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Confiar en lo poco fiable

Las empresas invierten innumerables horas todos los afios en desarrollar los planes
de negocio, los presupuestos, las previsiones, los informes y los analisis de los que
dependen para dirigir el proceso de toma de decisiones estratégicas y la gestion del
rendimiento. Es crucial que esta informacién sea precisa y puntual, y que se pueda
actualizar a medida que varian las condiciones del negocio. No obstante, con el fin
de elaborar los presupuestos, planes y analisis de los cuales dependen, la mayor
parte de las organizaciones confian en la hoja de céalculo, una herramienta muy
poco fiable que no permite a las empresas planificar ni gestionar los presupuestos

con precisién y eficacia.

Los potenciales errores de la hoja de calculo pueden ser en gran medida
problematicos. Segin el asesor de PricewaterhouseCoopers (PwC —en la
actualidad, parte de IBM Global Services) David Lovatt (2001), los asesores de
gestion son consultados a menudo por los responsables de la toma de decisiones de

grandes corporaciones que:

e tienen dudas sobre la precision de las hojas de calculo que utilizan.

e descubren graves defectos en un modelo de negocio unos dias antes de tomar una importante decision.

e desean que sus modelos de hojas de célculo pudieran responder a las preguntas que quieren
contestar en realidad.

® e preocupan porque no entienden exactamente cémo funciona un modelo de hojas de célculo.

® piensan que no estan sacando el maximo partido posible al tiempo y al esfuerzo que se invierten en
elaborar modelos complejos.

Lovatt también sugiere que el tamafio y la complejidad de los modelos de planificacion
tienden a crecer en proporcion al incremento de la potencia informatica disponible, y
que a medida que crecen los modelos en términos de tamano y complejidad, los errores

creados dentro de los mismos aumentan tanto en nimero como en gravedad.
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La empresa plagada de errores

El error en la planificacién y realizacién de presupuestos basada en las hojas de calculo
puede comprometer gravemente el rendimiento corporativo. Segtin Rajalingham, Chadwick
& Knight (2000), un estudio de la utilizacién de las hojas de cdlculo en la planificacion
corporativa dirigido por PwC revelé que el 90 por ciento de las hojas de calculo analizadas
contenian errores significativos, cuya consecuencia era alarmante. PwC descubri, por
ejemplo, que el error de las hojas de calculo provoco: que una empresa cobrara de menos

a un cliente millones de délares; que otra empresa inflara falsamente su valor actual neto
estimado en un 54 por ciento; y que otra empresa computara los beneficios antes de
impuestos un 32 por ciento por debajo de la cifra real. Rajalingham, Chadwick & Knight
citan también un estudio a cargo de KPMG, que revela una tasa de error en la planificacién
basada en las hojas de calculo del 92 por ciento en todas las organizaciones que participaron.
Dado el incremento del escrutinio regulador y la presién extrema de rendir a los que se
enfrentan en la actualidad la mayor parte de las empresas, resulta apenas alarmista sugerir
que incluso un simple error de la hoja de cdleulo puede tener como resultado un dano
considerable para la credibilidad corporativa y —con bastante probabilidad— también para la

confianza del inversor y el valor de las acciones.

Tasas de error de las hojas de cdlculo
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Un vistazo al error en hojas de calculo

Por lo general, se producen tres tipos de error en la modificacién del modelo

de hojas de cdlculo, segin Panko & Halverson (1996), quienes han investigado
ampliamente la eficacia de las hojas de calculo. El primero es el error mecénico,
que se deriva de los fallos de mecanografia, puntuacién u otro error simple.
Mientras (ue un error mecanico puede parecer mera y minimamente signiﬁcativo,
sus consecuencias pueden ser graves: Los datos introducidos incorrectamente
pueden afectar a la integridad de todo un modelo presupuestario. Ademas, en caso
de que se introduzca un item sin actualizar el resto del modelo, los calculos estaran
equivocados de principio a fin; y con cada item anadido, la probabilidad del error

mecanico aumenta.

Un segundo tipo de error es el error 16gico, cuando se elige un algoritmo
inapropiado o cuando se crean férmulas inapropiadas para implementar el
algoritmo elegido. Los célculos erréneos resultantes afectaran no sélo a la hoja de

calculo en la que aparece el error, sino que también al modelo en su totalidad.

El tercer tipo de error, y el mas probable, segtin Panko & Halverson, es el error de
omisién, cuando componentes esenciales se dejan completamente fuera de un modelo.
Dado que un usuario trabaja a través de hojas de calculo en un plan complejo, la

probabilidad de que, simplemente, no se incluya un item esencial es grande.

Con independencia de que un error determinado sea mecanico, logico o de
omision, el resultado sera el mismo: un modelo equivocado y calculos imprecisos y,

por lo tanto, un presupuesto, plan o previsién ineficaces.
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Flexibilidad de las hojas de calculo

Las hojas de calculo ofrecen flexibilidad, pero sin estructura. Aunque pueden, por
ejemplo, modelar una gama razonable de escenarios comerciales, el hecho de modelar
representa Gnicamente una pequena porcion de la flexibilidad requerida para tener
éxito en la definicion del presupuesto y la gestion del rendimiento. A medida que varian
las condiciones del mercado, los presupuestos se revisan y los productos se afiaden o se
eliminan, los planes y los informes se deben modificar rdpidamente —en tiempo real.
No obstante, llevar a cabo dichos cambios en una hoja de célculo grande y compleja
requiere una cantidad exorbitante de tiempo y un gran cuidado, dado que no siempre

esta claro qué cambio puede ser necesario —ni dénde.

Considere la modesta inclusién de un item de gastos a un presupuesto tipico. Se
presentan dos opciones, que requieren ambas mucho tiempo y son propensas

al error. La primera opcion consiste en navegar manualmente a través de todo

el presupuesto con sus numerosos libros de trabajo, hojas de calculo, filas y
columnas, después insertar una nueva fila o columna y, por ultimo, introducir el
dato o célculo deseado. La segunda opcién consiste en escribir una macro. Sin
embargo7 la creacion de macros requiere unos conocimientos de programacio’n
bastante sofisticados que a menudo no se encuentran fuera de los departamentos
de T1. Una vez que la macro se ha escrito, probado, depurado y ejecutado, se debe
revisar manualmente todo el modelo con el fin de garantizar que la macro ha
logrado el resultado deseado; si no lo ha hecho, es necesaria una tediosa revision.
El tiempo necesario para crear, probar y depurar la macro y después probar el
modelo puede ser incluso mayor que el tiempo necesario para incluir el item de
manera manual en primer lugar. Claramente, ninguna de las opciones contribuye a

la planificacién eficaz de la empresa.
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Colaboracidon

La planificacién y elaboracién del presupuesto exitosa de la empresa depende

en gran medida de los altos niveles de colaboracion y la participacién de los
empleados: cuanto mayor sea la aportacién de toda la empresa, mayor serd

la precisién y el elemento de comprension que ofrezca un plan. No obstante,

la utilizacién de hojas de cdlculo unicamente inhibe la colaboracién y la
participacion. Debido a la frecuencia de los errores y las dificultades del despliegue,
la presupuestacion basada en las hojas de calculo exige un proceso restringido y
centralizado que —por su propia naturaleza— puede representar inicamente una
pequena parte de una organizacion determinada. Por otro lado, las hojas de calculo
son, por lo general, creadas y transmitidas por los departamentos de finanzas, que -
como es logico - tienden a utilizar conceptos y términos que son bastante familiares
para ellos, pero que no lo son tanto para otras unidades de la organizaciéon. En

consecuencia, la colaboracion y la participacion quedan mas inhibidas.

Por supuesto, es posible presupuestar o planificar a lo largo de la empresa
utilizando factores que reflejen la manera en que las unidades funcionales operan
en realidad creando férmulas de hojas de calculo para traducir el recuento, las
unidades producidas, las millas recorridas por un buque, las materias primas
consumidas, etc., en términos financieros. Sin embargo, la propagacién de dichas
férmulas conduce, por lo general, a modelos de hojas de calculo cada vez mas

enrevesados que devienen rapidamente en insostenibles.
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Gestion del flujo de trabajo

Otro reto para conseguir una planificacién y una elaboracién de presupuestos
exitosa en la empresa es la incapacidad de la hoja de célculo de gestionar de un
modo eficaz el flujo de trabajo de los procesos de planificacion y de elaboracion de
presupuestos. Las hojas de calculo no pueden seguir el progreso de la aportacion
de datos —ni tan siquiera si los participantes en el proceso han empezado a
trabajar. Es una tarea laboriosa para los directores el comprobar el estado de las
aportaciones individuales con el fin de garantizar que se presentan a tiempo. Y ni
que decir tiene que un incremento en la participacion garantizara mayor dificultad
en el seguimiento del progreso de los participantes, dado el aumento del volumen
de las aportaciones a la hoja de calculo. El resultado final, es entonces un proceso

que sélo puede avanzar al paso del participante mas lento.

Control de la versidn

Los enfoques a la planificacién y elaboracién de presupuestos basados en las hojas de
calculo estan caracterizados por el pobre control de la versién —esto es, la dificultad en
saber si todo el mundo estd utilizando la versién mads reciente de un plan o presupuesto
determinado. Por otra parte, cuando se revisa y se pasa a los particpantes, no existe
garantia alguna de que todos se hayan desecho realmente de las versiones anteriores y
de que estén trabajando con la mas reciente. El pobre control sobre la version tendra
como resultado un plan consolidado basado en datos imprecisos o —debido a un

desajuste de las estructuras del modelo— la incapacidad de consolidar.

Agregacion

El proceso de agregar aportaciones procedentes de multiples usuarios y hojas de
calculo inhibe también la eficacia de la planificacién y presupuestos. Una tnica
persona o un grupo de trabajo deben recopilar las numerosas hojas de calculo y
consolidarlas en una tnica version. Incluso en el caso de que las hojas de calculo
individuales estén libres de errores, la consolidacion es una labor tremenda que

puede avanzar lentamente durante largas semanas.
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Por otro lado, los desajustes en los modelos pueden surgir a partir de un item
afiadido de forma inapropiada a una actualizacién del modelo presentado. Si los
modelos presentados no son idénticos, los datos no se consolidaran correctamente.
Y, por supuesto, las dificultades de agregacion aumentan con el nimero de

participantes en las hojas de calculo de toda la empresa.

¢Elaboracion de Presupuestos y Planificacion con hojas de calculo en tiempo real?
ilmposible!

El proceso de elaboracion de presupuestos, planificacion y analisis de las hojas
de calculo pesadas y engorrosas, propensas a los errores y centradas de manera
restringida; simplemente no permite a las empresas alterar los planes, volver

a realizar previsiones ni modificar los presupuestos en tiempo real. Segtn los
expertos analistas el esfuerzo requerido para consolidar centenares (o miles) de
hojas de célculo inhibe la rapida reaccién a los cambios en la economia, las
condiciones del mercado o las condiciones competitivas. Por ejemplo, dado que el
proceso de planificacién basado en las hojas de calculo avanza tan lentamente, la
recopilacion puntual de la informacién de toda la empresa para asignar fondos a
fin de acelerar la investigacién y la creacion de productos resulta ser, por lo general,
casi imposible, con una gran pérdida de ventaja competitiva. Ademds, cuando las
condiciones exigen una reaccién rapida, pero se carece de informacién en tiempo
real, los ejecutivos se pueden ver obligados a confiar en conjeturas hechas con

cierta base o, peor aun, en un presentimiento “instintivo”.
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Relevancia y credibilidad

El proceso de elaboracion de presupuestos y de planificacion basado en las
hojas de calculo es tan imperfecto que, segin los expertos los directores de nivel
operacional a menudo consideran todo el proceso de planificacién y gestion del
rendimiento como algo irrelevante. Los planes, los presupuestos y las previsiones
que presentan son modificados por capas de planificacién corporativa, pero los
cambios no se comunican al director de linea. Como resultado, los directores

no se creen el proceso al pie de la letra y prestan escasa atencion a los objetivos
corporativos o las declaraciones de la vision en las operaciones diarias, dado que
dichos “artefactos” procedentes de las oficinas centrales estan completamente

desconectados de las realidades a las que se enfrentan regularmente los directores.

Conclusion

Francamente, se ha de decir que las hojas de calculo han resultado ser una util
herramienta de productividad personal a lo largo de la mayor parte de las areas del
empefio humano —pero no para la planificacién de la empresa. Las hojas de célculo
pueden manejar los nimeros, es verdad, pero las hojas de célculo estan limitadas en
gran medida porque dependen de los “imperfectos” usuarios humanos para generar
formulas complejas y rutinas de macros. Dado que las hojas de calculo funcionan
pobremente en entornos de colaboracion, son incapaces de acceder a datos y agregarlos

a partir de fuentes diferentes, y apenas pueden considerarse una solucién empresarial.

Por otra parte, la utilizacion de las hojas de calculo para la elaborar un plan o los
presupuestos corporativos puede resultar en un error signiﬁcativo con un coste de
millones, y puede suscitar serias dudas sobre la integridad de los planes estratégicos
en general. Las hojas de calculo hacen que los planes y los informes sean dificiles
de mantener, e inhiben —en vez de facilitar— un proceso de presupuestos y
planificacion colaborativa en toda la empresa. Y a medida que los planes de
negocio y los analisis se hacen mas grandes y mas complejos, la incompetencia de

los sistemas basados en las hojas de calculo se ve unicamente magnificada.
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No obstante, esta disponible una verdadera solucién de planificacion empresarial
de Cognos, el lider indiscutible de las aplicaciones de planificacién. La solucién
representa los inigualables conocimientos especializados de dominio en cada
aspecto del proceso de planificacion - presupuestacion, prevision, modelado,
analitica, elaboracion de informes, gestion del rendimiento - a lo largo de todos los

sectores. Para obtener mads informacién, por favor, visite www.cognos.com/es
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