamentalmente en
la revisidon de la estrategia. Por otro lado, el conocimiento del
negocio considera a la organizacion en sentido dindmico, de forma
global, imposible de ser examinada aisladamente, proponiendo un
enfoque basado en la red de relaciones empresariales. Hay que afiadir
que el informe de opinién emitido por el auditor sobre los estados
financieros estd estrictamente relacionado con la evaluacidén amplia
del riesgo de negocio del clientess.

En comparacién, el enfoque reduccionista orientado hacia las
transacciones se basa en la nocién cartesiana de que el todo puede ser
entendido examinando las partes, reposando la formacidn del auditor
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631 os informes deben ser escritos en lenguaje que los usuarios puedan entender. Deben,
por otra parte, ser positivos y no defensivos. Didis, K. S., (1997), «Communicating

audit results», Internal Auditor, October, pp. 36-37.
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en el conocimiento profundo de los procedimientos de auditoria y
reglas contables predominantemente orientadas para verificar la
consistencia y detectar anomalias.

El desarrollo del andlisis, desde la perspectiva cartesiana, abarca
los sistemas desligados entre si, lo que genera transacciones no
relacionadas, por lo que el proceso de auditoria puede ser
concretizado por individuos que trabajen aisladamente. El riesgo de
auditoria desde la perspectiva reduccionista se basa en la opinién de
que los informes de opinién acerca de la variabilidad de los estados
financieros pueden ser emitidos independientemente de la
consideracion del riesgo del negocio del cliente.

En este nuevo paradigma, la evaluacién del riesgo es continua,
mientras que en el enfoque tradicional la evaluacién del riesgo de
auditoria ocurre periddicamente.

A su vez, en el enfoque tradicional, la identificacidn del riesgo
recae sobre la contabilidad y sobre los auditores asi como sobre la
personas de los controllers que analizan las dreas potenciales de
riesgo. En el nuevo paradigma, la identificacién del riesgo y su
control son responsabilidad de toda la organizacidn.

En el modelo tradicional, cada funcién procede aisladamente,
mientras que en el nuevo paradigma la evaluacién del riesgo y el
control son tratados y coordenados con el nivel mas elevado de la
jerarquia.

El control estd colocado en la atenuacién del riesgo financiero,
mientras que en el nuevo paradigma el control es colocado en la
atenuacion del riesgo de negocio. En aquél, el control es reactivo, en
éste el control es anticipativo debido a que su evaluacién es continua.

Las personas ineficaces son la principal fuente de riesgo de
negocio mientras que en el nuevo paradigma es la ineficiencia en la
conduccién del proceso la primera fuente de riesgo.

Sin embargo, estos dos abordajes no son exclusivos, siendo su
complementariedad necesaria. En efecto, la auditoria de la estrategia
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requiere conocimientos y pericia en juicios generales (big picturess)
y en analisis cuantitativo. La auditoria de la informacién financiera
prospectiva requiere un conocimiento amplio de las técnicas
presupuestarias y un conocimiento de las operaciones de la
organizacidn o de las lineas de negocio. Los procedimientos técnicos
tradicionales de la revisién, cuando pensamos en el diagnéstico de la
viabilidad del negocio, se revelan totalmente inadecuados®7.

Asi, la auditoria centrada en el riesgo del negocio presenta las
siguientes caracteristicas®s:

Orientacion holistica. Presupone el abordaje global del
contexto, lo que va a conferir una mayor comprensién de
las partes.

Acentia el énfasis en el proceso del negocio.
Presupone que los grandes objetivos de la empresa son
conseguidos y estdn basados en un conjunto de variables
clave, de ahi que el modelo de auditoria asiente en la
revision de la estrategia y de los factores criticos clave.

Conocimiento profundo del negocio. Presupone el
conocimiento profundo de la entidad y de su entorno
interno y externo, lo que posibilita un mejor conocimiento
de las consistencias y permite detectar las anomalias.

Anadlisis sistémico. Presupone que las entidades se
encuentran en una red de interconexiones e interacciones,
y, por ello, no pueden ser examinadas aisladamente.

Riesgo del negocio. Presupone que la opinién del auditor
sobre los estados financieros no estd desligada de la
verificacidn y evaluacidn del riesgo de negocio.

La evaluacién del riesgo$® es usada para identificar las dreas
m4s importantes que han de ser objeto de auditoria. Permite a los

660’ Shaughnessy, I. y McNamee, D., (1997), op. cit., p. 53.

67Es también ésta la opinién de Gonzalo Angulo, J. A. y Serrano Moracho, F.,
(1998), «Una evaluacién académica y profesional de los cambios de la auditoria
en Espaiia», VIII Encuentro de la ASEPUC, Alicante, mayo, p. 132).

68Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 72.

69E] auditor, en el futuro, debe ser un especialista en riesgos de negocio, por lo
que son necesarias otras personas con capacidad para manejar otros
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auditores disefiar los programas de auditoria que someteran a
comprobacién a los controles mds importantes con mayor 0 menor
profundidad. La evaluacién del riesgo basada en los controles cede
lugar a la evaluacién del negocio en un ambiente de riesgo. Es éste el
nuevo paradigma que tiene subyacente la idea de que la auditorfa
basada en el negocio afiade mds valor a la organizacién que la
auditoria basada, tinicamente, en el control.

Este cambio refleja la critica hecha a la auditoria que acentia su
accion sobre el pasado. Para afiadir mds valor para los clientes, el
auditor tiene que mudar el enfoque de la auditoria del pasado para el
futuro. Asi, en vez de identificar y comprobar los controles, el
auditor identifica riesgos y comprueba las medidas tomadas por la
Administracién para mitigar dichos riesgos.

La mayor parte de las técnicas de minimizacidén del riesgo
incluyen también los controles. Sin embargo, los controles, por si
mismos, no garantizan necesariamente el éxito7!.

El modelo Coso’? propone la siguiente secuencia de
acontecimientos para la gestion del negocio en un ambiente de
riesgo:

en el antiguo paradigma:

Concepcién
los controles
necesarios

Objetivos
dela
organizacion

Evaluacion
del riesgo

instrumentos de andlisis no estrictamente relacionados con la auditoria
financiera. Hopkins, D., (1996), op. cit., p. 51.

70Doyon, M., (1998), «Tuned in management», Internal Auditor, December, p. 37.
7IMcNamee, D., (1997}, «Risk based auditing», Internal Auditor, August, p. 23.

728immons, M. R., (1997), «Coso based auditing», Internal Auditor, December,
pp. 68-73.
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en el nuevo paradigma:

de la del riesgo del
organizacion riesgo
Identificacion Control
Medida Evitar
Compartir

Por lo que, en forma de sintesis es posible concebir el siguiente
cuadro comparativo’3:

Area de auditorfa Viejo paradigma Nuevo paradigma
Centro de auditoria Control interno Riesgo del negocio
_ ivi ivid
Objetivos de los tests En las actividades de En las actividades de
control interno minimizacién del riesgo

2 . . Adecuacion v eficacia de | Adecuacion y eficacia de
Enfasis de los informes y y

control interno la minimizacién del riesgo
.. | Concebi forzar Apropiado esquema de
Resultado de auditoria roreto prop q
los controles minimizacién del riesgo

La confluencia de los dos paradigmas nos permite, por un lado,
reducir las diferencias de expectativas’, y por otro lado, faculta al
auditor Ia posibilidad de pronunciarse sobre la viabilidad de la
empresa y sobre su continuidad’s, emitiendo opinién sobre el plan
estratégico de la empresa, compuesto por el presupuesto anual
aprobado para el ejercicio siguiente, los planes y las orientaciones
futuras.

73 Adaptado de McNamee, D., (1997), op. cit., p. 27.

74Gallizo, J. L. y D'Silva, A., (1996), «Diferencia de expectativas en auditoria.
Medidas a adoptar», Partida Doble, n® 65, marzo, p. 48.
Ruiz Barbadillo, E., (1996), «Un andlisis de las fases del conflicto en el entorno
de auditoria en Espafia», Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad, vol.
XXV, n° 89, octubre-diciembre, pp. 794 y ss. El autor afirma que el conflicto
en el entorno de la auditorfa se refiere a las divergencias de expectactivas entre lo
que la profesién hace y lo que la sociedad espera de ellos.

75Tta Pereda considera la problemdtica de la empresa en funcionamiento como una
de las dreas mds prometedoras de la investigacién en el campo de la auditoria.
Taa Pereda, M., (1998), «La investigacion empirica en Espafia. Un camino
vinculado al desarrollo econémico». VIII Encuentro de la ASEPUC. Alicante,
p- 53.
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La auditoria de la estrategia tiene, asi, un contenido nitidamente
prospectivo y constituye «la respuesta mds eficaz para garantizar el
principio de la empresa en marcha, ya que la auditoria estratégica de
gestién constituye la actividad que mediante la utilizacién de
determinadas técnicas especializadas de revision tiene por objeto la
emision de un informe acerca de la fiabilidad de los documentos
previsionales auditados»7.

Se trata, pues, de un nuevo campo de investigacion, hasta el
momento poco desarrollado, que impone al auditor una actitud
proactiva en la evaluacién de los aspectos relacionados con la
gestidn, la eficiencia, la eficacia y la posicién competitiva de la
empresa’’, en la conviccidn de que, ademds de la informacidn
financiera, existen aspectos operacionales, de gestién, de estrategia
que deben ser sometidos a revisién y evaluacién por parte de un
profesional independiente. Esta constatacién llevard, estamos
convencidos de ello, en los préximos tiempos a la inclusién de la
auditoria estratégica en el cuadro legal de la revisién de cuentas de
los diferentes pafses comunitarios. Pensamos, ademas, que esta
inclusién serd el remate 16gico de las preocupaciones manifestadas en
los diferentes informes?® sobre la profesion de la auditorfa. 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 (Maastrich Accounting and Auditing
Research Center, 1996), el informe F.E.E. (1996), todos ellos
apuntan hacia un conjunto de problemas relacionados con la
independencia de los auditores, las diferencias de expectativas y
practica de servicios diferentes a los encuadrados en la auditoria
tradicional. Los informes vehiculan un conjunto de propuestas con el
objetivo de disminuir las diferencias de expectativas (v. g.,

T6Mallo Rodriguez, C., (1998), «La inevitable consideracién de la auditoria
estratégica de gestién dentro de la regulacién legal de la auditoria de cuentas».
VIII Encuentro de la ASEPUC. Alicante, p. 757.

TTPrado Lorenzo, J. M. y Gonzédlez Bravo, M. J., (1998), «Auditoria: ;hacia
dénde caminar?», VIII Encuentro de la ASEPUC. Alicante, p. 875.
78Para un analisis més desarrollado de los informes véase: Lépez Aldea, I,

(1997), Libro blanco de Auditoria de Cuentas. Madrid. Registro General de
Auditores (REGA), pp. 9-82.
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publicacién de informacidén acerca de la continuidad de explotacion
en los doce meses siguientes —informe Marc, Libro Verde—), la
institucionalizacién de los llamados Comites de Auditoria (informe
Cadbury, Libro Verde), y la existencia de fraudes (Libro Verde), la
prestacién de servicios complememtarios como consecuencia natural
de la auditoria moderna? (Libro Verde), todo ello apunta hacia
cambios en el 4mbito y objeto de la auditorfa en los tiempos més
préximos, desplazdndola mds hacia el enfoque relacionado con el
futuro, donde sobresalen las auditorias no financieras.

2.4. E]l modelo BMP (Business Measurement Process)

2.4.1. Aspectos generales

El proceso de medida de negocio, propuesto por la KPMG, se
estructura en un modelo de auditorfa designado Top-Dow, y tiene
subyacente un conocimiento amplio del negocio, condicién
indispensable para la validacién de las aserciones de la
Administracién. Este modelo desplaza el riesgo de la auditoria de
una Gptica contable hacia una dptica de estrategia, por lo que
considera, como prioritaria, la evaluacién del riesgo del negocio. En
efecto, en la auditoria de las transacciones, el auditor gana
conocimiento de los negocios reviendo una muestra de las
operaciones, analiza, inspecciona y valida las evidencias y asume, tal
vez erréneamente, que el entorno econdémico de los negocios, refleja
las transacciones de forma fiel y completa. Ahora bien, las
expectativas desarrolladas en el andlisis en detalle de las muestras de
las transacciones pueden conducir, potencialmente, a decisiones
erréneas. Sin un amplio conocimiento del riesgo inherente al
negocio, no es posible juzgar con eficacia las estimaciones contables
y otras evaluaciones subjetivas que reflejan el propio nivel de riesgos

79Arruﬁada, B., (1997), La calidad de la auditoria, incentivos privados y
regulacion. Madrid. Marcial Pons, p. 97. El autor analiza la problemadtica de las
prestacion de servicios complementarios desde una perspectiva de economia de
produccidn conjunta.
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no controlados del negocio®®, es decir, el propio nivel de
contingencia asociado a la empresa, siendo, por ello, indispensable,
mirar para fuera del sistema contable. Esto conduce,
inevitablemente, al andlisis de las decisiones tomadas por la
Direccién para que la empresa consiga alcanzar sus objetivos,
desarrollando, para el efecto, una estrategia. Esta puede basarse,
entre otras técnicas, en el andlisis SWOT, que permite medir el gap
estratégico (strategic gap)®! , que va a ser objeto de un proceso de
minimizacion tendente a suavizar, dentro de lo posible, el riesgo del
negocio. El concepto de riesgo8? puede ser utilizado de diferentes
maneras y enfocar tanto los aspectos comportamentales como los
aspectos financieros, interesandonos, desde una 6ptica de auditoria de
la estrategia, el concepto de riesgo estratégico. Este concepto estd
orientado hacia el futuro, es fijado a priori y estd asociado a
acontecimientos que pueden o no ocurrir. Presenta, ademds, un
cardcter normativo, que se asocia a la pérdida o a la existencia de
hechos desfavorables y también a la posibilidad de que €stos tengan
lugar. Subyacente al concepto de riesgo estratégico estd la conviccidn
de que el decisor no dispone de toda la informacién que le permita
determinar si los acontecimientos desfavorables van o no a
producirse. El grado de riesgo estd también asociado a la magnitud
de la pérdida, a su cuantificacién, o a unos hechos desfavorables,
Asi, el riesgo estratégico puede ser definido como?3:

«La probabilidad de que una empresa se desplace desde su categoria
actual hasta una categoria inferior, teniendo presente la magnitud del
movimiento».

La nocidn de riesgo estratégico se relaciona, actualmente, con la
posibilidad de que una empresa mantenga o no una ventaja
competitiva sustentable en el sector, siendo la amenaza de una bajada
de posicién en el ranking o la amenaza de su continuidad las

80AICPA, (1997), Codification of statements on auditing standards. Michigan.
UMI Book on Demand, p. 57.

81pickett, R. H. S., (1997), op. cit., p. 364.

82Collins, J. M. y Rueffi, T. W., (1996), Strategic risk: A state defined approach.
Massachusetts. Kluwer Academic Publishers, pp. 23-45.

83Collins, J. M. y Rueffi, T. W., (1996), op. cit., p. 33.
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situaciones que dictan las respuestas de la Administracién de la
empresa al riesgo del negocio.

2.4.2. Los principios del modelo

La caracteristica bdsica del modelo es el desplazamiento del
enfoque del riesgo de las transacciones hacia el negocio, de ahi que
los métodos y los procedimientos del modelo se basen en cinco
principios de orientacién y medida: analisis estratégico, andlisis del
proceso de negocio, evaluacién del riesgo, evaluacidén y
perfeccionamiento continuo, de acuerdo con el siguiente esquemad+:

Perfeccionamiento continuo <
Amenazas y oportunidades
Corductor Sistema Resultados
Andlisis Anélisis del | Evaluacion
estratégico proceso de del negocio
Fuerzas negocio Perfomance:
externas Gestion Finanzas
Mercados Lestratégica Mercado
Alianzas Negocio Procesos
F’ro'ductos inicial Recursos
Clientes
Recursos
Proceso de
gestion
Evaluacién del riesgo ]
: Riesgo del negocio y control

Para llegar a entender el negocio del cliente, el auditor puede
utilizar la técnica PESTL y la técnica SWOT, lo que le permite
determinar la posicién corriente de la empresa, asi como las fuerzas
que pueden influir sobre el desarrollo de la empresa en el futuro. Es

84Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 33.
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analizada una diversidad de factores de encuadramiento — factores
econémicos, politicos, sociales, tecnoldgicos y legales — a los cuales
se afiade el andlisis de los puntos fuertes de la organizacién?s que
precisan ser preservados y desarrollados para potenciarla y el
analisis de las debilidades de la organizacién que necesitan ser
eliminadas o suavizadas, asi como también las oportunidades y las
amenazas de la misma. Toda esta problemdtica es ecuacionada «en el
modelo del negocio del cliente», que organiza e integra toda la
informacién acerca del negocio del cliente y de la industria, estando
compuesta por ocho componentes®: fuerzas externas, mercado,
proceso de gestién estratégica, negocio principal, asignacién de
recursos, alianzas, productos principales y clientes.

Este modelo permite una comprensién dindmica de la red de
relaciones del cliente y, concomitantemente, el grado de congruencia
entre la estrategia y el entorno.

El andlisis estratégico subyacente a la medida BMP esta
orientado a posibilitarle al auditor un conocimiento profundo y
amplio del entorno de los negocios en el cual el cliente opera, y
enfoca, sobre todo, la orientacion estratégica de la organizacién y su
potencial de reorientacién. En este espiritu, el modelo utilizado hace
posible la comprensién de la estrategia del cliente para obtener una
ventaja competitiva sustentable en el contexto de la industria y
permite identificar los riesgos de negocio y las respuestas de la
Administracion.

El objetivo bdsico de este anélisis estratégico es obtener un
conjunto de informaciones sobre la estructura de la industria,
segmentacion, relaciones de fuerza entre las diversas organizaciones,
aspectos clave del negocio y riesgos de la industria. La utilizacion del
modelo de las cinco fuerzas de Porter se hace aqui indispensable.

85E] mismo analisis puede ser visto en Mallo Rodriguez, C. y Bernabeu, M. D,
(1996), «Politica estratégica de productos y de nuevas operaciones industriales y
comerciales», Partida Doble, n° 71, octubre, p. 31.

86Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 39.
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El anilisis del proceso de negocio, utilizado en el modelo BMP,
le permite al auditor entender cOmo se crea valor en la organizacién,
adoptando el concepto de cadena valor, lo que le permite conocer el
core business process de la entidad.

Entendido el negocio principal de la entidad y su concomitante
asignacién de recursos, el auditor obtiene evidencias del proceso de
negocio®?. Objetivos, inputs, actividades, outputs, sistema, clase de
transacciones, riesgos que amenazan la consecucidn de los objetivos y
otros sintomas de débil performance. Por lo tanto, en el proceso de
andlisis del negocio se encuentra en andlisis toda la organizacidn, de
tal manera que, concluido el mismo, el auditor debe estar en
condiciones de comprenders? :

Como crea valor el cliente.

Congruencia entre el proceso de negocio y los objetivos de la
estrategia.

Los riesgos mads significativos del proceso que amenazan a la
concretizacidn de los objetivos del negocio.

El proceso de control de los riesgos.

Por otro lado, la evaluacidn del riesgo en el modelo BMP no
debe ser efectuada segtin la nocién tradicional de control, concebida
como una segregacion de funciones y responsabilidades, autorizacién
de gastos, restriccién de acceso a los activos, registro de las
transacciones, etc., llevada a cabo de una forma periédica. La
evaluacidn del riesgo tiene que ser hecha de una forma mas global y
continua, teniendo en cuenta que el empowerment hace aumentar las
lineas grises de autoridad y fomenta organizaciones mas achatadas en
las que disminuyen, por ello, las oportunidades de segregacién de las
funciones. Asi el control cartesiano es apenas uno de los elementos
de un control mas amplio, designado como control-mosaico, que
envuelve a toda la organizacién. Este abarca el control estratégico, el
control de gestidn y el control del proceso. Enfoca, en el fondo, los

8TBell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 44.
88Bcell, T. et alii, (1997), op. cit., pp. 48-49.
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aspectos fundamentales de vigilancia estratégica, control de premisas
y control de implementacidn estratégicas.

La evaluacién del negocio es efectuada desde una perspectiva de
continuidad, enfocando el auditor los siguientes aspectos:

Andlisis de las variables que tienen un impacto elevado en la
organizacién del cliente, es decir, las variables clave del
negocio desde una perspectiva temporal y cotejandolas con
organizaciones similares.

Evaluacién de las practicas contables compardndolas con las
prdcticas seguidas en la industria y en el sector. Son objeto
de andlisis las politicas contables, las préacticas de
reconocimiento de los ingresos, principio de
especializacién de ejercicios, estimaciones contables, etc.

Evaluacién del negocio mediante la utilizacién de un conjunto
de indicadores cuantitativos financieros o no financieros
que son utilizados por la Administracién en su orientacién.
Asi, el auditor puede recurrir a indicadores de desperdicio,
indicadores referentes al nivel de cartera de pedidos, grado
de saturacién del cliente, etc.

Este conjunto de indicadores no influenciables por las
aserciones de la Administracion, si se obtienen con base en fuentes
creibles, materializan las evidencias indipensables al soporte de
opinion del auditor. Pueden, también, ser utilizados como tests
sustantivos con la finalidad de obtener evidencias acerca de
determinadas aserciones expresadas en el balance o en cierto nivel de
transacciones. Por otra parte, estos indicadores proporcionan
evidencias sobre aspectos especificos del proceso de negoctio,
pudiendo guiar al auditor en el anilisis de los inventarios, ventas del
periodo, coste de las ventas y reconocimiento de los ingresos con
bases apropiadas. A su vez, las clases de transacciones clave son
referenciadas como de rutina, no rutina y estimaciones contables.

89Menguzzat0, M.y Renau, J. I, (1995), La direccién estratégica de la empresa.
Un enfoque innovador del management. Barcelona. Ariel Economia, p. 382.
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El perfeccionamiento continuo, uno de los dltimos principios
del modelo BMP, caracteriza toda la filosofia actual inherente al
control de gestién actuales. En efecto, el modelo se basa en una
estrategia disefiada a partir del cliente y del mercado, en Ia
fidelizacién del cliente, en la continua innovacidn, en la bisqueda
constante de la necesidades del cliente y, también, en el
emporwerment®®, Como el sistema a auditar es abierto, la actividad
tradicional del auditor externo ha venido siendo disefiada en el
sentido de inspirar confianza en los organismos financiadores y en
las entidades reguladoras sobre las aserciones subyacentes en los
estados financieros. Hay que afiadir que el feed back que le es
trasmitido por la organizacién sobre la calidad del sistema de
informacién de gestiéon es limitado, sobre todo en términos de
eficacia para la produccién de informacién financiera de uso
externo.

En este contexto el auditor externo desempeiia un papel
importante en el control de la informacién para el exterior y un
papel muy poco relevante en el proceso de control dentro de la
organizacidén. Sin embargo, después de obtener un conocimiento
profundo de las entidades y del negocio del cliente, el auditor estd en
posicién privilegiada para evaluar la totalidad del sistema y no sélo
los informes financieros, dirigidos prioritariamente a los
suministradores de capital. Asi, el foco de la auditoria es amplio,
segun se puede vislumbrar en el siguiente cuadro9!:

9OSimons, R., (1995), Levers of control. Boston. Harvard Business School
Press, p. 4.

91Adaptado de Bell, T. et alii, (1997), op. cit., p. 61.
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Inversiones
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(Abastecedores
de capital)
Entorno
Reguladores / ecanémico
Gestion
Enfoque estratégica
tradicional
del auditor
Enfoque
ampliado \ Control
ontro
Sistema de informacién‘// / K ] p | estratégico
de gestion =
\ Negocio < Gestion de
principal recursos

La consecuencia del enfoque ampliado se traduce no sélo en la
necesidad de recogida de evidencias segiin el enfoque de la auditoria
tradicional, sino también del conjunto de actividades de la empresa,
el entorno, seleccién de estrategias, implementacién y evaluacion y
control. Asi, el programa de auditoria de la estrategia ha de ser
disefiado desde una perspectiva de evaluacién del control interno de
la estrategia y de su desarrollo general.

2.4.3. Andlisis del modelo

El modelo BMP se estructura en un conjunto de conceptos
basados en el andlisis de Porter en que se consideran los aspectos
estructurales del sector en que opera la empresa, presuponiendo, por
ello, la utilizacion del modelo de las cinco fuerzas.

Requiere, ademads, que el auditor domine no sélo el concepto de
cadena de valor y su construccién, sino también el concepto de
ventaja competitiva.
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Este conjunto de conceptos formales posibilita que el auditor
determine la competitividad del sector as{ como la respuesta genérica
de la empresa. Consecuentemente, el modelo permite un ensamblaje
entre auditoria, teoria de sistemas y estrategias de negocio. Por ello,
contribuye a disminuir las asimetrias de informacién entre
accionistas, en la medida en que se basa en una perspectiva total de
toda la organizacién. Posibilita la evaluacién de la situacién
estratégica de la empresa, por lo que coloca al auditor en contacto
con el analisis de los documentos que forman el plan estratégico de la
empresa. Implica, pues, la bisqueda de evidencias mas alld de las
dreas estrictamente financieras.

2.5. Programas de auditoria de la estrategia

Los programas de auditoria%? tendrdn como objetivo analizar,
detalladamente los ciclos de actividades o 4dreas especificas de la

92Estos programas han sido elaborados ¢ inspirados.en las siguientes obras:
McDonald, M. H. B. y Leppard, I. W, (1994), La auditoria de marketing.
Madrid. Diaz dos Santos, SA., pp. 61-67, 143, 151,
Menguzzato, M. y Renau, J. ., (1995), La direccidn estratégica de la empresa.
Un6enfoque innovador del management. Barcelona. Ariel Economia, pp. 35-
356.
Wheelen, T. L. y Hunger, J. D., (1987), «Using the strategic audit», SAM
Advanced Management Journal, Winter, pp. 7-12.
Hunger, J. D. y Wheelen, T. L., (1996}, Strategic Management, Reading.
Addison-Wesley Publishing Company, pp. 40-41.
Johnson, G. y Scholes, K., (1997), Exploring corporate strategy. London.
Prentice Hall, 4* ed., pp. 118-119.
Armstrong, J. S., (1987), «The forecasting audit» in Makridakis, S. y
Wheelwright, S. C., (1987), The handbook of forecasting. New York. John
Whiley & Sons, pp. 584-599.
Coopers & Lybrand, (1997), Los nuevos conceptos del control interno (Informe
Coso). Madrid. Diaz dos Santos, pp. 307-308, 320-321.
Bontje, J. C. B., (1991), L'auditor: Faites l'audit et le plan strategique de votre
entreprise. Paris. Maxima, pp. 61-227.
Freire, A., (1995), «Introdugdo ao plano de negécios», Revista Exame-Tracy
International, n° 91, pp. 3-15.
Freire, A., (1995), «Estratégia e estudo», Revista Exame-Tracy International, n°
92, pp. 3-19.
Freire, A., (1995), «Marketing, investigagdo ¢ desenvolvimento», Revista
Exame-Tracy International, n° 93, pp. 3-19.
Freire, A., (1995), «Finangas», Revista Exame-Tracy International, n° 95, pp.
3-17.
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organizacién. Los programas desde una perspectiva de auditoria
historica desarrollan el conjunto de los aspectos operativos a
concretizar y son el producto de la planificacién de la auditoria®. Al
no existir un programa patron para la auditoria tradicional, para la
auditoria de la informacién financiera prospectiva, que trabaja,
sobre todo, con la incertidumbre, la afirmacién es incluso mds
valida. Asi, la base de una auditoria de la estrategia comenzard, en
nuestra opinién, por una auditorfa de la cultura empresarial. Esta,
bien sea inducida por la evolucién de la propia empresa o bien
inducida interna o externamente, no se deberd centrar en el pasado y
en el presente, sino tener caracteristicas de una cultura,
simultdneamente, de prevision, exploratoria y creativa. Esta cultura
acepta el riesgo y la ruptura, inventa el futuro, y, por lo tanto, es la
base sobre la que se desarrolla la estrategia de la empresa. En este
contexto, los programas de auditoria a la estrategia se inician con
una auditoria a la cultura de la empresa con el objetivo de, a través
del método de los cuestionarios, tener conocimiento de la cultura

Freire, A., (1995), «Controle de gestio», Revista Exame-Tracy International, n°
96, pp. 3-18.
Dionisio, P., (1994), «O plano de marketing: Vector estratégico da sua
empresa», Revista Exame-Tracy International, n°® 74, pp. 3-17.
Dionisio, P., (1994), «Andlise interna da empresa», Revista Exame-Tracy
International, n° 72, pp. 3-19.
Dionisio, P., (1994), «Andlise do mercado e previstes de vendas», Revista
Exame-Tracy International, n® 72, pp. 3-33.
Dionisio, P., (1993), «Avaliagio competitiva global», Revista Exame-Tracy
International, n° 73, pp. 3-39.
Dionfsio, P., (1995), «Orientag¢io estratégica», Revista Exame-Tracy
International, n° 73, pp. 3-19.
Dionisio, P., (1995), «Estratégias ¢ objectivos de marketing», Revista Exame-
Tracy International, n° 73, pp. 3-33.
Dionisio, P., (1995), «Politicas de produtos», Revista Exame-Tracy
International, n® 73, pp. 3-33.
Dionisio, P., (1995), «Canais de distribuigdo», Revista Exame-Tracy
International, n® 73, pp. 3-27.
Dionisio, P., (1995), «Planeamento da comunicagdo», Revista Exame-Tracy
International, n® 73, pp. 3-42.
Dionisio, P., (1995), «Planeamento das actividades de venda», Revista Exame-
T'racy International, n® 76, pp. 3-45.
Dionisio, P., (1994), «Implementagio, avaliagio e controlo do plano de
marketing», Revista Exame-Tracy International, n° 76, pp. 5-29.

93S4nchez Ferndndez de Valderrama, J. L., (1997), Teoria y prdctica de la
auditoria: concepto y metodologia. Madrid. Editorial Pirdmide, p. 167.
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existente en la empresa, sus caracteristicas determinantes y su
impacto en la organizacién. El objetivo, segin Lorsch®* es
interrogar a los directivos sobre las creencias y actitudes con la
finalidad de determinar el clima general de la empresa en relacién
con las nuevas situaciones y su predisposicén para aceptar riesgos no
corrientes. La cultura facilita, pues, la implantacion de la estrategia
en el caso de que exista una fuerte coherencia entre ambas; en caso
contrario, hay una barrera invisible que impide o retarda el cambio
de estrategia®S. Consecuentemente, el audit de la cultura es un
instrumento bédsico para conocer y entender la dimensién cualitativa
del negoci0%.

Después, lo que interesa es auditar las previsiones y saber hasta
qué punto las mismas son independientes del top management. El
objetivo principal es conocer los procedimientos de previsién de la
organizacion y verificar su razonabilidad y el grado de participacién
del top management en la proporcién de las previsiones. Se
desarrolla con este objetivo un check list de las previsiones.
Previamente, al andlisis de la estrategia, interesa analizar,
igualmente, los aspectos de control interno subyacentes a la actividad
de gestién y planeamiento estratégicos. Los riesgos subyacentes a los
objetivos estratégicos, asi como los puntos donde el auditor debe
centrar sus acciones o actividades de control, permiten contextualizar
los procedimentos de la auditorfa de la estrategia. Finalmente, se
desarrollan los cuestionarios tratando sobre el conocimiento de la
estrategia de la organizacion desde la fase de la misién, pasando por
el conocimiento del entorno externo e interno, seleccion de las
estrategias, implementacion y evaluacién y control.

94Citado por Menguzzatto, M. y Renau, J. I., (1995), op. cit., p. 355.
95Menguzzatto, M. y Renau, J. J., (1995}, op. cit., p. 358.

96Graig-Cooper, M. y Backer, P., (1994), Auditoria de gestion. Barcelona.
Biblioteca de la Empresa. Ediciones Folio, SA., p. 21.
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Veamos, a seguir, los programas de auditoria:

Secciodn: Sece. n°. Ref. P/T
Programa
&  Area: Pig. n°. ndm
auditoria Auditorfa de la cultura total de pégs. .
dela Ficha de revision: Realizado por:
estrategia

Cuestionario

A -

Creencias acerca de los objetivos.
JEn qué objetivos financieros acreditamos,
considerando nuestra tradicién e historia?

;Como estdn relacionadas estas creencias con las
restantes?
;Qué otros objetivos
importantes?

creemos que  son

Creencias acerca de las competencias.
;Cual es nuestro negocio?

¢ En qué experiencias pasadas se fundamentan estas
creencias?

(Reflejan una evaluacién realista de la empresa y
de su direccién?

Creencias acerca de los recursos humanos.
{Qué merecen los empleados por su esfuerzo?

(QQué creencias tenemos acerca de la importancia
de los empleados para el éxito de la empresa?

Creencias acerca del comportamiento en relacién
con los productos-mercado.

(Qué amplitud deben tener estas normas para
conducir las accicnes de los directores?

iEstos principios pueden deducirse de
comportamentos histéricos?
¢Son vilidas para todas nuestras actividades de

negocio?

Ejemplos

ROI.

Tasa de crecimento.

Politica de dividendos.

Polftica de financiacién.

El crecimento debe estar financiado
internamente.

Ser el mejor de nuestro pais.

Estar entre el primer cuarto de las
empresas con cotizacidn bursatil.

Tener responsabilidad social.

Podemos alcanzar cualquier negocio.
Podemos triunfar con productos banales
en nuestras habilidades tecnoldgicas.
Podemos internacionalizar nuestra

actividad.

Emipleo estable.

Seguridad en el empleo.
Salarios altos,

Participacidn en los beneficios.

Queremos que los ejecutivos y los
empleados formen un equipo.

Competir con servicios y no con
precios.

Proporcionar la mayor calidad posible.

Cubrir uno o varios segmentos de
nuestro mercado.
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Seccidén: Secc. n°. Ref. P/T
Programa
e Area: P4dg. n°, ndm
auditoria Auditoria de las previsiones total de pags.
dela Ficha de revisidn: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A-Métodos de las previsiones
- ¢Las previsiones son independientes del top management?
- ¢ Se utilizan métodos objetivos de prevision?
- ;Se utiliza mas de un método para obtener las previsiones?
- ;Los usuarios entienden el método de previsién?
- ;Son usados los peritos mds baratos?

- ¢Las previsiones estdn sujetas a revisién?

B - Hipétesis y datos
- ¢Existe un gran presupuesto para andlisis y presentacién de
datos?
- ¢Existe un banco central de datos?
- (Son usadas las previsiones macroeconémicas més baratas?

C- Certidumbre
- (Son fijados los limites inferiores y superiores para las
previsiones?
- ¢Los andlisis cuantitativos anteriores fueron exactos?
- ¢Son establecidas previsiones para futuros alternativos?
- ¢Son listados los argumentos de cada previsién?

D - Coste / beneficio
- ¢Las cantidades invertidas en previsiones son razonables?
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Seccidn: Secc. n°, Ref. P/IT
Programa
ds Asea: Pig. n°. ndm.
auditoria Gestién de la empresa total de pigs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
" Puntes donde centrar las
Objetivos O,F.C Riesgos acciones/Actividades de

control

1. Disefiar ¢ implantar las
gstrategias que permitan
alcanzar los objetivos de la
entidad considerada en su
conjunto.

2. Mantener flujos de
informacidn que permitan
la puntual comunicacién
de la informacién interna y
externa precisa al personal
correspondiente,

QO | Informacidn
incompleta o imprecisa
acerca de los cambios
que afectan a la entidad,
tales como
competencia,
productos, preferencias
de los clientes o
cambios juridicos o
normatives.

Falta de comprensién
de los factores criticos
de éxito.

Recursos insuficientes
o inadecuados.

Atencion inadecuada a
las relaciones con los
accionistas, inversores
0 terceros externos a la
entidad.

La informacién es
demasiado especifica
para ser utilizable.

Sistemas anticuados.

Informacién inexacta o
impuntual.

Desarrollar un plan estratégico
que incorpore la vision de la alta
direccién para la empresa,

Evaluar periédicamente la
orientacién y las prioridades
establecidas por la alta direccidn
para comprobar que siguen siendo
vilidas.

Transmitir informacién sobre
competidores, productos, clientes
y cambios juridicos y normativos
a todos los departamentos
correspondientes.

Establecer comunicacién
descendente, ascendente y a lo
largo y ancho de la organizacién
para permitir la pronta
identificacién v resolucidn de
problemas que impidan el logro
de los objetivos estratégicos.

Ideatificar y analizar los factores
criticos de éxito desde el punto de
vista sectorial y de la entidad.

Identificar y mantener el adecuado
nivel de recursos internos y
garantizar la disponibilidad de
recursos externos.

Comunicacién eficaz con
acclonistas, inversores o terceros
externos a la entidad.

Establecer un sistema de
informes de direccién ejecutiva
centrado en informacién clave
para la gestion de la empresa.

Revisar regularmente los flujos
de informacién para garantizar
que cumplen las necesidades
cambiantes de la empresa,

Implantar flujos de informacién
que garanticen la exactitud y
puntualidad de la informacién
interna y externa.

O - Operacional

F - Financiero
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Seccion: Secc. n°. Ref. P/T

Programa
& ‘Area: Pég. n®, nim.
auditoria Gestién de la empresa total de pdgs.
dela Ficha de revisidn Realizado por:

estrategia

" Puntos donde centrar las

Objetivos OFC Riesgos acciones/Actividades de

| _ | control
1. Desarrollar planes a| O [ Desconocimiento de Realizar la planificacién teniendo

corto y largo plazo acordes
con los objetivos de la
entidad.

2. Desarrollar planes en
un formato que permita a
la direccidén gestionar la
empresa y medir v evaluar
la evolucion del plan a su
debido tiempo.

los objetivos globales
de la entidad.

Informacién
insuficiente sobre
oportunidades
disponibles.

Sistemas de
informacién ala
direccidn inadecuados.

Ineficacia de los
formatos de
planificacién para
proporcionar las
referencias necesarias
con las que se puedan
medir los resuitados.

Establecer

como base los objetivos globales
de la entidad.

Comunicar los objetivos
globales de 1a entidad al personal
adecuado que participe en el
proceso de planificacidn.

Hacerse miembro de asociaciones
del sector y comerciales.

Asistir a seminarios y demds
sesiones informativas
organizados por terceros externos
a la entidad.

Contratar una direccidn
experimentada y competente,

sistemas de
informacién que presenten la
informacién relativa a la
planificacién en el mismo
formato que se utiliza para la
informacién histdrica.

Supervisar y evaluar [a eficacia de
la planificacién y mejorar los
formularios de planificacién para
resaltar los factores criticos de
€xito.

O - Operacional
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Seccién
Programa

Secc. n°. Ref. PIT

de “Area:

auditoria

Gestién de la empresa

] Pég. n°.
total de pags.

dela
estrategia

Ficha de revisién

Realizado por:

Objetivos

]

O.F.C

Riesgos

Puntos donde centrar las

acciones/Actividades de

confrol

3. Desarrollar planes
utilizando un enfoque
adecuado.

4. Desarrollar planes que
sean realistas.

0

Sistemas de
planificacion
inadecuados y
obsoletos,

Informacién e hipétesis
incorrectas.

Establecer los objetivos globales
de la entidad antes de desarrollar
planes concretos. Al asignar
recursos deberd establecerse un
orden de pricridades acorde con
los objetivos globales.

Desarrollar y mantener sistermnas
de planificacién y comunicérselos
a todos los departamentos
pertinentes. Llevar a cabo
sesiones de formacidn cuando
corresponda,

Recopilar informacién para los
planes de acuerdo con el enfoque
comercial utilizado para gestionar
la empresa.

Desarrollar y controlar el
cumplimiento de un calendario
para reunir, analizar y consolidar
la informacién obtenida de [a
planificacién.

Revisar y probar la validez de las
hipotesis.

Considerar todas las actividades
de apoyo operativo cuando se
desarrollen los planes.

Hacer que el personal adecuado
participe en el desarrollo de los
planes,

O - Operacional
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Seccidn: Secc. n®. Ref. P/T
Programa ]
& Area: Pdg. n° nim.
auditoria Situacitn corriente total de pdgs.
dela Ficha de revision: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A - ;Cémo estdn las performances de la empresa en
términos de periodo de recuperageidn de la
inversidn, de su actuacidn en el mercado de
accicnes, ganancias por accion y beneficios?

B - ;Cudles son las misiones corrientes de la empresa,
objetivos, estrategias y politicas?

1 - ;Estin debidamente establecidas o sdlo son
necesariamente establecidas segdn [as
performances de la empresa?

2 - Mision: ;Cudles son los negocios en que entra
la empresa? ; Por qué?

3 - Objerivos: ;Cudles son los objetivos
funcionales del negocio de la empresa? ;Serdn
compatibles unos con otros?, ;y con la misién?,
.y con el entorno interno y externo?

4 - Estrategias: (Qué estrategia o estrategias sigue la
empresa? ;Serdn compatibles unas con otras?
;Serdn compatibles con la misién? ;Serdn
compatibles con el entorno interno y externo de
la empresa?

5 - Politicas: ;Cudles son? ;Serdn compatible sunas
con otras? ;Serdn compatibles con la mision?
¢Serdn compatibles con el entorno interno y
externo?




Auditoria de la estrategia y de los presupuestos - 618 -

Seccidn: Secc. n°. Ref. P/T
Programa
& Area: Pédg. n° ntim.
auditoria Cuadros estratégicos total de pégs.
dela Ficha de revisién; Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A —~ Cuadro de directores
1 — ;Quiénes son? ; Son internos o externos?

2 — ;Son proprietdrios de un bloque significativo de
acciones?

3 — ;Estardn las acciones en el dominio piblico o
privado?

4 - ;Cudl ser4 su contribucidn para la empresa en
términos de conocimiento, pericia, antecedentes
y contactos?

5 — ;Cudnto tiempo hace que estdn en el cuadro?

6 — ;Cudl es su nivel de participacién en la
deliberacién de la estrategia? ;Participan de
forma activa o pasiva en esa estrategia?

B - Gerencia de cispide

1 — ;Qué persona o personas constituyen dicha
gerencia?

2 - ;Cuales son las caracteristicas del gerente en
términos de conocimiento, pericia, antecedentes
y estilo?

3 — (Ha sido dicha gerencia responsable por la
performance de la empresa en los Gltimos afios?

4 - ;Ha sido establecida una aproximacién
sistemadtica de la formulacién, implementacidn,
orientacién y control de la estrategia de la
gerencia?

5 - ;Cudl es el nivel de participacién en el proceso
de decisién estratégica?

6 - { Cudl es el nivel de interaccién de dicha gerencia
con la gerencia de otros niveles mis bajos?

— ;Cuil es el niv i ién de esta gerencia
7 - ;Cuidl es el nivel de interaccion de est
y el cuadro de directores?

8 — ¢ Tiene esta gerencia pericia suficiente para lidiar
con los desafios futuros?
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Beccién: Secc. n°. Ref. P/T
Programa
& Area: Entorno externo Pdg. n° nim
auditoria Oportunidades y amenazas total de pégs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si Ne Obs.

A — Entorno social

[ - ¢ Cudles son los factores ambientales
(socioculturales, econdmicos, politico-legaies y
tecnoldgicos) que estdn afectando a la empresa?

2 — Entre éstos, ;cudles son los mds importantes en
el presente? ;Y en los préximos afios?

B - Entorno de las tareas

I — ¢Cudles son los factores clave (clientes,
competidores, gestores, sindicatos, gobierno,
asociaciones de comercio, intereses de grupo,
comunidad local y accionistas) que afectan 3 Ja
empresa?

2 — Entre éstos, jcudles son los mds importantes en
¢l presente? ;Y en [os proximos afios?
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A — Estructura de la empresa

1- ;Cémo estd estructurada la empresa en el
presente?

1.1- ;El poder de decisién estd centrado en un

grupo o en varios?

1.2~ ;La empresa estd organizada en Ia fase de

funciones, proyectos, geograffa o en
combinaciones de éstas?

2— ;La estructura es entendida por todas las personas
de la empresa?

3 — ;Es adecuada la estructura a los objetivos,
politicas, estrategias y programas de la empresa?

4 — ;Esta estrutura es comparable a las estructuras
de empresa idéntica?

B — Cultura de la empresa

I — i Hay uma cultura definida o emergente
compuesta por creencias compartidas,
expectativas y valores?

2 — ;La cultura es adecuada a los objetivos
corrientes, estrategias, polfticas y programas?

3 — ;Cudl es la posicién de la cultura frente a los
asuntos importantes de la empresa (es decir,
frente a la productividad, a la calidad de
performance, a su adaptabilidad para mudar ante
los condicionamientos?

C - Recursos de la empresa

1 — Marketing

1.1 — ;Cudles son en términos de marketing los

objetivos, estrategias, politicas y programas
corrientes?

1.1.1 - ; Dichos objetivos son aprobados
previamente o son meramente sugeridos
debido a las performances o los
presupuestos?

1.1.2 - ;Estdn éstos en sintonfa con la misién
de la empresa, con sus objetivos,
estrategias, politicas y con el entormo
interno y externo?

1.2 — ;Cudl es la performance de la empresa en
términos de andlisis de su posicién en el
mercado y del marketing mix (es decir,
producto, precio, lugar y promocién)?

1.2.1 — ; Qué tendencias emergen de ese

analisis?

( [“Seccion: Secc. n°. Ref. P/T
Programa |
& ‘Area: Entorno interno Pig. n°. nim
auditoria Fuerrzas v debilidades total de pdgs.
dela Ficha de revision: Realizado por:
esfrategia
Cuestionario Si No Obs.
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Seccidn: Secc. n®. Ref. P/T
Programa
(s 3 Area: Entorno interno Pag. n° nim,
auditoria Fuerzas y debilidades total de pags.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
cstrategia
Cuestionario S5i No Obs.

1.2.2 - ;Qué impacto tuvieron esas tendencias
en las performances pasadas y en qué
medida son influencia de performances
futuras?

1.2.3 - ;Este andlisis soporta el pasado de la
empresa y decisiones pendientes?

1.3 — ;Serd aceptable el nivel de performance del
marketing, en comparacidn con la performance
del marketing de empresas similares?

1.4 — ; Estdn los gestores de marketing usando
conceptos de marketing aceptables y técnicas
para evaluar y mejorar la performance del
producto (teniendo en consideracién el ciclo
de vida del producto, la segmentacién del
mercado y la pesquisa del mercado)?

1.5 — ;Cudl es el papel desempefiado por el gestor
de marketing en el proceso de gestion giobal?

2 — Finanzas

2.1 — ;Cudles son los objetivos financeiros,
estratégicos, politicos y programas de la
empresa?

2.1.1 — ;Estos objetivos son aprobados
previamente o meramente sugeridos
debido a las performances o a los
presupuestos?

2.1.2 — ;Estdn en sintonia con la misién de la
empresa, objetivos, estrategias, polfticas
y con el ambiente externo e interno?

2.2 — ;Cudl es 1a performance de la empresa en
términos de andlisis financiero (si se
consideran ratios de liquidez, de
probabilidad, de actividad, de lucratividad,
efecto palanca, estructura de capitales y
precios constantes)?

2.2.1 - ;Qué tendencias emergen del andlisis?

2.2.2 - ; Qué impacto tuvieron estas tendencias
en performances pasadas y como van a
influir sobre las performances futuras?

2,2.3 — (Este andlisis soporta el pasado de la
empresa y decisiones pendientes?

2.3 — ;Serd el nivel de la performance financiera
aceptable en relacién con la performance
financiera de empresas similares?
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Seccidn: Secc. n°. Ref. P/T
Programa
& Area: Entornoe interno Pig. »® nim.
auditoria Fuerzas y debilidades total de pdgs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
Cuestiondrio Si No Obs.

2.4 — ; Estén los gestores financieros usando
conceptos financieros aceptables y téenicos
para evaluar y mejorar la gestién corriente,
considerando [a palanca financiera,
presupuestos de capital y analisis de ratios?

2.5 - {Cudl es el papel desempefiado por el gestor
financiero en el proceso de gestidn
estratégica?

3 — Pesquisa y desarrollo (R & D)?
3.1 — ;Cudles son los objetivos, estrategias,
politicas y programas corrientes de R & D 7

3.1.1 - ; Estos objetivos son previamente
aprobados o meramente sugeridos debido a
las performances o a los presupuestos?

3.1.2 — ; Estdn en sintonia con la misién de la
empresa, objetivos estratégicos, politicas
y con el entorno externo & interno de la
empresa?

3.1.3 — ;Cuadl es el papel de la tecnologia en la
performance?

3.1.4 — ;La pesquisa es adecuada a la misidn y a
la estrategia de la empresa?

3.2 — ;Cudles son los beneficios para la empresa
y el gestor en R & D7

3.3 —;Serd el nivel de inversiénen R & D
aceptable? ; Serd compatible con el nivel de
inversién de empresas similares?

3.4 — ;La empresa es tecnoldgicamente
competente?
3.5 — ;Cudl es el papel de R & D en el proceso de
gestion estratégica?
4 — Manutencidn y servicios
4.1 - ;Cuadles son los objetivos, estrategias,
politicas v programas corrientes de
manutencién y servicios?
4.1.1 - ;Estos objetivos son previamenite
aprobados o meramente sugeridos debido
a las performances o a los presupuestos?
4,1.2 — ;Estdn en sintonfa con la misién de la
empresa, objetivos estratégicos, politicas
y con el entorno externo e interno de la
empresa?
4.2 — ;Cuil es el tipo y extensién de la
capacidad de produccidn de [a empresa?
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Seccién: Secc. n°. Ref. P/T
Programa
1§ Area: Entorno interno Pag. n°. nim
auditoria Fuerzas y debilidades total de pags.
dela Ficha de revisién Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si Ne Obs,

4.2.1 — ;Si la produccidn orientada considera
las plantas de las instalaciones, el tipo de
sisterna de manufacturacién, edad y
calidad de los equipos, grado y papei del
automatismo y/o de los robots, plantas
de capacidad, porcentajes de
productividad, tipos de transportes?

4.2.2 - ;Si el servicio orientado considera la
instalacién de servicios (hospitales,
teatros, edificios escolares), tipos de
sistema de operacién (servicio continuo,
horas extra para el mismo cliente), edad y
tipo de equipos y el uso de aparatos de
comunicacidn en masa (maquinas de
diagnéstico, mdquinas de video),
capacidad de las instalaciones, utilizacion
de tasas {tasas de eficiencia de los
profesionales/personal de servicio), tipo
de transporte para transportar el staff 'y
clientes?

4.3 - ;La manufacturacidn o las instalaciones de
servicio son vulnerables a los desastres
naturales, ataques locales o de dmbito
nacional, reduccién o limitacién de los
stocks de abastecedores, incremento
sustancial del coste de las materias, de
nacionalizacién?

4.4 — ;La palanca operacional est4 siendo usada
con €xito con un apropiado mix de personas
y mdquinas en las formas de manufacturacién
o por personal de soporte de profesionales en
los servicios de fa empresa?

4.5 — ; Estd teniendo la empresa una buena
performance con los competidores,
considerando control de trabalho, material y
gastos generales, inventario y control de
gestidn, horario para ei staff de servicio,
tasas de produccidn, porcentaje de utilizacién
de las instalaciones, ndmero de clientes por
categoria, porcentaje de pedidos enviados a
tiempo?

4.5.1 - ;Qué tendencias emergen de este
analisis?
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Seccitn Secc. N°. Ref. P/T
Programa
& Area: Entorno interno Pag. N°. ndim.
auditorfa Fuerzas y debilidades total de pags.
de la Ficha de revisi6n Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs,

4.5.2 - ; Qué impactos tuvieron estas
tendencias en performances pasadas y
cémo van a afectar a las performances
futuras?

4.5.3 -- ;Este andlisis soporta decisiones
pasadas y las decisiones pendientes de Ia
empresa’

4.6 — ;Los gestores de manutencién y servicios
estdn usando conceptos y técnicas apropiadas
para la evaluacién y mejoria de la '
performance corriente, considerando el coste
del sisterna, control de calidad y sistemas de
confianza, gestién del control de inventario,
cuadros de personal, curvas de aprendizaje,
programas de seguridad, programas de
ingenierfa para mejorar la eficiencia de la
manufacturacion o de los servicios?

4.7 — ;Cudl el papel de los gestores de
manutencién y servicios en el proceso de
gestion estratégica?

5 — Gestidn de recursos humanos (HRM)

5.1 — ;Cuidles son los objetivos estratégicos,
politicos y programas corrientes de HRM?

5.1.1 — ;Estos objetivos son previamente

aprobados o meramente sugeridos debido a
las performances o a los presupuestos?

5.1.2 — ; Estardn en sintonia con la misién de la

empresa y con el entorno externo e
interno, objetivos, estrategias y politicas?

5.2 = ;Cudl es la performance de la empresa en
términos de mejorar la sintonfa entre el
individuo como empleado y el trabajo,
considerando turnos, huelgas, calidad de
trabajo?

5.2.1 - ;Qué tendencias emergen de este
andlisis?

5.2.2 — ;Qué impacto tuvieron estas tendencias
0 performances pasadas y cémo van a
efectar a las performances futuras?

5.2.3 — ;Este andlisis soporta decisiones
pasadas y las decisiones pendientes de la
empresa?

5.3 - ;Cudl es la performance de 1a empresa, en
términos de HRM, en relacién con la
performance de empresas simjlares?
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Seccidn: Secc. N°. Ref. P/T
Programa
& ‘Area: Entorno interno Pag. N°. niim.
auditoria Fuerzas y debilidades total de pdgs.
dela Ficha de revisién: Realizadg por:
estrategia
Cuestionario Si Ne Obs,

5.4 - ;Estdn los gestores de HRM usando
conceptos y técnicas apropiados para la
evaiuacion y mejora de la performance
corriente, considerando programas de anilisis,
descripciones actualizadas de trabajo, puesta
en préctica y desarrolio de programas,
vigilancia de actitudes, calidad de relacién con
los sindicatos?

5.5 — (Cuil es el papel desempefiado por los
gestores de manutencién y servicios en el
proceso de gestion estratégica?

6 — Sistemas de informacién (MIS)

6.1 — ;Cudles son los objetivos estraté€gicos,
politicos y programas corrientes de MIS?

6.1.1 — ;Estos objetivos son previamente

aprobados o meramente sugeridos debido a
las performances o a los presupuestos?

6.1.2 — ;Estardn en sintonia con la misién de Ia

empresa y con el entorno externo e
interno objetivos, estrategias y politicas?

6.2 — ; Cudl es la MIS performance de la empresa
en érminos de proporcionar datos, ayudar a
los gestores a tomar decisiones de rutina y a
propoercionar informacién necesaria para
decisiones estratégicas?

6.2.1 — ;Qué tendencias emergen de este
anélisis?

6.2.2 - ;Qué impacto tuvieron estas tendencias
o performances pasadas y cémo van a
afectar a las performances futuras?

6.2.3 — ; Este andlisis soporta decisiones
pasadas y las decisiones pendientes de la
empresa?

6.3 — ;Cudl es 1a performance de la empresa, en
términos de MIS, en relacidn con la
performance de empresas similares?

6.4 — ;Estan los gestores de MIS usando
conceptos y técnicas apropiados para la
evaluacién y mejora de la performance
corriente? ¢ Saben dirigir y construir una base
de datos compleja, conducir sistemas de
andlisis e implementar decisiones estratégicas
para soportar el sistema?

6.5 — ,Cudl es el papel desempefiado por los
gestores de MIS en el proceso de gestién
estratégica?
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Seccida: Secc, N°, Ref, PIT
Programa
& Area: Pag. N°, niim.
auditoria Andlisis de factores estratégicos total de pdgs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
esirategia
Cuestionario Si Ng Obs.

A — ;Cudles son los factores internos y externos
(SWOT) que afectan a la performance presente y
futura de ia empresa?

} — ¢ Cudles son los problemas a corto plazo de la
empresa’

2 - ;Cuales son los problemas a largo plaze de la
ermpresa’

B - ; Es la misidn corriente y los objetivos apropiados
a la luz de los factores estratégicos clave y de los
problemas?

1 — ;Debia ser mudada la misién y los objetivos?
¢St si, cémo?
2 - ; Si cambian, c6mo van a afectar a la empresa?
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Seccidn: Secc. N°. Ref. P/T
Programa _
& Area: Pig. N°. ndm.
auditoria Alternativas estratégicas total de pigs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A — ;Pueden los objetivos corrientes o ¢l objetivo
revisto ser encontrados o simplemente
implementadoes més cuidadosamente en esas
estrategias presentemente en uso?

B — ;Estdn las estrategias alternativas disponibles para
la empresa?

1 — ;Se recomienda estabilidad, crecimiento,
economia 0 una combinacidn de estas
estrategias?

2 — ;Cuales son los pros y los contras de cada una
de ellas?

C — ;Cudl es la mejor alternativa (es decir, cuil es fa
recomendada)?

| - ;(Resuelve adecuadamente los problemas a corto
y a largo plazo?

2 — ; Tiene en consideracién ios factores clave de
éxito?

3 - ;Qué politicas deberian ser desarrolladas o
revistas para guiar una implementacién efectiva?
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Seccién Sece. N° Ref. P/IT
Programa
& Area: Pdg. N°. niim.
auditoria Implementacién total de pégs. ]
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A —; Qué tipo de programas (por ¢jemplo,
reestruturacion de la empresa) deberfan ser
desarrollados para implementar la estrategia
recomendada?

1 - ;Cémo deberian ser desarrollados estos
programas?
2 — ;Quién debe ser encargado de esos programas?

B - ;Son los programas financieramente vilidos?
¢ Pueden los presupuestos ser desarrollados v
acordados? ; Son las prioridades y las tablas
apropiadas para programas individuales?
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Seccidn: Secc. N°. Ref. P/T
Programa
& Area; Pag. N°. nim.
auditoria Evaluacion y control total de pdgs.
dela Ficha de revisién: Realizado por:
estrategia
Cuestionario Si No Obs.

A — ;Es el sistema de informacidn corriente capaz de
proporcionar informacién pasada suficiente para
implementar actividades y performances?

1 - ;Pueden los resultados de la performance ser
apuntados por drea, unidad, proyecto o funcién?

2 — ;Es dada a tiempo la informacidn?

B - ¢ Son adecuadas las medidas de control y tiehen
capacidad para asegurar conformidad con el plan
estratégico?

1 - ¢ Estdn las normas y medidas disponibles para
ser usadas?

2 — ;Son los sistemas de recompensa capazes de
reconocer y recompensar buenas performances?
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3. AUDITORIA DE LOS PRESUPUESTOS

3.1. Objetivos, niveles y limites de la auditoria de los
presupuestos

3.1.1. Objeto y conceptuacion

Los objetivos principales de los presupuestos radican en la
planificacién y en el control. El primero comporta los subobjetivos
de coordinacién y modo de asignacion de recursos, mientras que el
segundo comporta los subobjetivos de comunicacidn, motivacion y
evaluacién. El control, a su vez, permite lanzar acciones correctoras
o, inclusivemente, modificar los objetivos y planes iniciales,
facultando, ademas, la evaluacién de responsabilidades, en términos
generales. El cumplimiento de estos objetivos esenciales presupone el
diseno de un sistema de informacién previsional®? que refleje las
relaciones entre los diferentes objetivos y entre los diferentes
medios. Los presupuestos, como una representacion monetaria y
financiera de la empresa, inspirados en el modelo contable®®, son
determinantes en la orientacién de una empresa en periodos de
turbulencia, en la medida en que las sintesis presvisionales reflejan la
situacién econdémica y financiera, siendo determinante el cash flow
proyectado. El andlisis de esta dltima magnitud es fundamental en
épocas de crisis, pues refleja la capacidad que la entidad tiene para
generar liquidez, y, en este encuadramiento, permite su orientacién
futura. Los presupuestos se basan en previsiones econémicas y
tienen, naturalmente, sus limitaciones, pues «nuestro conocimiento
de muchos aspectos de la realidad econémica es todavia imperfecto.
Por ello, el conocimiento de los mecanismos causales es, en el mejor
de los casos, aproximado o pura y simplemente falso»99.

97Zardoya Alegria, A. J., (1997), «La conversidn de la informacidn previsional en
funcidn de los objetivos presupuestarios», Revista Espafiola de Financiacién y
Contabilidad, vol. XXV1, n° 91, abril-junio, p. 513.

98Merlo Sanchez, J., (1993), «Presupuestos en época de crisis», Partida Doble, n®
38, p. 56.

99Ramsey, J., (1998), «As previsdes econdmicas $30 como uma moeda ao ar»,
Revista do Jornal Expresso, n° 1388, 20 de Junho, pp. 100-101.
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En este contexto, el objetivo de la auditoria de los presupuestos
y de los planes debe proporcionar una seguridad razonable sobre la
calidad de los instrumentos de gestién previsional que, naturalmente,
incorporan métodos para dirigir la incertidumbrel00,

Como el proceso presupuestario se encuentra orientado hacia el
corto plazolol, el modelo contable basado en el principio del
devengol0? se nos asemeja capaz de servir para hacer proyecciones
financieras, siempre que €ste sea complementado con un estado de
tesoreria previsonal. Por todo ello, la auditoria del presupuesto
puede ser de importancia trascendental en el diagndstico precoz de
las quiebras empresarialesi®3, asi como en la aplicacién del propio
principio de empresa en funcionamiento, en el ejercicio sigutente al
que se estd auditandoios,

Consideramos como presupuesto, a efectos de desarrollo de este
capitulo, toda previsién y todo objeto cuantificado. Se trata de un
drea empresarial donde el auditor debe actuar, siendo el objetivo de
esta auditoria diseflado por Parent!% de la forma siguiente:

100Hernandez Bastida, A. y Vizquez Polo, F. J., (1993), «Métodos para
gestionar incertidumbre», Partida Doble, n° 38, pp. 64-66.

Herndndez Bastida, A. y Vazquez Polo, F. I., (1993), «La estadistica bayesiana
en auditoria», Partida Doble, n° 75, pp. 66-73.

101 Amat i Salas, J. M., (1992), Control presupuestario. Barcelona. Ediciones
Gestién 2.000, p. 33.

102 Apelaniz Gémez, P., (1997), «La informacién elaborada con criterio de
devengo: reflexiones sobre su justificacién utilitarista», Revista Espafiola de
Financiacién y Contabilidad, vol. XXVI, pp. 657-695. La autora compara la
informacién obtenida con base en el principio del devengo con la informacion
obtenida de acuerdo con el principio de caja.

103vganse, entre otros, los siguientes articulos: Lizarra Dallo, F., (1997),
«Utilidad de la informacién contable en el proceso de fracaso: anélisis del sector
industrial de la mediana empresa espaiiola», Revista Espafiola de Financiacion y
Contabilidad, vol XXVI, n® 92, octubre-diciembre, pp. 871-915; Jiménez
Cardoso, S. R., (1997), «Una evaluacién critica de la investigacién empirica
desarrollada en torno a la solvencia empresarial», Revista Espafiola de
Financiacion y Contabilidad, vol. XXV, n°® 87, abril-junio, pp. 459-479.

104Fernsndez Peiia, E., (1993), «El principic de empresa en funcionamiento»,
Partida Doble, n° 33, abril, p. 6.

105Parent, B., (1981), Audit de plans et budgets. Paris. J. Delmas & C*,, p. As.
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«Método y técnicas que permitan poner a prueba, en el tiempo y en
el espacio, la coherencia de un plan o de un presupuesto y de
formular una opinién sobre la calidad de los instrumentos y de las
informaciones previsionales de la empresa u organismo
considerado».

Por lo tanto, la misién del auditor abarca toda la informacion
previsional cuantificada, independientemente de la forma juridica de
la empresa o de la dimension de la organizacién.

3.1.2. Los niveles de auditoria

La misién del auditor se desarrolla abordando, en primer lugar,
el contexto general subyacente al proceso de planificacidn,
procurando identificar las hipétesis asumidas por la direccidn de la
empresa a la hora de establecer los planes y los presupuestos. Utiliza,
mas tarde, dos tipos de procedimientos para poner a prueba, en el
tiempo y en el espacio, la coherencia del plan o del presupuesto.
Practica, por ello. la auditoria a la forma y la auditoria al fondo. La
utilizacién de estas técnicas puede ser simultinea, debido a su
interaccion profunda.

La auditoria a la forma (audit de forme) se desarrolla en tres
niveles!06;

Diagnostico de calidad de los instrumentos de gestion
previsional y acompafiamiento de los resultados. El objetivo de este
nivel es el de saber cémo estdn disefiados e implantados los
presupuestos que permiten alcanzar los objetivos de la entidad,
considerada como un todo. Dado que existen dichos presupuestos
interesa, después, al auditor, conocer cémo se encuentran
construidos, cudles son sus principios, criterios, métodos de
valoracién y conversidn, politica de amortizaciones que fueron
practicados y analizar su consistencia con los periodos anteriores.

Diagnéstico del proceso de planificacion. Se trata de analizar los
procedimientos, la existencia o no de un manual con las técnicas de

106parent, B., (1981), op. cit., pp- Ag y A7.
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previsién, planificacién, interrelaciones de informacion y ponerlo en
conexidén con el propio estilo de la direccién de la empresa.

Diagndstico de la coherencia entre el sistema de planificacion y
la toma de decision. En este nivel el auditor pretende obtener
evidencia sobre el papel desempefiado por los presupuestos en el
propio proceso de toma de decisién, conocer la existencia de
controles permanentes indispensables a la concretizacion de las
acciones correctivas.

Estos tres niveles de tests a la forma como fue construida la
informacién financiera presupuestaria tienen como objetivo obtener
evidencias sobre las debilidades o aspectos fuertes del proceso de
desarrollo del sistema previsional, y fijar, por lo tanto, las dreas de
mayor riesgo potencial.

La auditoria al fondo puede, también, segin el autor antes
citado, ser desarrollada en tres niveles:

Auditoria de la coherencia en el espacio. El objetivo es
verificar la compatibilidad de los diferentes presupuestos
funcionales entre si. Como todos los presupuestos son
construidos bajo ciertas constricciones y tienen subyacentes
los objetivos generales definidos por la organizacidn,
poner a prueba esta coherencia es importante para el
auditor.

Auditoria de la coherencia en el tiempo. La misién del
auditor tiene como objetivo verificar la concatenacién
entre los diferentes planes —planes a largo plazo, corto
plazo, presupuestos y programas— tanto en términos de
coherencia légica como en términos de coherencia formal.

Auditoria de las hipdtesis. Se trata de analizar la base de la
informacién financiera prospectiva, verificando vy
evaluando las hipdtesis subyacentes a su construccién. Esta
auditoria debe ser acompafiada por un andlisis de
sensibilidad a los factores clave de desarrollo de los
presupuestos.
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Estos tres niveles de tests se destinan a consustanciar los
aspectos basilares de la informacién prospectiva y son disefiados
teniendo subyacentes las conclusiones a que el auditor llegé cuando
desarrollé los diferentes niveles de audit de forme.

3.1.3. Limites de la auditoria

[La auditoria de los presupuestos puede tener un caricter
externo o interno, pero siempre, en cualquier circunstancia, debe ser
independiente de los responsables que establecen los planes y los
presupuestos. Esta regla es importante de cara al hecho de que el
auditor no debe sustituir a Ia Administracién de la empresa, ni
sustituir tampoco a los responsables encargados de establecer los
planes v los presupuestos. El auditor no debe juzgar la eleccién de
las hipétesis!V?, debiendo, preferentemente, transferir la carga de la
prueba para la Administracién, haciendo realzar que las hip6tesis
subyacentes representan una fractura en la evolucién de los
principales pardmetros de la empresa. La responsabilidad dltima por
la elaboracién de la informacion financiera prospectiva le pertenece
siempre a la Adminsitracién de la empresal0s,

A todo ello hay que afiadir que la auditorfa estd siempre
circunscrita a lo esencial y no a lo secundario. Es ésta la filosofia
basica inherente a la auditoria de la informacién financiera histérica,
y es necesario, con toda acuidad, aplicarla también en auditoria a la
informacion financiera prospectiva, sobre todo, si se atiende a que el
campo de posibilidades es mucho mds amplio que el que abarca la
auditoria del pasado.

La informacién sobre el futuro, a semejanza de la informacién
sobre el pasado, debera ser presentada con sinceridad y claridad. Sin
embargo, incluso el pasado no puede ser conocido, en términos
econdmicos, de una forma perfecta, debido a la existencia de todo un
conjunto de contingencias que estdn subyacentes a los estados

107parent, B., (1981), op. cit., p. Ag.
108 AICPA, (1993), Guide for prospective financial information, p. 13.
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financieros. La informacion sobre el futuro depende, por lo general,
del pasado. La extrapolacidn para el futuro, tanto si se lleva a cabo a
través de modelos de causa-efecto, basados en la idea de que las
condiciones bdsicas evaluables en el presente se van a mantener en el
futuro, como si se realiza a través de la teoria del caos o teoria de las
redes neuronales —casos particulares de los modelos no lineales—,
apuntan siempre dificultades en la prevision del futuro. Sin embargo,
a corto plazo, en un horizonte temporal de un afio, es probable
introducir alguna previsibilidad, en la medida en que la red de
relaciones empresariales tiene alguna estabilidad y, cuando se efectia
la auditoria al presupuesto, una parte de la actividad econémica real
ya nos es conocida. En este contexto, la responsabilidad del auditor,
presuponiendo un conocimiento profundo del negocio del cliente,
debe quedar limitada a aconsejar sobre las cuentas previsionales,
debiendo rechazar cualquier asociacién a previsiones fundamentales
sobre hipdtesis que considere incoherentes o irrealistas!0,

3.2. Posicion de la auditoria presupuestaria en el contexto
de la gestion de la empresa

Mallo Rodriguezi!?, con la finalidad de satisfacer de forma
racional las expectativas de los usuarios en relacién con el principio
de gestion continuada, opina en el sentido de que, de forma
obligatoria, debe ser completado el informe de gestién con un
conjunto de documentos previsionales que englobarian el balance, el
estado de resultados y el flujo de tesoreria previsional, proponiendo,
incluso, que los auditores se pronuncien sobre el presupuesto
aprobado para el ejercicio siguiente. Este nuevo marco dentro del
cuadro legal de la auditorfa de cuentas incluye la divulgacién de los

1090rdre des experts comptables et comptables agréés, (1986}, Les prévisions,
performance et prévention. Paris. Editions Comptables Malesherbes, p. 263,

110Mallo Rodriguez, C., (1998), «La inevitable consideracion de la auditoria
estratégica de gestion dentro de la regulacién legal de la auditoria de cuentas»,
VIII Encuentro de la ASEPUC., Alicante,, p. 757.

Idéntica propuesta puede verse en Marques de Almeida, J. J., (1990), «O Novo
Plano Oficial de Contabilidade», Revista do Técnico de Contas e da Empresa, n°
298, p. 153.
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presupuestos y de los planes estratégicos de la entidad. Esta
propuesta entronca con las lineas de orientacion defendidas por el
Libro Verde cuando propone que la Administracion debe explicitar
la capacidad de la empresa para continuar en funcionamiento, siendo,
entonces, indispensable la construccidn del sistema previsional para
satisfacer este importante requisito. En el mismo sentido, el informe
Cadbury v el informe Vienot proponen que se le exija al Consejo de
Administracién comprometerse con la hipdtesis de la empresa en
funcionamiento y que, en consecuencia, informe a los accionistas.
Asf, la auditorfa presupuestaria, o auditoria estratégica de gestién,
como otros!!! prefieren llamarla, tendrd que tomar posicién en la
gestion de la empresa en el lugar apropiado que pueda permitirle
ayudar en el proceso de direccion estratégica de la misma. Su dmbito
engloba el diagndstico de los instrumentos previsionales con el
objetivo de recomendar el perfeccionamiento del proceso,
reforzando, para ello, la calidad de los productos finales de la
gestiéon previsional constituidos por las sintesis y planes
previsionales. En términos de estructura organizativa, es preferible
la dependencia directa de los accionistas, pues son ellos los que, en
ultima instancia, soportan el riesgo del negocio, tanto si la auditoria
es conducida por auditores internos como externos. La intervencidn
de los auditores externos podria hacerse a pedido de los comités de
auditoria en las empresas con cotizacion bursdtil o a pedido de los
accionistas en las empresas sin cotizacién.

3.3. Metodologia de desarrollo de la misién
3.3.1. Desarrollo de la mision

En esta drea especifica, la misién del auditor puede comprender
la elaboracién de las cuentas previsionales y/o su examen. El inicio
de la misién presupone un contrato o una orden, donde estdn
establecidas las etapas sucesivas de la misién, asi como también los
derechos y obligaciones de las diferentes partes implicadas. El

U lpor ejemplo, Mallo Rodriguez, C., (1998), op. cit., p. 756.
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desarrollo se lleva a cabo en cuatro etapas, siendo el acuerdo entre
las partes y la preauditoria las dos fases basicas.

La fase de preauditoria es una fase de exploracién, por
definicién, esencialmente informal en su ejecucion y formada por un
conjunto de entrevistas a todos los niveles de la empresa. En esta
fase, el auditor esta todavia en condiciones de rechazar la misidn, si
no encuentra documentos previsionales serios, 0 sl no estd de
acuerdo con los medios que han sido colocados a su disposicién para
desarrollar el trabajo, o si observa que los responsables no estdn
dispuestos a cooperar. Las fases siguientes se refieren a las llamadas
auditoria a la forma y auditoria al fondo.

La auditoria a la forma tiene por objetivo verificar en qué
condiciones se ha construido el presupuesto, cémo funciona el
esquema de acompafiamiento de las realizaciones y de las accciones
correctivas, comparar el sistema de comando con el sistema de
gestién presupuestaria, analizar la fiabilidad del sistema de
contabilidad analitica, etc. Esta evaluacién que incide sobre la calidad
de construccién del sistema presupuestario y de la fiabilidad de su
evaluacion y control es determinante para la construccién de la fase
de auditoria al fondo.

Esta puede ser conducida concomitantemente con la auditoria
precedente, siendo mds o menos profunda segin el dignéstico al
sistema previsional efectuado en la fase precedente.

Estas dos auditorfas pueden conducir, segiin el criterio del
auditor, al desarrollo de auditorias particulares o complementarias.
Esta fase se designa como auditoria de los programas, cuando el
auditor pretende esclarecer un dmbito particular de la empresa (v.
g., una unidad de produccién nueva, una reestructuracién juridica,
etc.).

De ahi que la misién de la auditoria presupuestaria deba ser
definida por escrito y englobe las fases de acuerdo entre las partes,
preauditoria, auditoria a la forma, auditoria al fondo y, si se
considera necesario, auditoria de los programas.
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3.3.2. Revision de las hipotesis del entorno externo

El entorno externo de la empresa y su evolucién condicionan a
largo plazo la actividad de la misma. Su andlisis puede ser llevado a
cabo en dos niveles!!2: el primero se refiere al entorno contextual
gue se desagrega en cuatro contextos distintos —econdmico,
sociocultural, politico-legal y tecnolégico— y el segundo, ¢l entorno
transaccional, constituido por elementos que interaccionan
directamente con la industria —clientes, competidores, abastecedores
y comunidad. Asfi mismo, como ya hemos visto en el capitulo
tercero, es indispensable analizar el atractivo, la estructura de la
industria ¢ identificar los factores criticos de éxito. Las hipétests del
entorno externo, en materia de presupuestos, y los resultados
esperados no son verdederamente conceptos cerrados!i3, por lo que
es indispensable que el auditor separe las hipétesis externas de las
internas. Las externas pueden ser consideradas en funcion del espacio
geografico, temporal, funcional y organizacional, y ejercen
influencia sobre los siguientes agregados previsionales:

Cuenta de explotacion. Esta sintesis previsional depende de un
conjunto de pardmetros econémicos que pueden afectar
tanto a la demanda en volumen como a los precios. Asi, la
coyuntura general de los negocios, la propensién al
consumo, los niveles de stocks del sector econdmico, asi
como la capacidad de produccién global, etc., influencian
la cuenta de explotacién, via estructura de ganancias. Estas
se ven, también, afectadas por las tasas de cambio,
competencia, tasas aduaneras, costes de transporte, etc.

A su vez, la estructura de costes refleja bien a través de
parametros que influencian los aprovisionamientos en
volumen -——reglamentacidn restrictiva de los paises
productores, escasez coyuntural de ciertos productos,
reglamentacion restrictiva de los paises importadores,
etc.— bien a través de pardmetros que se repercuten sobre

H2Freire, A., (1997), op. cit., pp. 65-99.
H3parent, B., (1981), op. cit., p. Es.
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los costes por unidad —tasas de cambio, tasas aduaneras,
indice de precios de la materia prima, etc. En este
contexto, es importante que el auditor desarrolle
programas de trabajo que separen los factores que ejercen
influencia directamente sobre las ganancias de los factores
que afectan, en el mismo sentido, a los costes, para que le
sea posible abordar, con claridad, el examen de las
hipotesis externas.

Balance. Esta sintesis previsional puede ser influenciada fiscal
y financieramente. Las hipGtesis fiscales, exdgenas a la
gestidon operacional de la empresa, ejercen su influencia
sobre la rentabilidad y la tesoreria de la empresa, de ahi la
necesidad de tenerlas en consideracion. Los pardmetros
financieros —politica general de crédito a la empresa, tasas
de interés, coyuntura bursatil, tasas de cambio, politica de
transferencia de divisas, etc. — son pardmetros externos
que el auditor tiene que analizar.

El auditor de la informacién financiera prospectiva, al
examinar las hipétesis del entorno externo, tiene presente la
vinculacion de éste con el proceso estratégico y, concomitantemente,
con los planes de accién y con las cuentas previsionales en que aquél
se materializall'4, En este contexto, la calidad de las hipdtesis
externas implica la indispensable fiabilidad del sistema previsional.
De ahi que su plan de trabajo abarque, basicamente, las principales
fuentes de informaciénlls existentes en el espacio econdmico en que
la empresa se encuentra localizada. Debe, por otra parte, verificar si
alguna de las hipdtesis esenciales fue omitida, identificar las
situaciones en que las hipétesis internas puedan interaccionar sobre
las hipdtesis externas y, finalmente, verificar si las hipétesis
anunciadas fueron tomadas en consideracién en la construccion de
los planes y presupuestos. Consecuentemente, las hipétesis externas
son un input determinante y estructurante en la construccién del

114 ¢anals, J., (1997), La nueva economia global. Madrid. Ediciones Deusto,
SA., p. 241.

I15ya ampliamente referidas en este trabajo.
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sistema previsional, siendo consideradas el hilo conductor
—driver— mas importante en el modelo presupuestario!!s, Como
remate, en el caso de que el auditor considere como irrealistas las
hipétesis, puede solicitar a la Administracién la sustitucién de las
cuentas previsionales. De hecho, siendo la publicacién de las
hipétesis la mas significativa de las impuestas por la AICPA!'7, su
andalisis, en términos de variabilidad, es uno de los tests
fundamentales de la auditoria presupuestaria.

3.3.3. M¢étrodos de la auditoria a la forma y al fondo

La auditoria a la forma le permite al auditor llegar a un juicio
sobre la calidad de los instrumentos de gestién previsional, sobre su
utilizacién, sobre los procedimientos de construccidn de los planes y
de los presupuestos. Segiin Parent!!8, pueden ser seguidos los
signientes métodos:

Utilizacion de check list. La utilizacién de check list
constituye para el auditor uno de los instrumentos
importantes de la auditoria a la forma, desempefiando un
papel de guia.

Auditoria sobre los documentos previsionales. Se examina la
documentacion prospectiva —documentos de presentacidn
de los planes y de los presupuestos, documentos de los
trabajos preparatorios de planificacién, las directivas
procedentes de los responsables, los servicios de arbitraje
de objetivos, el tableau de bord y los documentos de
sintesis previsional.

Auditoria por consultas. El objetivo de esta auditoria a la
forma es proceder a entrevistas con los responsables
funcionales, lo que permitird responder a las cuestiones de
forma que se puedan colocar.

116Kopczynski, F. 1, (1996), op. cit., p. 157.
LI7AICPA, (1993), op. cit., p. 39.
118parent, B., (1981), op. cit., p. By,
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Por ello, la auditoria a la forma permite juzgar la calidad de los
instrumentos de gestién previsional desde una perspectiva de
globalidad.

A su vez, la auditoria al fondo incide sobre los valores
constantes en los presupuestos, siendo el verdadero corazén de la
auditoria de los presupuestos!!?, y permite al auditor juzgar la
pertinencia de las hipétesis subyacentes, la correlacidén entre las
diferentes magnitudes econdmicas, la proporcidn de las estructuras
de costes, teniendo subyacente la evolucién de la economia, etc.
Como métodos de auditoria al fondo, tenemos:

La técnica del check list o del formulario. Esta técnica a
semejanza de lo que ocurre en la auditorfa histdrica, se apoya sobre
un conjunto de formularios referentes a los varios dominios de la
empresa. Como el andlisis subyacente a este tipo de auditoria es
sistémico, la relacion entre los diferentes formularios debe ser
constante y coherente con la finalidad de obtener un entendimiento
global de los niimeros inclutdos en las cuentas previsionales.

Recogida de informaciones. El objetivo de esta fase es la
reunién de todo el conjunto de datos base o conjunto de una masa de
documentos sin necesaria correlacién entre ellos, de la naturaleza
mads diversa, asegurada por el propio auditor, y sobre el cual hard
incidir su anélisis.

Andlisis de las informaciones. Desde una perspectiva critica, el
auditor profundiza en el andlisis de toda la documentacién, utilizando
técnicas puramente aritméticas, técnicas de comparacién y técnicas
de andlisis de sensibilidad. Las técnicas aritméticas tratan de
reconstruir los cdlculos que dieron origen a los documentos de
sintesis. Dicha reconstruccidn puede ser llevada a cabo por muestreo,
teniendo en cuenta la auditoria por consulta, hechas en la fase de
auditoria a la forma, lo que permite la definicién de zonas criticas,

'19arent, B., (1981), op. cit., p. Bs.
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sobre las cuales se desarrollan los procedimientos relacionados con la
auditoria al fondo.

Las relaciones entre los diferentes documentos —desde una
perspectiva de coherencia con las tendencias histdricas, coherencia de
las hipdtesis con la estrategia de la empresa, coherencia de las
hipétesis entre si y coherencia de las hipétesis y las constricciones—
pueden ser desarrolladas informéticamente mediante un esquema de
encadenamiento de cuadros. De ahi que el objetivo de la
reconstruccién -—que no implica establecer sintesis previsionales
nuevas— tanto pueda ser objeto de auditoria a la forma o al fondo.
Asi, verificar a través de la técnica de muestreo!20, en términos
generales, que los cuadros de sintesis estdn exactos, que los balances
cuadran, que la contabilidad analitica se articula eficazmente con la
contabilidad general, es utilizar bdsicamente procedimientos de
auditoria de forma. Si, a su vez, el auditor no busca errores
materiales, sino sélo verificar si la opinién de los directores
financieros, en relacién con la ejecucién probable del programa de
inversidn, es diferente a la de los directores técnicos, y si hubo o no
arbitraje destinado a compatibilizar estos dos documentos, y, por lo
tanto, no aparecen distorsiones en los cuadros de financiacidn,
programas de inversién y cuentas previsionales, en estas

circunstancias, estamos en presencia de procedimientos de auditoria
de fondo.

En relacién con las comparaciones y ligazones de valores, el
auditor no se debe limitar a poner a prueba la reconstruccion e
interpretacién de las ligazones y comparaciones practicadas por los
autores del presupuesto. Debe, preferentemente, inducir nuevas

120para el analisis de esta técnica, véanse entre otros:

Agustin Melendro, I. A., (1995), Aplicacidn del muestreo estadistico a la
auditoria. Madrid. Registro de Economistas Auditores, pp. 48-119. El autor
desarrolla varias técnicas y modelos aplicados a la auditoria de cuentas anuales.

Stringer, K. W. y Stewart, T. R., (1996), Statistical techniques for analytical
review in auditing. New York. John Wiley & Sons, Inc., 2% ed., pp. 31-230.
Los autores aplican modelos de regresion como técnica privilegiada de muestreo
en auditoria.
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relaciones y comparaciones, tratando de encontrar correlaciones
significativas.

En el andlisis comparativo que efectie el auditor deberd
conducir su trabajo distinguiendo sistematicamente entre el efecto
precio y el efecto volumen.

El analisis de sensibilidad o modelo de simulacidén permite
obtener informacién desde una perspectiva de concatenacién légica
de calculos, haciendo variar las hipétesis o pardmetros criticos. Esta
técnica permite una mejor comprension de los riesgos subyacentes a
la actividad contingente de la empresa, por la ligazén estrecha que
hace entre las hipdtesis y los resultados que permiten identificar
casos imprevistos y, simultdnemanete, posibilitar la bisqueda de
soluciones alternativas.

Finalmente, en la confrontacién de los consejos de diferentes
especialistas sobre el entorno general de los negocios y las
caracteristicas especificas del sector econdmico en que la empresa
actia, el auditor utiliza técnicas cualitativas de analisis.

Una vez aplicados los métodos de auditoria de forma y de
fondo, el auditor estd ya en condiciones de pronunciarse sobre los
documentos previsionales que le han sido presentados.

3.3.4 Esquema secuencial de una auditoria de presupuestos

En sintesis, la secuencia de una auditoria a los presupuestos,
puede ser perspectivada en el siguiente esquema:

- 643 -



Auditoria de la estrategia y de los presupuestos

Recogida de datos de base

v

Examen critico

v

I
Definiciones de zonas de riesgo

N I I

Nivel de riesgo

v

Examen de los procedimientos
Auditoria de forma y auditorfa de fondo

Elaboracion de un progra N
de examen adaptado

el

Auditoria de fondo

v

Apreciacion
de las hipdtesis

Y

R -
Examen de la preparacidn
de las cuentas previsionales

v

Examen de la presentacién
de las cuentas previsionales

La recogida de informaciones, base de todo el proceso, le
permite al auditor identificar las zonas de riesgo, factores clave y
nivel de confianza que es posible atribuir a la calidad del sistema de
gestién previsional.

El programa de trabajo tratara de alcanzar dos objetivos:
Examinar los métodos y procedimientos utilizados en la
construccién de los instrumentos previsionales.
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Examinar la preparacién y presentaciéon de las cuentas
previsionales en su conjunto.

El primer objetivo tendrd presente que los métodos y
procedimientos previsionales deben estar basados en procedimientos
contables. Sin embargo, el auditor no hari incidir su trabajo sobre
dichos procedimientos que configurarian un cuadro de revision
clasica de la contabilidad!2t, sino que deberd, prioritariamente,
hacer incidir su atencién sobre los problemas de conceptuacion y
clasificacidn, control presupuestario y elaboracion del presupuesto.

El analisis de la conceptuacion y clasificacion pretende verificar
el grado de homogeinizacién entre la clasificacién presupuestaria y
la clasificacién contable, posibilitando un analisis dnico y no
distorsionado.

El control presupuestario es un campo de observacién
privilegiado para el auditor y en él se incluye el analisis de la
articulacidn de la contabilidad general con la contabilidad analitica y
con la contabilidad presupuestaria. En ésta Gltima es indispensable
analizar si el sistema de imputacidon a los centros de costes de los
costes y ganancias estimados es efectuado racionalmente y
determinar, ademds, si es adecuado el plazo para los informes
referentes a los desvios. Estos, para que sean fiables, exigen una
calidad de los inputs introducidos en el sistema de informacidn, as{
como su correspondiente descomposicién en desvios de precio y
desvios de volumen y, necesariamente, el sistema de sanciones para
los desvios aceptables.

En lo que se refiere a la elaboracién del presupuesto, el auditor
verificard si el presupuesto anual estd o no incluido en un plan de
medio o largo plazo. Este, incluso cuando elaborado de una forma
esquemadtica, es indispensable para su encuadramiento. Verificara,
también, la guia de elaboracidén del presupuesto que debe tener un
cardcer exhaustivo, y establecerd las instrucciones presupuestarias,

121Parcnt, B.. (1981}, op. cit., p. Ds.
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los sistemas informaticos, arbitraje y mensualizacién, planes y
programas.

La problematica del arbitraje corresponde a las elecciones que
la direccién general de la empresa hace entre las varias soluciones
posibles: el crecimiento o rentabilidad, presupuestos de riesgo o
presupuestos conservadores, etc. Las evidencias referentes a esta fase
son fundamentales para el auditor, pues se refieren a la fase critica
de la eleccién de las hipétesis o de los pardmetros de base del
presupuesto.

La mensualizacién es, también, una etapa fundamental del
proceso presupuestario, atendiendo a que sélo un presupuesto
mensualizado permite acciones correctivas eficaces.

El andlisis a los métodos y procedimientos es efectuado teniendo
en cuenta los siguientes instrumentos de trabajol22;

Instrumentos de auditoria a la forma:

Descripcion narrativa. Sintesis de las entrevistas con los
responsables.

Diagramas. Descripcién griafica de operaciones o
documentos.

Cuestionarios. Se utiliza un check list con el objetivo de
caracterizar el proceso presupuestario.

Auditoria sobre los documentos previsionales. Examen de
todas las etapas que conduzcan a la elaboracién de los
documentos de sintesis, desde los estudios previos y
elecciéon de las hipétesis hasta la elaboracién de las
previsiones definitivas que necesariamente nos llevardn a
los documentos de sintesis.

Tests de comprensién de las principales mecdnicas de
elaboracion de los presupuestos y verificacion de si el
sistema funciona como es descrito. Ejemplo: seleccionar
una hipdtesis de venta de un producto y analizar el proceso

1220rdre des experts comtapbles et comptables agréés, (1986), op. cit., pp. 299-
301.
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detallado que generd la hipétesis asi como la determinacién
de su precio de venta previsional.

Seleccidn de los controles clave, El objetivo es hacer un
andlisis critico de los controles existentes en la
organizacién que inciden sobre la documentacidn, exactitud
y competencia. La documentacién presupone la existencia
de un manual de procedimientos o de documentos internos
relativos a la preparacién del presupuesto. La exactitud
require la existencia de tratamientos automatizados de
todos los cédlculos indispensables a la preparacidn de las
previsiones. La competencia se refiere a la existencia de un
servicio especializado en materia de previsiones y
presupuestos.

Tests de conformidad. Efectuados los tests de comprension,
relacionados los controles clave, se impone ahora saber si
los controles existentes en la empresa son fiables y si, de
hecho, funcionan y son utilizados, efectivamente, por la
organizacion.

Analizada la calidad de la informacidn financiera prospectiva, el
auditor estd ya en condiciones de determinar la natuleza y extensién
de los procedimientos de auditoria al fondo, indispensables para
cimentar su opinidn sobre los estados financieros previsionales.

Instrumentos de auditorfa al fondo:

Evaluacion de las hipdtesis. Las previsiones son efectuadas
teniendo como base las hipdtesis asumidas por la Direccién
de la empresa y teniendo presentes las opciones
estratégicas, las constricciones y el entorno de los negocios.
Se pretende la identificacidén y documentacién de las
hipétesis, y le cabe al auditor confirmar la coherencia de
las hipétesis en los niveles atras referidos. Para valorar las
hipétesis el auditor desarrolla tests de evaluacién sobre la
verosimilitud de:

La documentacién relativa a las hipdtesis y a los factores
clave, es decir, los factores mas significativos, mads
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sensibles a las variaciones y aquéllos que constituyen
rupturas con la tendencia historica.

El andlisis de las informaciones utilizadas por la empresa
—estudios de mercado, andlisis coyunturales, estudios
macroecondmicos, informe internos— que sirvieron de
base a la formulacién de las hipétesis. Verificar, por
ejemplo, si la cuota de mercado pretendida es compatible
con los estudios efectuados sobre el mismo.

El andiisis de las informaciones internas con la finalidad de
evaluar su fiabilidad a través de discusiones con los
cuadros adecuados, comparacién con la informacién
financiera externa, y confirmacion, a través de terceros,
de las bases de las previsiones, sobre todo, en industria
de ciclo largo (v. g., confirmar la cartera de pedidos).

El andlisis comparativo de las realizaciones recientes con
las hipdtesis significativas y obtener explicaciones sobre
los desvios verificados y apreciar su pertinencia.

Evaluacion de la coherencia. La evaluacion de la coherencia

puede ser llevada a cabo en cinco niveles, como ya hemos
referido: coherencia de las hipdtesis con las tendencias
histéricas, coherencia de las hipdtesis con la estrategia de la
empresa, coherencia de las hipétesis en el seno de las
previsiones, coherencia de las hipétesis entre ellas y
coherencia de las hipdtesis con las constricciones. Ademds,
las hip6tesis deben ser objeto de tests de sensibilidad con la
finalidad de determinar los impactos en las sintesis
previsionales e identificar, en consecuencia, los factores
criticos. Hay que afiadir que las hipdtesis subyacentes a las
previsiones deben ser exhaustivas, es decir, todas las
hipdtesis subyacentes que tengan un impacto importante en
la informacién prospectiva deben ser explicitadas.

El examen de los procedimientos de preparacién de la

informacién financiera prospectiva estd, naturalmente, relacionado
con el siguiente objetivo del programa de trabajo: examinar la
preparacidn y presentacion de las cuentas previsionales.
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El examen de la preparacién de las cuentas previsionales
comprende las siguientes etapas:

Andlisis de las hipétesis. Verificar si las hipétesis definidas y
validadas por la Direccién fueron, efectivamente, utilizadas
en la preparacién de la informacién financiera prospectiva.
En el caso de hipétesis sensibles, verificar su sensibilidad y
su repercusion sobre la situacidn financiera.

Andlisis técnico. Verificar si las técnicas y los instrumentos
de la informacién financiera prospectiva —cualitativos,
cuantitativos, financieros, presupuestarios— son propios,
coherentes y fiables.

Andlisis contable. Examinar si los principios y los métodos
contables adoptados son consistentes con los histéricos, v,
en caso contrario, verificar si las diferencias estan
explicitadas en el anexo.

El examen de la presentacién de las cuentas previsionales.
Comprende el andlisis de los fines para los que fue preparada
la informacién financiera prospectiva —difusién
restringida o publica—, presentacion total o parcial, y
modificaciones de la presentacién por aiteraciones del
método contable,

3.4. Programa general de examen a las cuentas
previsionales

3.4.1. Las grandes lineas de orientacion

Teniendo en atencidén el esquema secuencial, anteriormente
referido, de abordaje de los presupuestos y de los planes, es posible
concebir un programa general patrén!23 de auditoria de la
informacién financiera prospectiva.

123E]aborado, entre otras, con base en las siguientes obras:

Freire, A., (1997), Estratégia. Lisboa. Ed. Verbo, pp. 65-107, para el
cuestionario relacionado con el entorno.
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El programa comprendera las siguientes fases:
Organizacién de la misién y recogida de los datos de base
Programa de examen

Informe del examen

En lineas generales, el cuadro de abordaje, antes referido, es
idéntico al que se utiliza en el abordaje de la auditorfa tradicional.
Sin embargo, su desarrollo comporta un conjunto de técnicas
especificas relacionadas con la informacién financiera prospectiva.

La ejecucién de los programas se ve materializada en los
procedimientos de auditoria de la informacién financiera prospectiva
ya descritos y que se fundamentan en tests de auditoria a la forma y
tests de auditoria al fondo.

Los primeros incorporan un conjunto de métodos destinados a
evaluar la calidad del edificio previsional, mientras que los segundos
validan las hipdtesis subyacentes a la informacién financiera
prospectiva.

Thibaut, J. P., (1989), Le diagnostique d' entreprise. Corenc. Ed. Sedifor, en
general para todo el cuestionario.

Kopczynski, F. 1., (1996), Prospective Financial Statement Analysis. New
York. John Wiley & Sons, Inc., pp. 80-108, para el cuestionario relacionado
con la evaluacién y presentacién de la informacién financiera prospectiva,
evaluacion de las hipétesis y factores clave.

Cuyanbere, T. y Muller, J., (1993), Contréle de gestion. Paris. La Villeguerin
Editions, pp. 13-51, para los métodos matematicos de previsién,

Ordre des experts comtapbles et comptables agréés, (1986), op. cit., pp. 313-
318, para la organizacién de la misién, programa de examen e informe y
evaluacién de las cinco coherencias.

AICPA, (1993), Guide for prospective financial information. New York, pp.
39-43, para la identificacion de los presupuestos, periodo cubierto, etc.

Margerin, 1., (1991), Gestdo orcamental: como tornd-la um utensilio de gestdo.
Lisboa. Ediprisma Ed., pp. 61-82, para la descripcién y construccién del
sistema presupuestario.
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Veamos el desarrollo de las grandes lineas de orientacién:

1

Grandes lineas de orientacién

1 ~ Organizacién de la misién y recogida de informaciones

1.1 — Andlisis previo

1.2 — Utilizacién de las cuentas previsionales
1.3 — Dossiers permanentes

1.4 — Identificacién de los factores clave

1.5 - Planeamientc de la auditoria

1.6 — Fechas de intervencién

2 —~ Programa de examen

2.1 — Revisién analitica
2.2 — Evaluacién de la pertinencia y de la coherencia de las hipétesis
2.3 — Analisis de sensibilidad

2.4 — Examen de la preparacién de las cuentas previsionales

2.5 — Examen de la presentacién de las cuentas previsionales

3 — Informe

3.1 — Informe de examen

3.2 — Declaracién de la Administracién de la empresa
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3.4.2. Desarrollo de las lineas

Seccidn; Secc. N°, Ref. P/T
Programa
general de examen | Area: P4g. N°, ndrn.
de las cuentas Organizacidén de la misidén y recogida de la
previsionales informacién
total de pdgs.
Ficha de revisidn: Realizado por:
Cuestionario Si No Observaciones
1 — Organizacidn de la misién y recogida de
informacidn.

1.1 - Anélisis previo.

Objetivo: pesquisa de elementos que puedan
hacer imposible la aceptacidn de 1a misién o la
emisién del parecer.

1.1.1 —~ Naturaleza de las actividades. 7

1.1.2 - Métodos de previsidn no fiables o

inexistente.
1.1.3 - Extrema sazonalidad de la actividad.
1.1.4 - Materialidad y frecuencia en los ajustes de
la auditoria.

1.1.5 — Cuentas anuales no auditadas.

1.2—- Utilizacidn de las cuentas previsionales.
Objetivo: determinar cudl es la utilizacién de las
cuentas previsionales con la finalidad de
planificar la auditoria referente a la obtencién de
evidencias.

1.2.1 — Uso interno
1.2.2 — Uso general
1.2.3 — Necesidad de publicacién

1.3— Dossier permanente.

Objetivo: constituir un dossier permanente que

englobe la organizacién genera! de la empresa e

incluya el disefio del sistema previsional, la
identificacion de los factores clave, la
concepcién de un programa, los recursos
necesarios y las fechas de intervencién.

.3.1 - Organizacién general de la empresa.
1.3.1.1 — Existencia de un organigrama.
1.3.1.2 - Existencia de la funcién, planes y
presupuestos.
1.3.1.3 — Definicién de la funcién.
1.3.1.4 — Niveles de responsabilidad.
1.3.1.5 — Métodos de responsabilizacidn.
1.3.1.6 — Red de relaciones.

1.3.2 — Descripcidn y construccién del sistema

presupuestario.

1.3.2.1 — Existencia de presupuestos.

1.3.2.2 — Frecuencia de los presupuestos.

1.3.2.3 — Métodos de recogida, cdlculo y
agregacién de la informacién.

1.3.2.4 — Existencia de un modelo cuantitativo,

1.3.2.5 — Pericdicidad de revisiones.

[y
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Secc. N°, Ref. B/T |

Seccidn:
Programa
general de examen | Area: Pag. N°. niim.
de las cuentas Organizacién de la misién y recogida de la
previsionales informacién
total de pags. )
Ficha de revisién: Realizado por;
Cuestionario Si No Observaciones

1.3.2.6 — Comparacidn presupuestaria /
realizaciones.

1.3.2.7 — Existencia de planes a medio o largo
plazo.

1.3.2.8 — Andlisis del calendario de reuniones
entre la Direccidn y los asociados.

1.3.2.9 - Analisis de las cuentas previsionales
de los periodos anteriores y los
informes correspondientes.

1.3.2.10 - Politica de evaluacién de las
performances.

1.3.2.11 - Clima social.

1.4 — Identificacién de los factores clave.

Objetivo: identificacién de los factores clave
sobre los cuales se construyen las cuentas
previsionales.

1.4.1 — Dimensidn de la empresa en ¢l sector.

1.4.2 — Principales constricciones:

Pedidos

Materias primas
Personal

Capacidad de produccidn
Financiacién

1.4.3 — Condiciones de explotacién inusuales.

1.4.4 — Legislacién y reglamentacién de la

actividad.

1.4.5 — Factores referentes al entorno contextual.

1.4.6 — Factores referentes al entorno

transaccional.

1.5 — Construccidn del programa de examen.
Objetivo: concepeién inicial y provisional del
programa de examen, teniendo en cuenta los
tests de auditoria a la forma efectuados, asi
como los riesgos potenciales detectados.

1.6 — Planificacién del equipo y presupuesto.
Objetivo: cuantificar los recursos a utilizar y a
presupuestar,

1.6.1 — Planificacién del equipo a desarrollar el

trabajo.

1.6.2 — Presupuesto.

1,7 — Fechas de la intervencidn.

Objetivo: calendarizar la globalidad del trabajo.

1.7.1 — Fecha a partir de la cual las informaciones

estdn disponibles.
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Programa
general de examn
de las cuentas

Seccidn:

Secc. N°.

Ref. PIT

Area:
Métodos y procedimientos. Preparacidn y

Pég. N°.

niim,

previsionales examen de la informacidn financiera
prospectiva
total de pags.
Ficha de revision: Realizado por:
Cuestionarie Ref*. Tiempo Observaciones

1.7.2 — Fechas de las diferentes intervenciones.

2 — Programa de examen.

2.1 — Revisidn analitica.

2.1.1 — Obtencidn de un proyecto de cuentas
previsionales y efectuar una revisidn
analftica de:

Comparando con los presupuestos o
previsiones de ejercicios precedentes.
Obtener de los responsables explicaciones
sobre las variaciones mds significativas.
Considerar el resultado de la revisién
analitica sobre el programa de examen de
las cuentas previsionales,

2.1.2 — Conclusiones.

2.2 —Evaluacidn de las cinco coherencias.

2.2.1 — Coherencia con las tendencias histdricas.
¢ Las hipdtesis asumidas por la Direccién
reflejan las tendencias histéricas?

En caso contrario, ;es razonable suponer
una modificacidn significativa de las
tendencias?

2.2.2 — Coherencia con la estrategia de la

empresa.
¢ Las hipdtesis asumidas en las cuentas
previsionales son compatibles con la
estratregia de la empresa?

Si no existe un plan formalizado, verificar
si las hipdtesis asumidas son coincidentes
con la orientacién de la empresa.

2.2.3 - Coherencia de las hipétesis en el cuadro

previsional. '

. Las hipdtesis generales son idénticas a
todos los niveles de prevision?

2.2.4 — Coherencia de las hipétesis entre ellas.
(Hubo cambio de estructura?

En caso afirmativo, haga un estudio
comparativo con la estructura de produccién
y ventas de los competidores.

¢ Es necesario oir la opinién de
especialistas?

{No hubo cambio de estructura?

En caso afirmativo, verificar la coherencia
de las hipétesis teniendo en cuenta el
pasado.

2.2.5 — Coherencia de las hipdtesis con la

constriccidn.
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Seccidn: Secc. N°. Ref, P/T
Programa
general de examen | Area: Moétodos y procedimientos. Pég. N°, nim.
de las cuentas Preparacion y examen de la informacién
previsionales financiera prosepetiva.
. total de pdgs.
Ficha de revisién: Realizado por:
Cuestionario Ref* Tiempo Observaciones |

(Las hipétesis asumidas son coherentes con
el entomo externo e interno?
;Los niveles de venta proyectados son
compalibles con la capacidad de produccién?
¢;La cantidad de mano de obra fabril es
compatible con el nivel de produccién
deseado?

2.2.6 — Conclusiones

2.3 - Andlisis de sensibilidad de las hipdtesis.

2.3.1 — Pesquisar en colaboracién con los érganos
dirigentes cudles son las variables clave
susceptibles de provocar variabilidad
materialmente relevante en las sintesis
previsionales.

2.3.2 ~ Identificar las variables clave.

Volumen de ventas

Precio de venta

Costes de la mano de obra

Tasa de incorporacion de materias prima
Tasa de interés

Volumen de produccidn

Pardmetros financieros

Fechas de realizacién de nuevas inversiones
Fechas de realizacion de operaciones de
capital

2.3.3 — Comprobar, una vez escogidas las
variables clave, el efecto sobre los
resultados.

2.3.4 —Conclusiones,

2.4 —~ Examen de la preparacién de las cuentas
previsionales.

2.4.1 — Verificar los cdlculos.

2.4.2 — Métodos contables.

2.4.3 — Conclusiones.

2.5 — Examen de la presentacién de las cuentas
previsionales.

2.5.1 — Verificar si la palabra prevision figura en
los estados financieros presentados y en los
anexos.

2.5.2 - Verificar si la fecha de elaboracidn de las
cuentas previsionales, as{ como el pertodo
cubierto, estdn presentes en los estados
financieros y en los anexos.
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Seccion:

Programa

Secc. N° Ref. P/T

general de examen {° Area;

de las cuentas Métodos y procedimientos. Preparacién y

previsionales examen-de la informacién financiera
prospectiva

Pag. N°. num.

total de pags.

Ficha de revisién:

-

Realizado por:

Cuestionario

Ref*. Tiempo Observaciones

2.5.3 — Verificar si las cuentas estin presentadas
comparando valores del ejercicio precedente
con los valores previsionales,

2.5.4 - Verificar 1a consistencia.

2.5.4.1 — ;Los documentos previsionales son
presentados de forma idéntica a como lo
fueron en ejercicios anteriores?

2.5.4.2 — ;Los métodos contables utilizados en
la preparacién son los mismos que son
utilizados en las cuentas normales?

2.5.4.3 ~ En el caso de que los métodos
contables sean diferentes, ;se
proporciona alguna explicacién en las
notas anexas?

2.5.5 — Verificar si los estados financieros, como
un todo, comportan:

2.5.5.1 - ; Todos los apartados significativos de
modo a permitir la comparacién con las
cuentas histéricas?

2.5.5.2 - ;Son presentadas varias variantes? En
caso afirmativo, json justificables?

2.5.5.3 — ;Los estados financieros mencionan
que las notas anexas forman parte
integrante de las cuentas previsionales?

2.5.6 — Andlisis de las cuentas anexas.

2.5.6.1 — ;Las notas describen los principios
contables, los métodos utilizados y las
hipotesis asumidas?

2.5.6.2 — ;Estdn justificadas las hipdtesis?

2.5.6.3 — ; Todas las informaciones incluidas en
el anexo permiten la comparacién con
las cuentas anuales?

2.5.7 - Conclusiones.
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Seccién Secc. N°. Ref. PIT
Programa
general de examen | Area: Pig. N°. nim.
de las cuentas Informe de auditoria
previsionales
total de pdgs.
Ficha de revisién Realizado por:
Cuestionario Ref* Tiempo Observaciones
3 - Informe.

3.1 - Analizar si la emisién del informe de examen
obedece a los siguientes puntos:

3.1.1 - Identificacion de los documentos

previsionales.

3.1.2 — Declaracidn de que los documentos
previsionales fueron establecidos por la
Administracién de la sociedad en las
condiciones actuales de explotacién y con
base en las hipétesis juzgadas como las
mdés probables.

3.1.3 - Descripcidn breve de los procedimientos
de examen empleados.

3.1.4 — Una opinion sobre los estados financieros
previsionales. De haber reservas,
describirlas y cuantificar su incidencia.

3.1.5 -~ Mencidn del carédcter aleatorio de 1as
previsiones.

3.1.6 — Referencia al hecho de que el informe no
debe ser interpretado como certificacién de
las cuentas previsionales.

3.2 - Carta de la Administracién.

3.2.1 — Obtener de la Direccién una carta con la
fecha de emisién del informe que atestigiie
que en su opinidn las cuentas previsionales
son la mejor estimacidn actual de los
resultados.
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4. CONCLUSIONES

El cordén umbilical de la auditoria al area financiera hace
mucho tiempo que fue cortado con la expansion de este ramo del
saber hacia otros dominios, especificamente, hacia el campo de la
estrategia y de los presupuestos.

Este corte ha sido doloroso para los auditores en la medida en
que, representando la auditoria de la estrategia una vision integrada
de la empresa en un entorno econdmico mas inestable, no dispone de
cuadros de referencia tan estables como los de la auditoria
tradicional.

Este camino, que nosotros consideramos irreversible, es el fruto
de la necesidad de los usuarios de la informacién financiera y
requiere, cada vez mds, informacidn anticipada sobre la previsible
evolucidén de la empresa en un futuro inmediato.

Asi, el desarrollo de la auditoria financiera en direccién de la
auditoria de la estrategia tiene como base la propia evolucién del
concepto de auditoria, que inicialmente ligado al descubrimiento de
fraudes y errores, acabaria mds tarde por certificar fos estados
financieros como representacion fiel de los resultados y del
patrimonio de la empresa, situdndose, en el momento actual, en la
comprension del negocio de 1a entidad auditada.

Ahora bien, el enfoque tradicional de la auditoria basado en la
existencia de controles, en las transacciones, todo ello desde una
Optica de contabilidad, es un abordaje reduccionista, no pasible de
abarcar un concepto de auditoria més relacionada con el futuro que
con ¢l pasado,

En efecto, el riesgo de auditorfa centrado en el negocio del
cliente es un nuevo paradigma que refleja la economia global de
nuestros dias y su abordaje sistémico constituye el instrumento
privilegiado de como conducir esta auditoria.
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Hoy, la auditoria valida las fuerzas y las relaciones subyacentes
al riesgo econdémico, no limitdndose, por ello, a una simple
comprobacién y verificacién de las anotaciones contables y
alargando su radio de accién hacia el analisis de la empresa como un
todo.

Esta auditoria tiene una orientacién holistica, se centra en el
proceso de negocio, exige el conocimiento profundo del mismo vy,
por ello, o evalia en un contexto de riesgo.

La sintesis de los dos paradigmas permite reducir el expectation
gap y le faculta al auditor la posibilidad de pronunciarse sobre la
viabilidad y continuidad de la empresa. Ello impone al auditor una
actitud proactiva en la evaluacion de los aspectos relacionados con la
gestidn, eficiencia, eficacia y posicién competitiva de la empresa.

En este contexto, son varios los autores e investigadores que ya
proponen la inclusién de la auditoria de la estrategia en el cuadro
legal de revisién de cuentas, de los diferentes paises. Esta eventual
inclusién sera el remate légico de las preocupaciones manifestadas
por los diferentes informes sobre la profesién de auditoria.

El modelo BMP refleja las preocupaciones actuales en lo que se
refiere al ambito y alcance de la auditoria y se fundamenta en un
cuadro abstracto-formal de conceptos de Porter que abarcan a la
auditoria, a la teorfa de los sistemas y estrategia del negocio.

La auditoria de los presupuestos se preocupa en poner a prueba,
en el tiempo y en el espacio, la coherencia de un plan o un
presupuesto, haciendo posible que el auditor emita un parecer sobre
la calidad de los instrumentos e informacién previsional.

En el desarrollo de una misién, el auditor lleva a cabo la
auditorfa a la forma, tratando de obtener informacién que le permita
opinar sobre la calidad de la informacion prospectiva y lleva a cabo,
también, la auditoria al fondo que se despliega en tres niveles,
penetra en los nimeros incluidos en los estados financieros.
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La revisién de las hipétesis del entorno externo es uno de los
trabajos fundamentales de la auditoria presupuestaria en la medida en
que son el input estructurante y determinante de la construccién del
sistema previsional.

Otro trabajo importante del andlisis de los presupuestos se
refiere al andlisis de sensibilidad o modelo de simulacién, pues
permite una mejor comprension de los riesgos subyacentes a la
actividad contingente de la empresa.

El programa de trabajo para una auditoria a los presupuestos
trata de examinar los métodos y procedimientos utilizados en la
construccién de los instrumentos previsionales y su preparacién y
presentacion.

Los presupuestos previsionales funcionales bien revistan la
forma de presupuestos determinantes, bien de presupuestos derivados
u otros, son auditados desde una perspectiva de coherencia entre
ellos y con el plan estratégico de la empresa.
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Conclusiones

1. CONCLUSIONES AL CAPITULO 1

El postulado de la entidad (entity theory), el crecimiento de las
empresas y la separacién entre la propiedad y la direccién de la
empresa, tuvieron como consecuencia el que se profundizase en el
tema de las funciones tipicamente empresariales. Los autores
cldsicos, a comienzos del siglo, atribuyeron a la funcién de la
administracién los siguientes componentes: prevision, organizacion,
comando, coordinacién y control.

La contabilidad, concebida como un sistema de informacién,
pasd, entonces, a englobar en su seno las previsiones que, juntamente
con la informacién contable histdrica, proporciona un valor afiadido
relevante a los diferentes usuarios de la informacion financiera.

La informaci6n financiera anual es una importante base que
puede permitir el prondstico acerca de la evolucién de la actividad
econdmica. Sin embargo, siendo una condicién necesaria, no es
suficiente. En efecto, la necesidad de adecuar la informacidn
financiera a las exigencias del modelo de decisién del usuario, hizo
emerger, por presion de los mercados bursdtiles, la informacidn
financiera intermedia.

La capacidad predictiva de este tipo de informacién frente a la
informacién suministrada por los estados financieros anuales viene
siendo una de las lineas de investigacién mds importantes del Hamado
paradigma de utilidad. De hecho, una vez que esta informacién cubre
periodos inferiores a un afio, tendria una mayor capacidad predictiva
para facultarnos los valores de un futuro que desconocemos.

La inclusién de prondsticos en la informacién financiera es una
de las importantes lineas en contabilidad, siendo apuntados como
objetivos de esta linea la determinacién de la informacién relevante y
con capacidad predictiva para servir de soporte a los modelos
empleados por los decisores econdémicos.
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La nueva tendencia de la informacién financiera incorpora,
ademas de los estados financieros tradicionales, nuevos estados
financieros entre los que destacamos los estados financieros
prospectivos. De hecho, a partir de los afios 60, se acentud un
concepto de contabilidad como sistema de informacién de gestién
bajo la influencia de las organizaciones internacionales de
contabilidad y se pasd, también, a incluir la informacién financiera
prospectiva.

El ASOBAT, el Informe Trueblood, el Corporate Report son
hitos importantes contra el conservadurismo contable y todos ellos,
con mayor o menor profundidad, insisten en la necesidad de incluir
previsiones en la informacidén financiera que se suministra a los
usuarios. Por ello, son marcos conceptuales de la informacidn
financiera prospectiva.

Los pronunciamientos del FASB, del ICAS, sobre todo del
tltimo, le atribuyen a la informacién financiera mayores exigencias
de relevancia que de fiabilidad, destacando fundamentalmente en ella
su componente predictivo.

La teoria de las sefiales y de la agencia tienen como base de sus
concepciones la informacién contable, y le atribuyen a la
informacién financiera prospectiva la carateristica de reducir las
asimetrias de informacidn entre los agentes econémicos.

El Libro Verde, junto con otros informes (v. gr. el Informe
Cadbury) reflejan las preocupaciones actuales de la sociedad en
general, en lo que concierne a la problematica del futuro inmediato,
exigiendo una mayor participacién del auditor en la problemdtica de
la continuidad de la empresa.

La guia para el andlisis de los estados financieros prospectivos
es el cuadro de referencia emitido por el AICPA que ha pasado a
orientar Ja participacién creciente de los contables y auditores en la
elaboracidn y revisién de la informacién prospectiva.
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Las normas internacionales de auditoria nimeros 23, 26 y 27
orientan al auditor no s6lo en lo que se refiere al andlisis de la
problemitica de la continuidad de la empresa, sino también sobre la
auditoria de las estimaciones contables y sobre la auditoria de la
informacién financiera prospectiva.

La capacidad de los auditores para evaluar la continuidad/
discontinuidad de la empresa puede ser sustancialmente aumentada
por la utilizacién de modelos de previsién univariantes,
multivariantes y prospectivos.

En este amplio espectro de modelos deben ser destacados el
modelo de Beaver, Taffler, Altman, Taffler y Tseung, Taffler y
Tisshaw, que utilizando el comportamiento de determinados ratios
financieros, prestan una ayuda eficaz al auditor para que éste emita
su informe cuando esta en causa la continuidad de la empresa.

Asi pues, la auditoria de la incertidumbre es hoy una realidad.
En esta incertidumbre se engloga: la continmidad de la empresa, las
previsiones, las contingencias y hechos posteriores al cierre de
cuentas, as{ como la informacidn financiera prospectiva.

La informacién financiera prospectiva tiene subyacente una
estrategia de la empresa que se materializa en planes y presupuestos.
Auditar, hoy, las cuentas de una empresa es también auditar la
estrategia que guia a la empresa, considerada como un organismo
que se quiere vivo para que produzca y distribuya riqueza.

El componente prospectivo le confiere a la auditoria una mayor
dimensidn social y un mayor valor afiadido. Este componente es
exigido por la comunidad empresarial y por la sociedad en general,
fruto de una mayor vinculacién e interdependencia de lo social con
lo empresarial y viceversa.
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2. CONCLUSIONES AL CAPITULO I

El analisis y evaluacién de la informacién financiera
prospectiva representa la posibilidad de extension de la contabilidad
y de la auditorfa a la dimensién temporal del futuro, situacién que
permitird a priori medir no sélo la capacidad de previsién y
concretizacion de objetivos, sino también la capacidad de gestion de
los recursos humanos, organizacionales y técnicos de la unidad
econdmica.

La contabilidad expresada en términos previsionaies posibilita a
los utilizadores que se puedan inclinar por mejores decisiones con
informacién probable que con informacién determinista,
difurnindndose, simultineamente, las asimetrias de la informacidn.

La reglamentacion de la informacidn financiera prospectiva, en
el cuadro de su publicacién obligatoria o facultativa, es un tema muy
controvertido, debiendo entenderse el examen de este tipo de
informacién mé4s como un consejo sobre los documentos que como
una certificacién.

La informacidn financiera histdrica, segtin los postulados de
Mautz y Sharaf, es auditada bajo el presupuesto de que los
documentos en ella contenidos son relativamente verificables, por lo
que en esta auditoria el andlisis cuantitativo supera al andlisis
cualitativo.

A ello hay que afiadir que el andlisis es cartesiano pues aisla los
diferentes componentes de los estados financieros, ya sea a través de
la via de las transacciones, ya sea a través de los ciclos de
transacciones, ambos soportados de forma objetiva.

La informacién financiera prospectiva, por el contrairo, es
sistémica, holistica, pone el énfasis en lo que puede acontecer y tiene
una base especulativa, siendo el riesgo y la incertidumbre las
constantes de este tipo de informacién.
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Como los nimeros no son relativamente verificables, el analisis
del contexto adquiere especial relieve, erigiéndose el andlisis
cualitativo a un nivel de importancia idéntico al del andlisis
cuantitativo, por lo que se puede decir que existe una
complementariedad entre los dos enfoques.

Las caracteristicas propias de la informacién financiera
prospectiva imponen la concepcién de un modelo de abordaje mds
abarcador y complejo que el utilizado en la auditoria de la
informacién financiera histérica.

El modelo de abordaje incorpora el modelo de evaluacién de la
informacién financiera histérica complementado con los llamados
componentes prospectivos del modelo, o sea, el andlisis del contexto
y las técnicas especificas de la informacién financiera prospectiva.

El componente estiatico del modelo estid, con las debidas
adaptaciones, constituido por el cuadro de referencia del andlisis de
la informacién financiera histérica: principios contables,
reglamentacion legal y ética profesional.

El componente dindmico comporta el proceso de auditoria y
estd constituido por la fase de obtencién de la informacidn,
planificacidn, ejecucién y emisién del informe de examen.

Del componente dindmico hacen parte también los componentes
prospectivos del modelo, atendiendo a que el estudio del futuro més
probable requiere técnicas especificas de observacion. El andlisis del
contexto se asume entonces como nicleo de la informacién
financiera prospectiva.

De hecho, el plan estritegico de la empresa crea el contexto de
desarrollo de las operaciones empresariales, por lo que la auditorfa
de la informacién financiera prospectiva, ademés de implicar el
conocimiento del negocio de la entidad, privilegia el contexto mds
que los aspectos aritméticos y algebraicos de la informacién.

La contabilidad es el componente estructurante de la
informacion financiera prospectiva en la medida en que los hechos y
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las hipotéticas transacciones contempladas en los estados financieros
previsionales deben obedecer a la regla de identidad de principios
contables para que haya consistencia en la informacién financiera
prospectiva. La contabilidad es, igualmente, el instrumento
privilegiado de comunicacion de este tipo de informacién.

La informacién financiera prospectiva es presentada en
términos presuntivos lo cual implica una conviccidn; es presentada
en términos hipotéticos, lo que implica una creencia y en términos
especulativos, lo que implica una conjetura; y nunca es presentada en
términos conclusivos, de ahi que su comunicacién haya de tener en
cuenta los efectos de la informacién en el proceso de percepcion de
los individuos. '

La informacién financiera prospectiva obedece a un conjunto de
estindares que la conceptian y trazan su cuadro de preparacién y de
examen.

El cuadro de preparacidn debe obedecer a 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 evalaucion.

El cuadro de presentacion sigue, en términos generales y con las
debidas adaptaciones, la misma presentacién que la utilizada en la
informacidn financiera histdrica. Puede ser representada de forma
completa y de forma parcial. El periodo cubierto debe incluir, como
minimo, un afio completo de operaciones.

[Los objetivos del examen de la informacién financiera
prospectiva se sustentan en los siguientes puntos: evaluacién de la
preparacion de la informacién financiera prospectiva, evaluacién de
los soportes subyacentes a los presupuestos, evaluacidon de la
presentacién y emisién de un parecer.

Los diferentes procedimientos utilizados, asi como el desarrollo
posterior de los trabajos le permiten al auditor, antes de emitir su
informe, obtener una razonable seguridad de que la presentacién

- 674 -



Conclusiones

refleja los presupuestos identificados, de que las técnicas cualitativas
utilizadas para la transformacién de los presupuestos en la
informacidn financiera prospectiva son matematicamente correctas,
y la seguridad de que los presupuestos son internamente consistentes
y los principios contables utilizados son coherentes con los utilizados
en los estados financieros historicos mds recientes.

El cuadro de revisién incorpora un conjunto de procedimientos
de auditoria transversales aplicados a todas las fases de la
construccién de la informacién financiera prospectiva.

Los informes de examen tienen caracteristicas propias pudiendo
ser emitidos sin reservas, con reservas, con opinién adversa y con
advertencia de imposibilidad de emisién de opinién.
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3. CONCLUSIONES AL CAPITULO III

Los estados financieros de las empresas son el output de una
estrategia elegida, de ahi que la auditoria del ciclo de transacciones
necesite ser complementada con una auditoria de la estrategia.

La informacién financiera prospectiva tiene que ser encuadrada
en el marco estratégico que le da vida y le sirve de soporte.

La informacién financiera prospectiva debe ser analizada bajo
el presupuesto de que los resultados reales tendran una fuerte
posibilidad de que sean diferentes a los presentados.

Asi, la comprensién del contexto en que se desarrolla la
informacién financiera prospectiva es mds importante que la
exactitud matematica de los célculos que le sirven de soporte, por lo
que la dimensidn cualitativa se sobrepone a la dimension cuantitativa.

Las variables macroecondmicas del entorno tienen influencia
sobre los resultados empresariales y sobre la estrategia de la
empresa. El impacto del entorno en los estados financieros
prospectivos es claro y se repercute en el balance y en el estado de
resultados.

El anélisis del entorno tiene como objetivo la bisqueda de
situaciones emergentes, amenazas y oportunidades, y ayuda a la
organizacion a desarrollar estrategias alternativas adaptadas,
indispensables al éxito y sobrevivencia de la organizacion, es decir, a
la verificacién del going concern.

Existe una clara y estrecha ligazén entre el entorno
macroeconémico, el plan estratégico y los planes de accién y las
cuentas de resultados correspondientes.

La matriz sintesis que engloba los factores estratégicos externos,
es decir, los factores estratégicos de la organizacién, también
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designados factores criticos de éxito, es la base del proceso de
formulacion de la estrategia.

Comprender las orientaciones estratégicas generales, a nivel de
negocio y funcionales, le proporciona al auditor el dominio de los
sigulentes conceptos: integracion, outsourcing, alianzas estratégicas,
fusiones, adquisiciones, joint-venture, saneamiento, turn around,
liquidacidn de negocio, nichos, reingenieria, liderazgo por costes,
diferenciacién, focalizacion, downsizing, etc.

La identificacidén de los factores estratégicos externos es vital
para la organizacidn, si atendemos a su interaccién con la misién y
los objetivos. El dominio del modelo de las cinco fuerzas y del ciclo
de vida del producto son fundamentales para abordar la comprensidn
del sector industrial en que la empresa se encuentra inserta.

Para 1dentificar los factores estratégicos internos que
representan las fuerzas y debilidades de la organizacidn, el auditor
dispone de varios modelos de andlisis como el PIM's, la cadena de
valor, el benchmarking y el andlisis funcional.

En el anilisis del entorno interno es indispensable evaluar los
recursos inmateriales que desempeiian un papel importante a la hora
de asegurarse ventajas competitivas y que se mantienen,
generalmente, ocultos en los estados financieros.

En suma, 1a comprensién del proceso de direccién estratégica es
fundamental para el auditor de este tipo de informacién. De ah{ la
necesidad de dominar las técnicas de andlisis del entorno externo e
interno, la formulacién e implementacién de las estrategias y su
evaluacion y control.

El andlisis de la estrategia requiere que el auditor tenga una
gran capacidad para trabajar con el cambio, lo que implica,
necesariamente, la alteracién de sus hdbitos de trabajo, de su
mentalidad y de su formacién, fuertemente basada en el dominio y
perfecto manejo de las técnicas contables.
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El abordaje de la estrategia, programa y presupuestos forman
un todo interligado, al cual se asocia una cuantificacién, en términos
de probabilidad, de la realizacidon de las estimaciones sobre el futuro.
Es éste, segun nuestro punto de vista, ¢l gran desafio que se le coloca
a la auditorfa a comienzos del siglo XXI.
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4. CONCLUSIONES AL CAPITULO 1V

Los modelos de prevision exploran tres tipos de informacidn
potencialmente disponibles: subjetiva, histérica o causal. Las
diferentes metodologias de previsién estian especializadas en la
utilizacién de uno de estos tipos de informacién.

Los modelos cualitativos emplean solamente informacidn
subjetiva. Los modelos de alisado y series cronoldgicas emplean
informacién histérica. Los modelos Arima multivariantes utilizan
una mezcla de datos histdricos y causales.

Es posible detectar tres grandes orientaciones en los métodos de
prevision. Las técnicas cualitativas son utilizadas cuando los datos
son pocos o las informaciones son de cariz cualitativo. La
extrapolacion de series cronolégicas efectiia la proyeccion de valores
histéricos. Los modelos causales son utilizados cuando se pueden
determinar correlaciones entre la serie a prever y los factores
explicativos, dando origen a modelos econométricos. Son los mejores
modelos para detectar puntos de cambio y preparar las previsiones a
largo plazo.

Los métodos de extrapolacién son aceptables en el horizonte
anual, cuando son aplicados a series cronoldgicas cuya estacionalidad
configure un trend regular. Ello permite construir con base en el
volumen de negocios la cuenta de explotacion previsional, el balance
previsional y los presupuestos de tesoreria previsionales.

Los métodos extrapolativos contribuyen para construir los
instrumentos previsionales indispensables a la aplicacién y
observacién del principio de continuidad.

Las técnicas de previsién y su inclusién en el proceso de
decision pueden ser referidas al ciclo de vida del producto.
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En efecto, al no existir un método unico de previsidn, sino una
variedad y multiplicidad de métodos, su utilizacién debe ser adaptada
a los problemas que estén en estudio y a las restricciones impuestas.

La moderna tendencia es ligar los métodos de previsidon
cualitativos y cuantitativos, atendiendo al hecho de que no es posible
considerar una técnica cualquiera de previsién mejor que otras.

Asi, para aumentar la exactitud de las previsiones es habitual
utilizarse una técnica de combinacién de una o mds previsiones.
Dentro de este espiritu los diferentes modelos dialogan entre si,
confiriéndoles a las previsiones una mayor fiabilidad.

I.as técnicas financieras relacionadas con las informaciones
financieras prospectivas le permiten al auditor evaluar la evolucidn
financiera de la empresa tanto a corto como a largo plazo.

En el andlisis de la situacion financiera a largo plazo, el auditor
observard el equilibrio entre objetivos, estrategias y fuentes de
financiacién, por lo que el dominio de las técnicas financieras de
andlisis de inversion es indispensable.

El andlisis de sensibilidad es una técnica, por excelencia,
aplicada a la informacién financiera prospectiva tanto en su
componente numérico como en su componente cualitativo.

El presupuesto anual tendrd que ser coherente en el tiempo y en
el espacio, tener coherencia externa e interna, siendo la articulacién
funcional de los presupuestos uno de los aspectos fundamentales de la
evaluacion de la informacién financiera prospectiva.

Como consecuencia, la auditoria de la informacién financiera
prospectiva habra de tener un componente de auditoria de coherencia
en el espacio y un componente de auditoria en el tiempo.

Presupuestar de forma flexible es la técnica mds adecuada para
la informacién financiera prospectiva, debido al hecho de que las
previsiones, por lo general, se alejan de los objetivos previstos. De
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ahi que la comparacién en términos de presupuestos fijos no tenga
validez en su aplicacién a este tipo de informacion.

Los modelos de contabilidad lineales en que se fundamentan en
general los presupuestos anuales se apoyan en relaciones de
linealidad en la representacién de las transacciones econdmicas.

La incertidumbre, subyacente a la informacién financiera
prospectiva, ha generado respuestas técnicas adecuadas como: los
presupuestos muiltiples, los presupuestos variables y los presupuestos
probabilizados.

Las disfunciones a nivel de accién y de control presupuestario
(acciones de anticipacién, anticipacién de la facturacién o de las
entregas, los atrasos en la facturacidn, los atrasos en los registros de
las facturas de abastecedores y transferencias de registros contables)
imponen la auditoria de la funcidén presupuestaria.
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5. CONCLUSIONES AL CAPITULO V

El cordén umbilical de la auditoria al drea financiera hace
mucho tiempo que fue cortado con la expansién de este ramo del
saber hacia otros dominios, especificamente, hacia el campo de la
estrategia y de los presupuestos.

Este corte ha sido doloroso para los auditores en la medida en
que, representando la auditoria de la estratégia una visién integrada
de la empresa en un entorno econdmico m4ds inestable, no dispone de
cuadros de referencia tan estables como los de la auditoria
tradicional.

Este camino, que nosotros consideramos irreversible, es el fruto
de la necesidad de los usuarios de la informacién financiera y
requiere, cada vez mds, informacién anticipada sobre la previsible
evolucidn de la empresa en un futuro inmediato.

Asi, el desarrollo de la auditoria financiera en direccion de la
auditoria de la estrategia tiene como base la propia evolucién del
concepto de auditoria, que inicialmente ligado al descubrimiento de
fraudes y errores, acabaria mas tarde por certificar los estados
financieros como representacién fiel de los resultados y del
patrimonio de la empresa, situdndose, en el momento actual, en la
comprensidn del negocio de la entidad auditada.

Ahora bien, el enfoque tradicional de la auditoria basado en la
existencia de controles, en las transacciones, todo ello desde una
Optica de contabilidad, es un abordaje reduccionista, no pasible de
abarcar un concepto de auditoria mas relacionada con el futuro que
con ¢l pasado.

En efecto, el riesgo de auditoria centrado en el negocio del
cliente es un nuevo paradigma que refleja la economia global de
nuestros dias y su abordaje sistémico constituye el instrumento
privilegiado de cdmo conducir esta auditoria.
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Hoy, la auditoria valida las fuerzas y las relaciones subyacentes
al riesgo econdmico, no limitdndose, por ello, a una simple
comprobacién y verificacién de las anotaciones contables y
alargando su radio de accién hacia el andlisis de la empresa como un
todo.

Esta auditoria tiene una orientacidn holistica, se centra en el
proceso de negocio, exige el conocimiento profundo del mismo vy,
por ello, lo evaliia en un contexto de riesgo.

La sintesis de los dos paradigmas permite reducir el expectation
gap y le faculta al auditor la posibilidad de pronunciarse sobre la
viabilidad y continuidad de la empresa. Ello impone al auditor una
actitud proactiva en la evaluacién de los aspectos relacionados con la
gestion, eficiencia, eficacia y posicién competitiva de la empresa.

En este contexto, son varios los autores e investigadores que ya
proponen la inclusién de la auditoria de la estrategia en el cuadro
legal de revisién de cuentas, de los diferentes paises. Esta eventual
inclusion serd el remate légico de las preocupaciones manifestadas
por los diferentes informes sobre la profesion de auditoria.

El modelo BMP refleja las preocupaciones actuales en lo que se
refiere al dmbito y alcance de la auditoria y se fundamenta en un
cuadro abstracto-formal de conceptos de Porter que abarcan a la
auditoria, a la teoria de los sistemas y estrategia del negocio.

La auditoria de los presupuestos se preocupa en poner a prueba,
en el tiempo y en el espacio, la coherencia de un plan o un
presupuesto, haciendo posible que el auditor emita un parecer sobre
la calidad de los instrumentos e informacidn previsional.

En el desarrollo de una mision, el auditor lleva a cabo la
auditoria a la forma, tratando de obtener informacién que le permita
opinar sobre la calidad de la informacién prospectiva y lleva a cabo,
también, la auditoria al fondo que se despliega en tres niveles,
penetra en los nimeros incluidos en los estados financieros.
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La revision de las hipétesis del entorno externo es uno de los
trabajos fundamentales de la auditoria presupuestaria en la medida en
que son el input estructurante y determinante de la construccién del
sistema previsional.

Otro trabajo importante del andlisis de los presupuestos se
refiere al andlists de sensibilidad o modelo de simulacién, pues
permite una mejor comprension de los riesgos subyacentes a la
actividad contingente de la empresa.

El programa de trabajo para una auditoria a los presupuestos
trata de examinar los métodos y procedimientos utilizados en la
construccién de los instrumentos previsionales y su preparacién y
presentacion.

Los presupuestos previsionales funcionales bien revistan la
forma de presupuestos determinantes, bien de presupuestos derivados
u otros, son auditados desde una perspectiva de coherencia entre
ellos y con el plan estratégico de la empresa.
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