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Resumen  

La Universidad, en el siglo XXI, está sujeta a un entorno de constante cambio y  las empresas 

están cada vez más, inmersas en entornos complejos donde la competitividad internacional se 

encuentra en una tendencia creciente. Así, el profesor de Contabilidad de Gestión en España 

tiene que hacer frente a los siguientes retos: aplicar la metodología docente adecuada para 

adaptarse al Espacio Europeo de Educación Superior (EEES), ajustar la enseñanza de la 

contabilidad, incorporar de forma habitual el apoyo en las Tecnologías de la Información y la 

Comunicación (TIC) y finalmente, contribuir a proporcionar profesionales con el perfil que 

demanda la sociedad.  

En este trabajo de investigación se recoge este entorno y se propone utilizar la simulación 

como método de aprendizaje en la impartición de la asignatura de Contabilidad de Gestión. 

Por un lado, se  pretende demostrar que a través de una simulación del Cuadro de Mando 

Integral los alumnos desarrollan competencias cognitivas y transversales que a su vez 

revierten en la mejora de resultados. Por otro lado, se analiza si factores como la experiencia 

laboral y la formación académica influyen en el uso de esta herramienta. Todo esto queda 

reflejado en el análisis estadístico (ANOVA) de los resultados obtenidos al aplicar la 

simulación en una muestra de 120 alumnos divididos en cuatro titulaciones (tres grupos de 

alumnos de un Master de postgrado y un grupo de Licenciatura en Administración y 

Dirección de Empresas). 
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1. Introducción y objetivos 

La Universidad, en el siglo XXI, está sujeta a un entorno de constante cambio y  adaptación. 

Asimismo los profesores de Contabilidad de Gestión tiene que hacer frente a varios retos: 

aplicar la metodología adecuada para adaptarse al Espacio Europeo de Educación Superior 

(EEES), incorporar de forma habitual en la metodología docente las tecnologías de la 

información y comunicación (TIC)  con su amplio abanico de posibilidades, actualizar la 

enseñanza de la Contabilidad y por último contribuir a proporcionar profesionales con el 

perfil que demanda la sociedad, capaces de gestionar el conocimiento y aplicar 

coherentemente  estrategias de gestión que permitan el liderazgo en el mercado.  

La puesta en marcha del EEES en España, es una oportunidad para introducir innovaciones 

didácticas apoyadas en procesos de formación que estimulen una reflexión fundamentada 

sobre la propia actividad docente, de forma que se desencadenen procesos de mejora continua 

de la enseñanza en nuestra Universidad.  

En nuestro trabajo partimos de una Universidad abierta a las TIC,  con una metodología  

basada en el concepto de ‘pedagogía emergente’ donde el trabajo docente enfatiza en las 

actividades más eficaces en cada contexto, a través de la retroalimentación de los alumnos, 

atendiendo a las necesidades observadas y los resultados obtenidos, (Dowling y Godfrey, 

Gyles 2003; Ottewill y Macfarlane 2003; Millán, Guerrero y Heras 2006; Arquero et al., 

2003, 2007). El papel del profesor, una vez seleccionadas y organizadas las actividades 

docentes, es de orientador  y guía que observa el proceso de aprendizaje en acción. El 

aprendizaje así concebido necesita un volumen importante de medios, materiales didácticos y 

actividades para que el alumnado tenga un mayor acercamiento a la realidad de la empresa, 

con mayor intensificación en la práctica, promoviendo el autoaprendizaje y apertura a la 

multidisciplinariedad.  

Además hay que tener en cuenta que la sociedad actual necesita estar en consonancia con los 

continuos cambios del desarrollo tecnológico. Esto se ve reflejado en las empresas, que tienen 

que estar permanentemente actualizadas si quieren incluirse o mantenerse en el tejido 

productivo y demandan profesionales capaces de desarrollar nuevas aptitudes y 

conocimientos. El profesional estratégico adquiere especial relevancia, es por todo esto, que el 

sistema educativo tiene que adaptarse a los requerimientos de la sociedad, y formar  a  

profesionales  en el desarrollo de  sus habilidades-capacidades  entrenados en el aprendizaje 

continuo.  Hay numerosos ejemplos que hablan de las ventajas de incorporar las TIC al 

proceso de aprendizaje en el área de Contabilidad, (Larriba y Mir 2006; Bryant y Hunton 

2000). En concreto, estos últimos analizan una muestra de 185 estudiantes de un curso de 
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Contabilidad en LADE apoyándose en hojas de cálculo y análisis de sensibilidad  y fue 

comparado con otro grupo que utilizó la metodología basada en lecciones magistrales; se 

apreciaron mejores resultados en el grupo primero. Igualmente, Kalbers y Rosner (2003) 

analizaron la satisfacción de los alumnos en 200 instituciones americanas donde se impartía la 

Contabilidad apoyándose en las TIC y el resultado también fue muy positivo.  

Por otro lado, la enseñanza de Contabilidad de Gestión evoluciona de forma paralela a las 

innovaciones en la gestión de la empresa. Esto requiere un método didáctico acorde al 

aprendizaje de la materia, (Watson et al. 2007; Potter y Johnston, 2006; Albrecht y Sack, 

2000) que apoyado en la aplicación de las TIC pueda potenciar capacidades y habilidades de 

los estudiantes para la futura gestión empresarial. Simultáneamente se conseguiría una mejora 

continua en la docencia, Freeman y Capper (2000). En este contexto, el alumno adquiere un 

papel relevante en el aprendizaje, afirmándose en la aplicación de todas las herramientas a su 

alcance y aumentando su motivación. Consideramos que la simulación como método de 

aprendizaje de las nuevas herramientas aplicadas a la Contabilidad de Gestión permite el 

desarrollo de competencias y sirve de inductor para adquirir capacidades estratégicas en  los 

alumnos, las cuales les ejercitarán para futuros puestos de responsabilidad. Esta herramienta 

aplicada al caso que nos ocupa, consigue la inmersión del alumno en la gestión de la empresa, 

esto le permite involucrarse en situaciones más próximas a la realidad y reflexionar sobre su 

actuación. La toma de decisiones ante un mismo problema puede ser diferente atendiendo a 

las circunstancias propias que se estén dando en ese momento, incluyendo la propia 

experiencia del alumno tanto profesional como la adquirida de la formación. Por tanto 

factores como la experiencia  y la formación académica influyen en el uso de la herramienta y 

en la mejora del aprendizaje.  

Partiendo de este entorno, el trabajo tiene un triple objetivo, primero explicar que el uso de la 

simulación desarrolla competencias cognitivas y transversales en los alumnos. Estas 

competencias están referidas por una parte al desarrollo de la capacidad crítica y 

metodológica para aplicar los conceptos y; por otra parte adquirir la destreza que les permita 

aplicar conocimientos y prácticas de otras áreas de conocimiento. Un segundo objetivo 

consiste en demostrar que la comparación de resultados entre equipos provoca la mejora 

continua en el aprendizaje. La puesta en común de indicadores clave por parte de los 

diferentes equipos les lleva a la autoevaluación, reflexión y revisión de resultados. Y en tercer 

lugar, y como último objetivo,  verificar que la formación académica y profesional de los 

alumnos influyen en el uso de la herramienta y en la mejora del aprendizaje. 
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Como limitaciones de este estudio debemos destacar que los alumnos interactúan en 

determinados escenarios de una empresa teórica donde las variables son limitadas con 

respecto a la realidad y por tanto esto condiciona las posibilidades de creatividad del alumno a 

la hora de tomar decisiones. 

A su vez cabe subrayar que este trabajo abre nuevas líneas de investigación enfocado a la 

medición de los resultados obtenidos atendiendo a otros factores como el género, para 

analizar si existen diferencias. Otra línea sería el seguimiento de los alumnos que aplican las 

destrezas adquiridas en su entorno laboral (Hartnett et al., 2003; Pell, 2001; Freeman y 

Capper, 2000; Friedlan, 1995; Triguell y Prosser, 1991) y la percepción de mejora del 

aprendizaje y desarrollo de las capacidades directivas que las empresas tienen al contratarles 

Shaftel y Shaftel (2005). 

Las partes en que se ha estructurado este trabajo se organizan de la siguiente forma: en la 

sección dos se hace una revisión bibliográfica y se justifica la simulación como herramienta 

de aprendizaje del CMI dentro del marco del EEES. En la sección tres, tras describir el caso 

experimental, se procede a la  selección de la muestra  y a explicar el tipo de datos que se 

obtienen de los alumnos para proceder a realizar el tratamiento estadístico y contrastar las 

hipótesis. Se termina esta sección con la discusión de resultados en torno a la contribución de 

la simulación a la mejora del aprendizaje. Y por último en la sección cuatro, se incluyen las 

principales conclusiones del trabajo.  

 

2. La simulación como herramienta de aprendizaje en la Contabilidad de Gestión  

En este trabajo relacionamos el empleo de la simulación con la consecución de los objetivos 

del curso de Contabilidad de Gestión, y el efecto de sinergia positiva que se consigue en los 

resultados de aprendizaje de los alumnos. El aprendizaje en el sentido constructivista 

(Vygotsky 1962; Díaz 2002; Sánchez 2005; Stanley y Edwards 2005) afirma que el alumno es 

capaz de crear conocimiento a partir de la confluencia entre lo que sabe,  la información que 

recibe y  su propia experiencia personal, y este es el punto de partida de los requerimientos de 

la sociedad actual. De esta manera, los alumnos desarrollan capacidades estratégicas y 

creativas necesarias para la vida profesional. Los empleadores en las empresas buscan, hoy en 

día, trabajadores creativos con alternativas ante situaciones volátiles y con afán de superación 

Wynder (2004). Desde nuestro punto de vista en asignaturas de nivel universitario superior 

debe existir un equilibrio entre métodos de docencia tradicional y nuevos métodos dinámicos, 

de tal forma que los estudiantes puedan aplicar conocimientos de alto grado de complejidad 

en ambiguas circunstancias que es como se van a dar en la realidad. En este sentido la 
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simulación se adapta adecuadamente a estos objetivos, permite involucrar al alumno en cada 

situación y por tanto poder ofrecer las soluciones pertinentes. Es una herramienta que está 

dentro de la metodología que propugna el EEES. Las investigaciones que la utilizan en las 

enseñanzas dedicadas a la gestión de empresas; demuestran que los alumnos adquieren una 

visión más holística de lo que es la realidad empresarial y asumen el aprendizaje de la 

contabilidad desde una perspectiva más interdisciplinar. 

Por otro lado la metodología que promueve el EEES fomenta el desarrollo de competencias 

cognitivas y transversales. Al respecto de esta influencia hay abundante bibliografía que lo 

apoya, American Institute of Certified Accountants (AICPA, 1999; Ashbaugh, Jonston,  and 

Warfield 2002; Barsky, Massey and Thibodeau 2003; Bolt- Lee and Foster 2003; Cleaveland 

and Larkins 2004; Duff  2004; Facione 2004; Gardner et al. 2005; Kimmel 2005; Stout et al. 

2005, Shaftel and Shaftel 2005, Watson et al, 2007). 

Las autoras de este trabajo, después de cinco años académicos aplicando una simulación del 

CMI, han observado que los alumnos consiguen desarrollar las competencias cognitivas y 

transversales que a su vez les permiten evolucionar hacia una mejora continua. Nos referimos 

a competencias cognitivas en cuanto al desarrollo de la capacidad crítica y metodológica para 

la aplicar los conceptos y teorías; a competencias prácticas e instrumentales que facilitan la 

resolución de problemas; a competencias personales-interpersonales que desarrollan la 

capacidad de relación con el grupo a través de trabajar en equipo y por último a competencias 

sistémicas que fomentan la autonomía de aprendizaje del alumno. También el uso de esta 

herramienta conlleva el desarrollo de competencias transversales, al tener que aplicar 

conocimientos y prácticas de otras áreas de conocimiento (Otal, Serrano and Serrano, 2007; 

Potter and Johnston, 2006; Rich and Cascini, 2006; Marqués, 2006; Stanley and Edwards; 

2005; Green and Calderon, 2005; Hoffjan, 2005; Duffy and Leincke, 2004; Arquero, Jimenez 

y Joyce, 2004; Wynder, 2003; Ottewill and Macfarlane, 2003; Bryant and Hunton, 2002; Pell, 

2001Gopinath and Sawyer, 1999).  

Tras los años de experiencia las autoras han decidido realizar una evidencia empírica sobre el 

grado de desarrollo de las competencias en el alumnado, si la comparación de resultados entre 

equipos provoca la mejora continua en el aprendizaje y, finalmente, si la formación académica 

y la experiencia profesional influyen en la mejora del aprendizaje de esta herramienta. Esto 

nos lleva a la definición de las siguientes hipótesis: 

 

H1: A través de la utilización de una simulación de un CMI se desarrollan significativamente 

las competencias cognitivas y  transversales de todos los alumnos. 
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H1a: Existen diferencias al desarrollar las competencias transversales y las cognitivas entre  

los alumnos de las titulaciones. 

 

H2: Con el uso de una simulación del CMI y la comparación de resultados entre equipos se 

produce  un aprendizaje significativo en las distintas titulaciones. 

H2a: La formación académica es determinante en el uso de una simulación del CMI y la 

mejora del aprendizaje. 

H2b: La experiencia laboral es determinante en el uso de una simulación del CMI y la 

mejora del aprendizaje.  

 

El punto de partida para el desarrollo del trabajo empírico ha sido la recopilación de los datos 

sobre: los resultados obtenidos en el desarrollo de competencias y los resultados conseguidos 

en la comparación entre los equipos docentes. 

 

2.1. La simulación diseñada para el aprendizaje del CMI 

La simulación que diseña las autoras se desarrolla en un horizonte temporal de tres años y con 

una gestora como empresa de referencia (ver Anexo I). Los alumnos deben elaborar un CMI 

para esa unidad de tiempo con distintos escenarios estratégicos partiendo de una base de datos 

con un número elevado de indicadores que deben variar a medida que cambie la estrategia de 

la empresa. Este trabajo requiere un análisis a priori del sector, de la cadena de valor de la 

empresa y de las variables independientes (precio, número de empleados,..etc) sobre las que 

pueden incidir. Con ello deben construir unos mapas estratégicos “ad hoc” para cada 

escenario. Para evitar la posibilidad de que resulten infinitas situaciones dependiendo de las 

variables seleccionadas por los alumnos se deben definir unas restricciones que ya están 

introducidas en la simulación en forma de alertas. Un primer mapa estratégico surge cuando 

los alumnos definen los objetivos clave que se derivan del primer escenario y los vinculan con 

los indicadores. A su vez pueden acceder a los intervalos de actuación definidos y a las 

ponderaciones que cada indicador tiene en la consecución de los objetivos, en ese momento 

deben seleccionar los veinte indicadores que, en su opinión, son más relevantes para cada 

escenario estratégico en el que se sitúan, agrupados en cuatro perspectivas: financiera, 

clientes, procesos internos y crecimiento estratégico para cada fase de la estrategia (Figura 1). 

Los alumnos actúan atendiendo a las circunstancias que marca el escenario estratégico I que 

es el inicio del plan de empresa con la superación de la crisis financiera (en el Anexo II se 

detallan los cuadros resumen de los objetivos e indicadores pertenecientes a los escenarios 
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estratégicos diseñados). El escenario estratégico II recoge una fase más compleja pues 

representa la transición entre comercializar los fondos clásicos en un segmento ya maduro a 

promocionar unos nuevos fondos de gestión más sofisticados en un segmento nuevo a través 

de un canal de comunicación diferente y dirigido a una nueva clientela.  

Figura 1: Indicadores de la simulación del CMI para la docencia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En cualquier momento de la simulación los alumnos tienen la posibilidad de analizar la 

tendencia seguida por los indicadores clave que hay en la base de datos. Es decir, van a tener 

un feedback en tiempo real sobre las consecuencias de sus acciones con las variables e 

indicadores.  

 

3. Diseño experimental: Datos y método estadístico 

3.1. Desarrollo del proceso docente del Cuadro de Mando Integral 

El proceso de aprendizaje está programado en seis sesiones de 2 horas. En días previos al 

comienzo de las clases el profesor dispone del expediente académico y profesional de los 

alumnos. En la primera sesión el profesor introduce los conceptos teóricos del CMI y forma 

los equipos de alumnos que deben resolver conjuntamente el caso, combinando la formación 

académica y profesional previa. En concreto en el curso académico experimental cada equipo 

se componía de cinco alumnos resultando un total de seis equipos en el MGF, cinco en el 
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MAUD, nueve en el LADE y cuatro en el MBA.  En la segunda sesión se proporciona el caso 

de partida, y se amplía información sobre el sector y la empresa. Se explica en qué consiste la 

simulación del CMI como herramienta de apoyo a la Contabilidad de Gestión, las variables 

susceptibles de toma de decisiones por los alumnos (comisiones del tipo de fondo, número de 

empleados, inversión en formación sobre gestión de fondos, inversión en infraestructura, 

grado de sofisticación en la gestión de los fondos), y la base de datos de indicadores clave con 

que cuentan para gestionar estratégicamente la empresa (es decir la base de datos creada para 

hacer un CMI a medida en cada momento estratégico de la empresa). En las próximas 

sesiones los alumnos conocedores del escenario de partida y guiados por el profesor, tendrán 

que empezar a demostrar sus destrezas y habilidades; concretamente en las sesiones 3ª, 4ª y 5ª 

trabajan interactuando con la simulación, lo cual permite la obtención de los primeros 

resultados como consecuencia de la gestión realizada, para seguir avanzando en el tiempo. En 

la sexta sesión se finaliza la simulación y se debaten las conclusiones donde el profesor 

aprovecha para dar un feedback de los fallos más reiterados (ver la planificación docente en el 

Cuadro 1). 
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Cuadro 1: Planificación Docente del Cuadro de Mando Integral 

 

SESIÓN

Modulos 
Didacticos

DESARROLLO  PRESENCIAL   

Horas

ACTIVIDADES  NO 
PRESÉNCIALES.  

TRABAJO EN GRUPO E 

FECHAS

SESIONES DE 2 HORAS.   Recursos Didácticos y Desarrollo 
Sesiones de Trabajo

•Estudio, resolución de 
problemas. 

•Búsqueda de 
información. 

•Tiempo dedicado a 
preparar trabajos y 

exámenes. 

Parte IV: Diseño de sistemas de información para 2,00 Lectura de la Nota Técnica 1,00 Discusión en equipo del 0,50
Competencias 
cognitivas 2

1 la Planificación y el Control Estratégico  Lectura Caso Sentra
Busqueda de información de la 
empresa y su sector

diseño de sistemas de 
información

Competencias 
Transversales 1

Nota Tecnica nº 10: El Cuadro de Mando Integral

como instrumento de Control de Gestión Estratégico

2,00
Comienzo rodaje de la 
simulación 2,00 Manejo de la simulación 2,00

Resolución en grupo del 
primer y segundo trimestre del 
caso Sentra 1,50

Competencias 
cognitivas 3

2 a lo largo de cuatro años Relación estrategia-CMI
Competencias 
Transversales 1

Resoluciones del primer año 
por equipos del caso Manejo de la simulación Resolución en grupo del

Competencias 
cognitivas 4

3 2,00
Publicación de datos de 
indicadores 2,00

CMI dinámico
2,00 tercer trimestre del caso 2,00

Competencias 
Transversales 2

Benchmarking
Relación estrategia-CMI-
benchmark Tutorías

2,00
Resoluciones del segundo año 
por equipos del caso 3,00 Manejo de la simulación 0,50

Resolución en grupo de la 
simulación, Cambio de 
estrategia 2,00

Competencias 
cognitivas 5

4
Publicación de datos de 
indicadores

CMI dinámico
Demostrar sus destrezas y 
habilidades de 
multidisplinareidad

Competencias 
Transversales 3

Benchmarking-Reingeniería
Relación estrategia-CMI-
benchmark

Relación estrategia-CMI-
benchmark

Presentación de la empresa y 
su estrategia (DAFO)

Conclusiones Finales 
Preparación de la 
presentación por equipos

Competencias 
cognitivas 5

Presentación de los estados 
contables

Feedback errores más 
comunes

Demostrar sus destrezas y 
habilidades de 
multidisplinareidad

Competencias 
Transversales 4

Análisis de indicadores y 
evolución

Relación CMI-BK-Reingeniería-
Mejora Continua

Relación CMI-BK-
Reingeniería-Mejora Continua

Conclusiones Tutorías

Competencias 
cognitivas 5

Exposiciones en grupo de la empresa analizada Competencias 
Transversales 5

HORAS DE DESARROLLO PRESENCIAL 12,00
HORAS DE ESTUDIO Y 
LECTURA 14,00

HORAS DE BUSQUEDA DE 
INFORMACIÓN 8,50

HORAS DE TRABAJO EN 
EQUIPO PARA 
PREPARACIÓN DE CASOS, 
EJERCICIOS Y EXÁMENES 12,00

COMPETENCIAS 
ADQUIRIDAS

2,00 Evaluaciones 4,002,00 4,00Preparación de la exposición Evaluaciones

Objetivos alcanzados

Prácticas sobre una simulación como método de 
aprendizaje de una herramienta dinámica e interactiva 

relación con el benchmark y la reingeniería

Prácticas sobre una simulación como método de 
aprendizaje de una herramienta dinámica e interactiva 

relación con el benchmark y la reingeniería

Prácticas sobre una simulación como método de 
aprendizaje de una herramienta dinámica e interactiva y 

relación con la Planificación Estratégica

2,002,00 2,00 2,00

TOTAL

5
Conclusiones finales sobre ultimas tendencias en el Control 
de Gestión; Cuadro de mando Integral , Benchmark, Mejora 

Continua, Estrategia

6

 
Fuente: Elaboración Propia 

En el plazo de una semana los alumnos entregan un informe acerca de la empresa que han 

analizado haciendo un breve análisis DAFO, una definición de las fases de la estrategia a lo 

largo de los cuatro años, una elaboración de “mapas estratégicos” entre indicadores y una 

explicación sobre los indicadores clave que han utilizado a lo largo de la simulación para 

conseguir un mejor control de gestión en la empresa. 

Entre otras actividades que tienen que realizar los alumnos está la presentación de cuatro  

indicadores clave diferentes, seleccionados en tres momentos distintos de la simulación: 

margen de beneficio (perspectiva financiera), tiempo medio en mandar la información 

requerida (perspectiva de los procesos internos), satisfacción de los clientes de los fondos 

clásicos (perspectiva de cliente) y habilidades medias de los comerciales en la gestión de la 

empresa. A su vez el profesor elabora una base de datos  con los valores obtenidos en 

diferentes momentos por los alumnos de las cuatro titulaciones. 

Al final de las sesiones 2ª, 3ª y 4ª se difunden entre los alumnos los datos obtenidos 

insistiendo en que no hay vencedores ni vencidos; es aquí donde se produce lo que podríamos 

denominar como “benchmarking docente” o comparación de resultados, de hecho cuando 

cada equipo ve los datos de sus indicadores y se compara con los demás inmediatamente se 
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genera un intercambio de opiniones entre ellos con la consiguiente eliminación de 

deficiencias y por tanto la mejora de sus resultados. 

Llegados al final de la simulación y de las sesiones, se evalúa el aprendizaje del CMI tanto 

por el alumno como por el profesor. El estudiante rellena un cuestionario en el que debe 

valorar si la herramienta y el uso de una simulación contribuyen a mejorar sus competencias y 

habilidades  en el aprendizaje del CMI. El cuestionario (ver Anexo III) tiene cuatro bloques 

de contenidos, el primer bloque se refiere a las competencias cognitivas, el segundo a las 

transversales, el tercero al uso de las tutorías y finalmente el cuarto bloque se refiere a una 

valoración global . Los alumnos en el cuestionario darán valores del 1 al 5. El profesor por su 

parte evalúa  el informe entregado por los alumnos sobre la situación de la empresa estudiada  

en base a los cuatro bloques anteriormente mencionados también con valores del 1 al 5.  

 

3.2. Datos e instrumentalización. 

La población observada comprende un total de 120 alumnos pertenecientes a cuatro 

titulaciones diferentes: tres postgrados un Máster en Gestión Financiera (MGF), un Máster en 

Auditoría (MAUD), un Máster en Business Administration (MBA) y un grado: Licenciatura 

de Administración y Dirección de Empresas (LADE). El total de la muestra reúne a 

estudiantes de diferente formación académica (ver Figura 2) y diferentes experiencias 

laborales (ver Figura 3) lo que aporta diversidad y riqueza en la formación de grupos para 

luego llegar a una discusión, aprendizaje y desarrollo en distintas velocidades de los 

conceptos y de las competencias y habilidades en la materia.  

 

Figura 2: Formación Académica previa del grupo MGF 

 

COU - 5

Economista - 2

Ingeniero Comercial 
- 1

LADE - 4

Lda.RRPP - 1

Ldo.Derecho - 5

LECO - 4

Periodismo - 1

N/D - 3

 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3: Experiencia Laboral previa en el grupo MBA 

MBA Estudiantes y % por trabajo

Consultora - 2 - 8%

Empresa CCAA Madrid - 1 - 
4%

Empresa de RRPP en Méjico - 
1 - 3%

Empresa en colombia - 1 - 3%

Empresa en EEUU - 1 - 3%

Empresa familiar - 5 - 18%

Empresa Informática - 1 - 3%

Empresa mejico - 1 - 3%

Empresa RRHH - 1 - 3%

Empresa Telecomunicaciones - 
1 - 3%

ND - 14 - 49%

 
 

Fuente: Elaboración propia 
 

Hemos de decir que el grado de participación y por tanto el número de respuestas válidas 

obtenidas asciende al 100% por ser una muestra de alumnos, cuya asistencia a clase es 

obligatoria. El análisis y comparación de los grupos se obtiene a través de los siguientes 

documentos: los informes entregados por los alumnos sobre el trabajo realizado y su 

apreciación respecto al desarrollo de competencias; la base de datos realizada por las 

profesoras donde se recogen los valores de los indicadores en diferentes momentos y los 

resultados de la evaluación de los alumnos que permitirán posteriormente el análisis de los 

resultados. El profesor ha realizado un seguimiento por equipos docentes e individuos que ha 

permitido evaluar la participación y los conocimientos adquiridos en los diferentes momentos, 

además el profesor concluye con la evaluación del informe entregado por los alumnos sobre la 

situación de la empresa estudiada. 

 

3.3. Metodología de la investigación 

La metodología seguida para el contraste de las hipótesis se basa en el tratamiento estadístico 

de la información donde se comparan poblaciones normales con muestras apareadas con la 

aplicación del Statiscal Package for the Social Science (SPSS), concretamente el análisis de 

varianza o ANOVA para comparar varios grupos en una variable cuantitativa. Para contrastar 

la primera hipótesis  se analizan  las competencias transversales y las competencias cognitivas 

adquiridas por los alumnos. En cuanto a la segunda hipótesis se procede al análisis del 

indicador de la perspectiva financiera en momentos diferentes de tiempo para observar el 

comportamiento de los alumnos ante el aprendizaje del CMI. Esta hipótesis a su vez 
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contempla dos posibilidades: la mejora del aprendizaje a partir de la formación académica de 

los alumnos y a partir de la experiencia profesional.  

La hipótesis 2a está basada en la observación del peso de la formación académica de los 

alumnos en la composición de cada equipo y si esto determinó el resultado en el aprendizaje. 

Así en el MBA cada equipo docente se constituía de un ingeniero, un economista /LADE y un 

abogado o de otras licenciaturas, en el grupo de LADE cada equipo estaba compuesto por 

estudiantes sin titulación universitaria previa, en el grupo del MAUD el 90% estaba formado 

por licenciados en LADE y el 10% en otras titulaciones. En el MGF cada equipo se 

constituyó con una persona sin estudios superiores, un economista/LECO y otra persona de 

otras titulaciones.  

La hipótesis 2b está basada en la observación de que la experiencia laboral de los alumnos 

determinó la composición de cada equipo y por tanto el resultado en el aprendizaje. En el 

MBA cada equipo que trabajó la simulación del CMI se constituía de dos alumnos con 

experiencia y uno sin ella, en LADE cada equipo estaba compuesto por alumnos que en un 

90% sólo tenían experiencia de prácticas de seis meses, en MAUD los equipos estaban 

formados por alumnos con experiencia de un año en el sector de auditoría y en MGF cada 

equipo se constituyó con una persona de experiencia laboral de más de diez años, una persona 

de cinco a diez años y una tercera con un año de experiencia. 

La selección del indicador de la perspectiva financiera estuvo condicionada por la 

representatividad del mismo a la hora de reflejar los conocimientos adquiridos por el CMI y 

quedó ratificado por los informes y presentaciones de los alumnos. Al ser un indicador efecto 

en los mapas estratégicos éste es una consecuencia de la óptima gestión del CMI y su 

estrategia entre indicadores.  

 

3.4. Contrastación de hipótesis 

La primera hipótesis está basada en las teorías de autores como Kimmel (2005); Stout y 

Dacrema (2005); Lin, Xiong, y Liu (2005); Bonk et alt. (1998) basadas en que los alumnos a 

través de las nuevas metodologías docentes, durante el aprendizaje de conceptos contables 

desarrollan una mejora en las competencias y habilidades para el mundo profesional, objetivo 

marcado por nuestro trabajo de investigación. 

H1: A través de la utilización de una simulación de un CMI se desarrolla significativamente 

las competencias cognitivas y  transversales de todos los alumnos. 
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Los resultados de los estadísticos descriptivos sobre la adquisición de competencias 

cognitivas y trasversales son los que se muestran en la Tabla I. Para su elaboración se ha 

tenido en cuenta los datos procedentes de:  

 las encuestas a los alumnos dónde contestan su percepción en las competencias 

desarrolladas.  

 la evaluación realizada por el profesor sobre los informes entregados por los alumnos 

en su día. 

 Tabla I: Estadísticos descriptivos 
 

Titulación al que 
pertenece el alumno   Media Desv. típ. 
MGF Competencias 

Transversales 2,65 ,936 

  Competencias Cognitivas 2,38 ,804 
MAUD Competencias 

Transversales 2,04 ,774 

  Competencias Cognitivas 2,38 ,898 
MBA Competencias 

Transversales 2,07 1,163 

  Competencias Cognitivas 1,52 ,829 
LADE Competencias 

Transversales 2,39 ,899 

  Competencias Cognitivas 2,45 1,348 

 

H1a: Existen diferencias al desarrollar las competencias transversales y las cognitivas entre  

los alumnos de las titulaciones. 

 

El análisis de las variables de las competencias en las cuatro titulaciones nos indica que 

cumplen el supuesto de normalidad, para ello hemos aplicado la prueba de  Kolmogorov-

Smirnov para muestras independientes En segundo lugar, pasamos a realizar el test de Levene 

para probar la homocedasticidad de las varianzas de las competencias (Tabla II). 

 
Tabla II: Test de Levene 

 

 Prueba de Levene para la 
igualdad de  vanrianzas   F Sig. t gl 

Sig. 
(bilateral) 

    Inferior Superior Inferior Superior Inferior 
Competencias Transversales Se han asumido 

varianzas iguales ,181 ,672 1,083 57 ,283

Competencias Cognitivas Se han asumido 
varianzas iguales 5,570 ,022 -,234 57 ,816
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En referencia a las competencias transversales se cumple la hipótesis de homocedasticidad, 

por lo que procedemos a realizar el test de ANOVA de Bonferroni  para estas competencias 

(Tabla III). 

Tabla III: Test de ANOVA: Competencias Transversales 

  
Variable dependiente: Competencias Transversales  
Bonferroni  

Intervalo de confianza 
al 95% 

(I) Grupo al que 
pertenece el alumno 

(J) Grupo al que 
pertenece el alumno 

Diferencia de 
medias (I-J) 

Error 
típico Sig. 

Límite 
superior 

Límite 
inferior 

MAUD ,615 ,265 ,133 -,10 1,33
MBA ,585 ,258 ,153 -,11 1,28

MGF 

LADE ,260 ,251 1,000 -,41 ,93
MGF -,615 ,265 ,133 -1,33 ,10
MBA -,031 ,258 1,000 -,72 ,66

MAUD 

LADE -,355 ,251 ,955 -1,03 ,32
MGF -,585 ,258 ,153 -1,28 ,11
MAUD ,031 ,258 1,000 -,66 ,72

MBA 

LADE -,325 ,243 1,000 -,98 ,33
MGF -,260 ,251 1,000 -,93 ,41
MAUD ,355 ,251 ,955 -,32 1,03

LADE 

MBA ,325 ,243 1,000 -,33 ,98

 

Dado el nivel de significación no hay diferencia entre los grupos sobre la adquisición de 

competencias transversales, si bien se observa que los alumnos pertenecientes al MGF fueron 

los que más las desarrollaron.  

En cuanto a las competencias cognitivas, al no cumplir la homocedasticidad pasamos a 

realizar el test de ANOVA de Tamhane (Tabla IV). 

Tabla IV: Test de ANOVA  

Variable dependiente: Competencias Cognitivas  Tamhane  

Intervalo de confianza 
al 95% 

(I) Grupo al que 
pertenece el alumno 

(J) Grupo al que 
pertenece el alumno 

Diferencia de 
medias (I-J) 

Error 
típico Sig. 

Límite 
superior 

Límite 
inferior 

MAUD ,000 ,236 1,000 -,65 ,65
MBA ,867(*) ,220 ,001 ,27 1,47

MGF 

LADE -,070 ,283 1,000 -,84 ,70
MGF ,000 ,236 1,000 -,65 ,65
MBA ,867(*) ,234 ,003 ,23 1,51

MAUD 

LADE -,070 ,293 1,000 -,87 ,73
MGF -,867(*) ,220 ,001 -1,47 -,27
MAUD -,867(*) ,234 ,003 -1,51 -,23

MBA 

LADE -,937(*) ,281 ,009 -1,70 -,17
MGF ,070 ,283 1,000 -,70 ,84
MAUD ,070 ,293 1,000 -,73 ,87

LADE 

MBA ,937(*) ,281 ,009 ,17 1,70
 
*  La diferencia de medias es significativa al nivel 95%. 
** La diferencia de medias es significativa al nivel 99%. 
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Como podemos observar existen diferencias entre los grupos de las titulaciones con un nivel 

de significación mayor que el 95%. En concreto, la titulación MBA desarrolla menos las 

competencias cognitivas que el resto de las titulaciones mientras que los pertenecientes a  

LADE, MGF y MAUD desarrollan estas competencias de manera muy similar. La 

explicación de esta diferencia es debida a la combinación de factores exógenos y endógenos, 

como la simultánea carga de trabajo soportada por los alumnos en las actividades académicas 

de otras materias, y la dificultad o facilidad de comunicación de los miembros de cada equipo 

constituido para esta asignatura. Esta situación nos obliga como docentes a reflexionar sobre 

la necesidad de coordinar la planificación docente de las distintas materias que componen una 

titulación. 

 

H2: Con el uso de una simulación del CMI y la comparación de resultados entre equipos se 

produce  un aprendizaje significativo en las distintas titulaciones. 

 

En función de la planificación docente se han tomado los resultados del indicador de la  

“perspectiva financiera” que los alumnos deben valorar en dos momentos distintos de la 

estrategia por las siguientes razones simultáneas: primera, conceptualmente es un indicador 

relevante por tanto es representativo del aprendizaje en el CMI, segunda, es importante para 

observar la tendencia de cambio en la toma de decisiones en los equipos de alumnos de cada 

titulación después de publicar los resultados en  los indicadores del CMI y compararse para 

mejorar del momento 1 al momento 2. Los estadísticos descriptivos son los observados en la 

tabla V.  

Tabla V: Estadísticos descriptivos 
  

Titulación   Concepto a calcular por el alumno Media (€) Desv. típ. 
MGF Perspectiva Financiera: momento 1 

1.149.230,77 300065,634

  Perspectiva Financiera: momento 2 
1.503.461,54 533456,220

MAUD Perspectiva Financiera: momento 1 
955.769,23 410445,349

  Perspectiva Financiera: momento 2 
1.519.230,77 432054,840

MBA Perspectiva Financiera: momento 1 
1.903.379,31 768394,449

  Perspectiva Financiera: momento 2 
1.598.275,86 706637,253

LADE Perspectiva Financiera: momento 1 
1.453.333,33 654105,623

  Perspectiva Financiera: momento 2 
1.680.303,03 468918,202
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El análisis de los resultados dados por los alumnos en el indicador de la Perspectiva 

Financiera en los momento 1 y 2 en cada titulación indica que cumplen el supuesto de 

normalidad, para ello hemos aplicado la prueba de Kolmogorov-Smirnov para muestras 

independientes. A continuación procedemos a realizar el test de Levene para probar la 

homocedasticidad de las varianzas (Tabla VI). 

 
Tabla VI: Test de Levene 

 

 Prueba de Levene para la igualdad de 
varianzas   F Sig. t gl Sig. (bilateral) 

    Inferior Superior Inferior Superior Inferior 
Perspectiva Financiera:momento 1 Se han asumido 

varianzas iguales 12,286 ,001 2,193 57 ,032

Perspectiva Financiera:momento 2 Se han asumido 
varianzas iguales ,718 ,400 1,353 57 ,181

 
 

En el indicador de la Perspectiva Financiera rechazamos la igualdad de varianzas y por ello 

realizamos el ANOVA para varianzas desiguales, concretamente el test de Tamhane, (Tabla 

VII) 

Tabla VII: Test de ANOVA: Indicador de la Perspectiva Financiera momento 1 

 Comparaciones múltiples 
 
Variable dependiente: Perspectiva Financiera:momento 1  
Tamhane  

(I) Titulación a que 
pertenece el alumno 

(J) Titulación a que 
pertenece el alumno 

Diferencia de 
medias (I-J) Error típico Sig. 

Intervalo de confianza al 
95% 

    Límite inferior 
Límite 

superior 
Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Límite 
inferior 

MGF MAUD 193461,538 99712,041 ,304 -80708,41 467631,49
  MBA -

754148,541(*)
154346,070 ,000 -1183026,15

-
325270,93

  LADE -304102,564 128173,051 ,124 -656095,31 47890,18
MAUD MGF -193461,538 99712,041 ,304 -467631,49 80708,41
  MBA -

947610,080(*)
163826,414 ,000 -1399037,28

-
496182,88

  LADE -
497564,103(*)

139444,310 ,005 -878236,48
-

116891,73
MBA MGF 

754148,541(*) 154346,070 ,000 325270,93
1183026,1

5
  MAUD 

947610,080(*) 163826,414 ,000 496182,88
1399037,2

8
  LADE 450045,977 182551,182 ,097 -48025,50 948117,45
LADE MGF 304102,564 128173,051 ,124 -47890,18 656095,31
  MAUD 497564,103(*) 139444,310 ,005 116891,73 878236,48
  MBA -450045,977 182551,182 ,097 -948117,45 48025,50

 
*    La diferencia de medias es significativa al nivel 95% 
* * La diferencia de medias es significativa al nivel 99% 
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Al comparar los resultados obtenidos por las diferentes titulaciones en la serie temporal de los 

dos momentos éstos deberían llevar una tendencia creciente; por lo que la hipótesis queda 

demostrada para los estudiantes del Master de Auditoria, el MGF y en el grado LADE, no así 

en el MBA. Esto nos lleva a reflexionar sobre la combinación de otros factores exógenos que 

influyeron en este resultado. También esta reflexión coincide con el resultado de la hipótesis 

anterior donde el MBA volvía a ser la titulación con peores resultados. 

Realizado el análisis entre titulaciones, se consideró oportuno profundizar sobre si la causa en 

la mejora de resultados está relacionada con la formación académica y profesional de los 

estudiantes, por ello se realizó una comparación entre los miembros de los equipos. A este 

efecto se desglosó esta hipótesis en las siguientes:  

 

H2a: La formación académica es determinante en el uso de una simulación del CMI y la 

mejora del aprendizaje  

 

Una vez seleccionado y contrastado el indicador de la Perspectiva Financiera en el tiempo 

como valedor de la mejora en el aprendizaje, pasamos a demostrar si esta mejora es 

consecuencia de la formación académica de los alumnos. Los estadísticos descriptivos son los 

observados en la tabla VIII. 

 
Tabla VIII: Estadísticos descriptivos según Formación Académica 

 

Formación Académica   Media (€) Desv. típ. 
Bachillerato Perspectiva Financiera: 

momento 1 1.312.000,00 544306,899 

  Perspectiva Financiera: 
momento 2 1.698.000,00 471030,785 

Formación Profesional Perspectiva Financiera: 
momento 1 1.490.000,00 495075,752 

  Perspectiva Financiera: 
momento 2 1.136.666,67 298384,539 

LADE o LECO Perspectiva Financiera: 
momento 1 1.313.478,26 660148,883 

  Perspectiva Financiera: 
momento 2 1.550.434,78 542484,575 

Otras Licenciaturas Perspectiva Financiera: 
momento 1 1.337.185,19 665790,510 

  Perspectiva Financiera: 
momento 2 1.602.592,59 569815,035 

Ingeniería Perspectiva Financiera: 
momento 1 2.012.400,00 634472,519 

  Perspectiva Financiera: 
momento 2 1.824.000,00 531354,663 
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El análisis del indicador de la Perspectiva Financiera atendiendo a la formación académica en 

los dos momentos del tiempo nos indica que cumplen el supuesto de normalidad, para ello 

hemos aplicado la prueba de  Kolmogorov-Smirnov para muestras independientes. En 

segundo lugar, pasamos a realizar el test de Levene para probar la homocedasticidad de las 

varianzas (Tabla IX). 

Tabla IX: Test de Levene 
 

  F Sig. t gl 
Sig. 

(bilateral)

    Inferior Superior Inferior Superior Inferior 
Perspectiva 
Financiera:momento 1 

Se han asumido varianzas 
iguales ,181 ,678 -2,103 13 ,056

Perspectiva 
Financiera:momento 2 

Se han asumido varianzas 
iguales ,002 ,970 -,448 13 ,662

 

 

Se cumple la hipótesis de homocedasticidad por lo que se procede a aplicar el test de ANOVA 

de Bonferroni cuyos resultados se ven a continuación (Tabla X): 

 
 

Tabla X: Test ANOVA 
Bonferroni  

Variable dependiente 

(I) 
Formación 
Académica 

(J) 
Formación 
Académica 

Diferencia de 
medias (I-J) Error típico Sig. 

Intervalo de confianza al 
95% 

      Límite inferior 
Límite 

superior 
Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Límite 
inferior 

Perspectiva 
Financiera:momento 1 

Bachillerato Formación 
Profesional 

-178000,000 476776,360 1,000 
-

1544106,52
1188106,52

    LADE o 
LECO 

-1478,261 302358,138 1,000 -867824,53 864868,01

    Otras 
Licenciaturas

-25185,185 317850,907 1,000 -935922,86 885552,49

  LADE o 
LECO 

Bachillerato 
1478,261 302358,138 1,000 -864868,01 867824,53

    Formación 
Profesional 

-176521,739 385031,645 1,000 
-

1279752,28
926708,80

    Otras 
Licenciaturas

-23706,924 148198,749 1,000 -448340,56 400926,71

    Ingeniería 698921,739(*) 220904,392 ,020 1331878,73 -65964,75
  Otras 

Licenciaturas 
Bachillerato 

25185,185 317850,907 1,000 -885552,49 935922,86

    Formación 
Profesional 

-152814,815 397313,633 1,000 
-

1291236,91
985607,28

    LADE o 
LECO 

23706,924 148198,749 1,000 -400926,71 448340,56

  Ingeniería Bachillerato 700400,000 357582,270 ,527 -324179,89 1724979,89
    Formación 

Profesional 
522400,000 429760,403 1,000 -708991,77 1753791,77

    LADE o 
LECO 

698921,739(*) 220904,392 ,020 65964,75 1331878,73

    Formación 
Profesional 

465925,926 330056,226 1,000 -479783,63 1411635,48

 
*  La diferencia de medias es significativa al 95% 
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Observamos que sólo existen diferencias entre dos tipos de formación, LADE/LECO y las 

Ingenierías con un nivel de significación del 95%. Observamos que en un primer momento se 

pueden apreciar diferencias de aprendizaje entre el grupo LADE, LECO e Ingeniería. No 

obstante, al pasar a un momento posterior el aprendizaje tiende a igualarse. Por ello, cabría 

concluir que como se hicieron grupos de trabajo heterogéneos los alumnos han realizado un 

aprendizaje del CMI por igual con independencia de la formación académica.  

 

Hipótesis2b: La experiencia laboral es determinante en el uso de una simulación del CMI y 

la mejora en el aprendizaje  

 

Para completar el análisis consideramos oportuno estudiar el perfil profesional de los alumnos 

como determinante en el aprendizaje del CMI. Para ello presentamos los estadísticos 

descriptivos en la tabla XI: 

 Tabla XI: Estadísticos descriptivos 
 

Experiencia laboral   Media (€) Desv. típ. 
No trabaja Perspectiva 

Financiera:momento 1 1.510.322,58 707335,299

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.439.677,42 539156,649

Prácticas en empresa Perspectiva 
Financiera:momento 1 1.465.000,00 603273,478

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.740.000,00 525082,004

Trabaja en empresa 
familiar 

Perspectiva 
Financiera:momento 1 1.678.333,33 767331,069

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.802.500,00 577520,169

Consultoría Perspectiva 
Financiera:momento 1 1.692.666,67 728092,714

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.726.666,67 649961,537

Auditoría Perspectiva 
Financiera:momento 1 1.011.600,00 485761,258

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.526.400,00 448839,986

Otras Perspectiva 
Financiera:momento 1 1.324.222,22 625779,350

  Perspectiva 
Financiera:momento 2 1.593.703,70 574202,779

 

El análisis de las variables atendiendo a la experiencia laboral en el tiempo nos indica que 

cumplen también el supuesto de normalidad y para ello hemos aplicado el test de 
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Kolmogorov-Smirnov para muestras independientes. Pasamos a realizar el test de Levene 

para probar la homocedasticidad (Tabla XII): 

 

Tabla XII: Test de Levene 

 Prueba de Levene para la igualdad 
de varianzas   F Sig. t gl 

Sig. 
(bilateral) 

    Inferior Superior Inferior Superior Inferior 
Perspectiva Financiera:momento 1 Se han asumido 

varianzas iguales 1,459 ,232 1,054 56 ,296

Perspectiva Financiera:momento 2 Se han asumido 
varianzas iguales ,130 ,720 -1,053 56 ,297

 

Al cumplir la hipótesis de homocedasticidad realizamos el test de ANOVA de Bonferroni. De 

la aplicación de este test  no hay diferencias significativas entre las distintas experiencias 

laborales. Podemos afirmar que como el profesor creo equipos heterogéneos en cuanto a la 

experiencia laboral, el aprendizaje no se ve afectado por la experiencia laboral siendo similar 

el comportamiento de los alumnos para los diferentes perfiles profesionales. Esto aporta 

diversidad y riqueza en la formación de grupos para luego llegar a una discusión, aprendizaje 

y desarrollo en distintas velocidades de los conceptos de la materia.  

 

3.5. Discusión de resultados 

De la observación de los resultados en la contrastación de la hipótesis 1, en cuanto al 

desarrollo de las competencias transversales y cognitivas con el uso de una simulación, 

deducimos que: 

Respecto a las competencias transversales podemos afirmar que todas las titulaciones se han 

comportado de igual manera, sin diferencias significativas, obteniendo unas medias de mejora 

de competencias muy parecidas entre 2,65 y 2,04 que sitúa a las competencias transversales 

en el medio de su valoración. Además al usar una simulación los alumnos aprenden conceptos 

doctrínales de una manera dinámica y ante la necesidad de respuestas a tiempo real, adquieren 

habilidades de autoaprendizaje. Los informes entregados por los alumnos con su solución al 

caso permiten evaluar las capacidades desarrolladas tanto para la aplicación de términos 

analíticos como cuantitativos, cuya destreza adquirida les serán útiles en situaciones  futuras 

de negocio reales.  

En referencia a las competencias cognitivas, sin embargo, se observa que los grupos 

pertenecientes a LADE, MGF y MAUD han conseguido desarrollar estas competencias 

mucho mejor que los alumnos MBA. La explicación de esta diferencia es debida a factores 
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exógenos y endógenos, como la simultánea carga de trabajo soportada por los alumnos del 

MBA con otras actividades académicas y la dificultad de comunicación de los miembros de 

esta titulación. Por otro lado, es interesante observar que el grupo de universitarios de LADE 

son los que mejores competencias cognitivas han desarrollado Este grupo partía de menor 

formación académica y menor experiencia laboral lo que podía inducir a pensar que el 

resultado fuera el contrario, sin embargo se observó estos estudiantes utilizaron en mayor 

medida las tutorías del profesor y les permitió contrarrestar la ventaja competitiva que 

tuvieran los restantes alumnos.  

Al comparar los resultados de la hipótesis 2 obtenidos por los diferentes alumnos de las 

titulaciones en la serie temporal en los dos momentos éstos deberían llevar una tendencia 

creciente; por lo que la hipótesis queda demostrada para los estudiantes en el Máster de 

Auditoría, en el Máster de Gestión Financiera y en LADE, no así en el Master en Business y 

Administration. El resultado de la contrastación nos demuestra que existen otras variables que 

inciden y que les lleva a empeorar su situación previa, tales como que los alumnos están en 

período de exámenes en otras asignaturas o el grado de madurez de los grupos. Además esta 

discusión coincide con la del apartado anterior donde el MBA es el que peor desarrolla las 

competencias cognitivas y transversales. 

La hipótesis 2a planteó la posibilidad de que la formación académica fuera un determinante 

en el aprendizaje del CMI. En los resultados observamos que en un primer momento se 

pueden apreciar diferencias de aprendizaje entre el grupo LADE, LECO e Ingeniería. No 

obstante, al pasar a un momento posterior el aprendizaje tiende a igualarse. Por ello, cabría 

concluir que como se hicieron grupos de trabajo heterogéneos los alumnos han realizado un 

aprendizaje del CMI por igual con independencia de la formación académica. En este punto 

podemos observar que en el desarrollo de las competencias entre grupos en la simulación 

tiene mayor peso la formación en economía ya que el grupo de MBA y MAUD son los que 

mayor número de economistas tiene y son los que desarrollan positivamente las competencias 

cognitivas y transversales. 

La hipótesis 2b planteó la posibilidad de que la experiencia laboral fuera un determinante en 

el aprendizaje del CMI. La mejora de resultados se ha realizado por igual, por lo que podemos 

concluir que al ser los equipos de trabajo heterogéneos sólo han necesitado distintas 

velocidades en el aprendizaje del CMI. Así, los estudiantes aprenden a aceptar ideas de otros 

estudiantes y defender las suyas propias con argumento, son capaces de incorporar aspectos 

de otros temas si es beneficioso a sus objetivos, y conocen  las ventajas de la planificación y 

de realizar trabajo en común. Resulta interesante destacar que si el profesor forma los equipos 
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de trabajo de manera heterogénea, es decir, mezclando experiencias laborales distintas 

creando así un ambiente multidisciplinar que aporta un mejor aprendizaje del CMI 

 

4. Conclusiones 

La enseñanza de un CMI a través de una simulación dinamiza la herramienta y motiva a que 

los alumnos sean los protagonistas en su aplicación y responsables de los resultados en el 

CMI. Esto hace que contribuya al desarrollo de competencias y habilidades, con ello se adapta 

a  los retos actuales en la docencia de la Contabilidad de Gestión insertada en el EEES y el 

apoyo de las TIC.  

La simulación informática del CMI permite a los estudiantes recoger la información  sobre la 

situación en tiempo real, analizarla y predecir futuros escenarios posibles en caso de que se 

produzca una variación en ciertos factores. En definitiva, que la simulación de un CMI es una 

herramienta que les ayudará a entender la correlación que existe entre las decisiones 

estratégicas tomadas, las acciones operativas llevadas a cabo y los resultados financieros 

finales de la empresa en el horizonte temporal.  

La simulación entendida como método de aprendizaje de la Contabilidad de Gestión puede 

servir de inductor para el desarrollo de unas competencias cognitivas y transversales que a su 

vez hará que los alumnos se adapten a futuros puestos de responsabilidad en cualquier tipo de 

empresa. Al usar una simulación los alumnos aprenden de una manera dinámica el concepto y 

la filosofía del CMI y ante la necesidad de respuestas a tiempo real, adquieren habilidades de 

autoaprendizaje. Los informes entregados son los que ponen de manifiesto las capacidades 

desarrolladas tanto para la aplicación de términos analíticos como cuantitativos, cuya destreza 

adquirida les serán útiles en situaciones futuras de negocio reales.  

A través de la simulación del Cuadro de Mando Integral los estudiantes realizan un 

“benchmarking docente” o comparación de resultados desarrollando la capacidad colectiva de 

comunicarse y de integrar los conocimientos entre los compañeros de estudio en diversos 

contextos. Así, los estudiantes aprenden a aceptar ideas de otros estudiantes y defender las 

suyas propias con argumento, son capaces de incorporar aspectos de otros temas si es 

beneficioso a sus objetivos, y conocen  las ventajas de la planificación y de realizar trabajo en 

común. Resulta interesante destacar que si el profesor forma los equipos de trabajo de manera 

heterogénea, es decir, mezclando formaciones académicas y experiencias laborales distintas 

se crea un ambiente multidisciplinar que aporta un mejor aprendizaje del CMI. Además al ser 

una herramienta dinámica nos permite contrastar los datos en diferentes momentos y 

comprobar que los estudiantes también realizan una reingeniería en los diferentes momentos 
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de la simulación que les permite un mejor aprendizaje del CMI. Es interesante destacar 

existen unos factores exógenos  como la simultanea carga de trabajo soportada por los 

alumnos en las actividades académicas de otras materias que debe coordinarse entre los 

docentes de cada titulación para no perjudicar su aprendizaje. 

Los tipos de actividad docente y recursos multimedia más apropiados son seleccionados por 

cada profesor según cada grupo de alumnos y en relación a los contenidos de la programación 

que se estén trabajando en el aula convencional. Integrar las herramientas contables con las 

tecnologías de la información requiere una infraestructura adecuada y una organización de los 

alumnos, que dependerá del trabajo a realizar. Sin embargo, en la medida en que las nuevas 

tecnologías ofrecen más posibilidades, son también más complejas y su eficacia depende de 

un uso apropiado por educadores formados en estas nuevas tecnologías.  

Como limitaciones al trabajo de investigación podríamos señalar respecto a la simulación 

diseñada sobre el CMI aplicado a una gestora española sería interesante revisar las variables 

independientes sobre las que los alumnos van tomando decisiones porque su número es 

limitado y ello condiciona las posibilidades de creatividad del alumno a la hora de tomar 

decisiones. También debe vencerse el problema de que en el uso de una simulación los 

alumnos pueden perderse en la concepción de que es un juego y por lo tanto no acaban de 

centrar el concepto del CMI y su filosofía.  

A su vez cabe destacar que este trabajo abre nuevas líneas de investigación enfocado a la 

medición de los resultados obtenidos, en relación con el desarrollo de competencias y 

habilidades dentro del contexto de Control de Gestión Estratégico, así como el análisis por 

género y el seguimiento de los alumnos que aplican las destrezas adquiridas en su entorno 

laboral y la percepción que de ellos tienen las empresas que les contratan en cuanto a la 

mejora del aprendizaje y al desarrollo de las capacidades directivas. 
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ANEXO I: DISEÑO DE UNA SIMULACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 

INTEGRAL APLICADO A LAS SOCIEDADES DE GESTIÓN DE INSTITUCIONES 

DE INVERSIÓN COLECTIVA: GESTFONDO,SA 

Gestfondo, SA es una sociedad gestora de Instituciones de Inversión Colectiva (SGIIC) 

empresa española líder en el sector de gestión de fondos en España. Por otro lado, 

Gestfondo,SA presta un asesoramiento postventa para atender todas aquellas peticiones y 

dudas que les pueden surgir a sus clientes, una vez contratado el fondo en cuestión. Además a 

través de este servicio los representantes comerciales de Gestfondo, SA escuchan las ideas o 

sugerencias de sus clientes acerca de cómo mejorar este fondo. La empresa acoge y filtra estas 

ideas para posteriormente idear la creación de nuevos fondos que satisfagan las necesidades 

que surgen en sus clientes. Por otro lado, al estar en el sector financiero, un área que 

evoluciona muy rápidamente, las necesidades de los clientes cambian constantemente, de ahí 

que la empresa se vea obligada a lanzar todos los años al menos un nuevo fondo. Los clientes 

principales de la empresa son en un 97% sucursales de bancos pequeños, los cuales valoran 

especialmente las características técnicas del fondo y el servicio especializado al cliente. Un 

pequeño segmento de clientes, el 3% del total, está formado por grandes instituciones, cuyas 

necesidades son totalmente distintas a las de las sucursales bancarias puesto que lo que 

aquellos valoran del fondo es su grado de sofisticación y rentabilidad además de que sea fácil 

de manejar y su captación se consigue a través de los servicios de consultoría y asesoramiento 

que Gestfondo, SA y sus consultores les hayan ofrecido antes. Sin embargo, la empresa ha 

conseguido llegar a ser líder de su sector gracias a la gestión excelente de sus fondos. Sus 

principales competidores son otras gestoras independientes y una nueva compañía 

denominada Renta 2000, SA. Mientras las pequeñas gestoras se concentran en el mismo 

segmento de clientes que Gestfondo; Renta 2000, por el contrario, desarrolla fondos 

sofisticados dirigidos al segmento de las grandes instituciones. A lo largo del caso se irá 

analizando de cerca el comportamiento de la competencia. A  pesar de que sigue siendo líder 

del sector en ventas de fondos, Gestfondo obtuvo en el último trimestre pérdidas. La empresa 

está en ese momento introduciendo un nuevo tipo de fondos que ha sido descrito por el 

mercado como solamente aceptable respecto a sus características técnicas, estando muy lejos 

de los grados de excelencia a los que la empresa tenía acostumbrados a sus clientes. Por otra 

parte el asesoramiento postventa empieza a ser deficitario, es decir, se tarda cada vez más 

tiempo en dar respuesta (con respecto a la competencia) a las necesidades de mantenimiento e 

información de los clientes. 
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Una vez que los alumnos analizan la información sobre el sector y la empresa, definen la 

cadena de valor (Figura1) y cuantifican los estados financiero-contables básicos, con ayuda 

del  profesor plantean dos diferentes escenarios estratégicos.  

 

 

Figura 1: Cadena de valor 

Fuente: Elaboración propia 

 

Para llevar a cabo esta estrategia, dividida en dos fases, se diseña un cuadro de mando integral 

que permita a los alumnos tener un perfecto conocimiento del grado de éxito en la 

implementación de aquella así como conseguir que todos se impliquen en la consecución de 

los objetivos propuestos para cada indicador con sus respectivos mapas estratégicos (Figura 2 

y 3).  
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Figura 2: Mapas Estratégicos 

Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 3: Mapas Estratégicos con diferencias de tiempos   
Fuente Elaboración Propia 
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En un primer momento los alumnos acceden a una pantalla donde deben definir los objetivos 

clave que se derivan del escenario estratégico y vinculan los indicadores (Figura 4 y 5). A su 

vez los alumnos pueden acceder a los intervalos de actuación definidos y a las ponderaciones 

que cada indicador tiene en la consecución de los objetivos definidos. 

 

 
Figura 4: Ventanas con opciones para el usuario  

Fuente: Elaboración Propia 

 

 
Figura 5 

Información procesada con objetivos clave introducidos y sus indicadores (intervalos, ponderaciones..etc) 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Los alumnos en ese momento deben acceder a otra pantalla que les permite seleccionar de 

todas las bases de datos de indicadores introducidos los veinte que son más importantes para 

el escenario estratégico en el que se sitúan y llegan al CMI propiamente dicho (Figura 6). 
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Figura 6: Selección de indicadores para la simulación del CMI 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Los indicadores seleccionados responderán a las cuatro perspectivas: financiera, de clientes, 

del proceso interno y de crecimiento estratégico para cada una de las fases. Los alumnos  

actúan atendiendo a las circunstancias que marca el escenario I: inicio del plan de empresa: 

superación de la crisis financiera (en el Anexo II se detallan los cuadros resumen de los 

objetivos e indicadores pertenecientes a los escenarios estratégicos diseñados); y los que 

marca el escenario 2: Fase estratégica de transición de unos fondos en un segmento maduro a 

un fondo de gestión más sofisticada promocionado por un canal nuevo el de Internet con un 

cambio de segmento de clientes. 

Así los alumnos disponen de un CMI dinámico, con un horizonte temporal determinado, 

sustentado en una base de datos sobre los objetivos e indicadores clave que ellos deben variar 

a medida que cambia la estrategia y con unas variables independientes sobre las que pueden 

incidir para mejorar su gestión empresarial (Figura 7).  
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Figura 7: Simulación del Cuadro de Mando Integral 
Fuente: Elaboración Propia 

 
En cualquier momento de la simulación los alumnos tienen la posibilidad de analizar la 

tendencia seguida por todos los indicadores que hay en la base de datos (Figura 8). Es decir 

que los alumnos van a tener un feedback en tiempo real sobre las consecuencias de sus 

acciones sobre las variables. 

 

Figura 8: Creación de gráficos, tendencias y comparación de indicadores 

Fuente: Elaboración Propia 
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ANEXO II 
ESCENARIO I 

INICIO DEL PLAN ESTRATEGICO 
  OBJETIVOS INDICADORES CLAVE 

F1: Cifra de ingresos en miles de € Aumento del % de los Ingresos 

F2: Desviación del Objetivo de Ingresos en %    

F3: Cifra de beneficios sobre ventas Aumento del % de los beneficios 

F4: Desviación del Objetivo de beneficios en % 

F5: ROI (rentabilidad sobre la inversión) % Obtener una rentabilidad operativa 

F6: EVA (valor añadido económico) miles € 

F7: RAROC (%) 

F8: Volatilidad (%) 
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Control del riesgo monetario 

 

 

 F9: Ratio de Sharpe (%) 

C1: Relación vol. SGIIC/ Volumen total del  Incremento de la cuota de mercado 

                               Sector  inver. Colectiva 

∆ fondos captados directamente (%) 
C2: 

∆ fondos totales 

C3: ∆ fondos captados por volumen 

Incremento de clientes por captación 
directa 

C4: ∆ fondos captados por participe 

C5: satisfacción clientes fondos clásicos Incremento de la satisfacción del cliente 

C6: sat. Clientes fondos innovados 

Crecimiento de ventas C7: crec. Ventas fondos clásicos SGIIC(%) 
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  C8: crec. Ventas fondos clásicos del mercado 

Proceso Operativo 
I4: TMIO: tiempo medio en mandar la información 

requerida 

Incrementar la competitividad de la 
empresa 

I3: nº quejas (%) 

Proceso Innovación 
I1: nº de proyectos de nuevos fondos en espera (NFE) 

Mantener una posición clara de SGII 
innovadora 

I2: (TMNF) Tiempo medio hasta el lanzamiento de un 
nuevo fondo 

  
I5: el tiempo que tarda en lanzar nuevos fondos (%) 
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I6:  la calidad de ideas aportadas sobre las necesidades 

de nuevos fondos 

Mejorar el rendimiento de los trabajadores 
G1: Satisfacción del comercial  

  G2: Habilidad media por comercial  
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Mejorar la productividad del trabajador G3: Productividad del comercial  

Cumplir las restricciones legales L1: Coeficiente de Liquidación (3%) 
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L2: Coeficiente de diversificación (5%) 
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ESCENARIO II 

LANZAMIENTO DEL NUEVO CANAL DE COMERCIALIZACIÓN POR INTERNET 
 OBJETIVOS INDICADORES CLAVE 

F1: Cifra de ingresos en miles de € 

F2: Desviación del Objetivo de Ingresos en %    

F3: Cifra de beneficios en miles de € 

Mantenimiento de Objetivos de crecimiento 
de ventas y beneficios 

F4: Desviación del Objetivo de beneficios en % 

F5: ROI (rentabilidad sobre la inversión) % Mantenimiento de la rentabilidad 

F6: EVA (valor añadido económico) miles € 

F7: RAROC (%) 

F8: Volatilidad (%) 
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Control del riesgo monetario 

F9: Ratio de Sharpe (%) 

C1: Relación vol. SGIIC/ Volumen total del  Incremento de la cuota de mercado 

                               sector  inver. Colectiva 

∆ fondos captados directamente  
C2: 

∆ fondos totales 

∆ fondos captados por Internet 

Incremento de clientes por captados  por 
Internet 

C10:
∆ fondos totales 

C7: crec. Ventas fondos clásicos SGIIC(%) 
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Incremento de la satisfacción de cliente x 
Internet. Mantenimiento de la satisfacción 
de clientes C11: Satisfacción de clientes de la web 

Proceso Operativo 
I4: TMIO: tiempo medio en mandar la información 

requerida 

Mantener la competitividad  I3: nº quejas (%) 

  

I7: Indicador de fallos de procedimientos en relación con 
el nº de operaciones totales (%) 

Proceso Innovación 
I1: nº de proyectos de nuevos fondos en espera (NFE) 

Incrementar la posición de SGIIC 
innovadora 

I2: (TMNF) Tiempo medio hasta el lanzamiento de un 
nuevo fondo 

  
I5: el tiempo que tarda en lanzar nuevos fondos (%) 
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I6:  la calida de ideas aportadas sobre las necesidades de 

nuevos fondos 

Mejorar el rendimiento de los trabajadores 
G1: Satisfacción del comercial 

  G2: Habilidad media por comercial 

  G3: Productividad del comercial 

  G4: satisfacción del Gestor 

  G5: habilidad media gestor 
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  G6: productividad del gestor 

Cumplir las restricciones legales L1: Coeficiente de Liquidación (3%) 
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  L2: Coeficiente de diversificación (5%) 
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ANEXO III: ENCUESTA A LOS ESTUDIANTES SOBRE EL USO DE UNA 
SIMULACIÓN PARA EL APRENDIZAJE DEL CMI EN EL MODULO DE 
CONTABILIDAD DE GESTIÓN 
Este cuestionario consta de 14 preguntas que debes contestar en un rango del 1-5 (siendo 1 
que no está en absoluto de acuerdo, y el 5 que está totalmente de acuerdo). Por favor elija solo 
una opción: 

COMPETENCIAS COGNITIVAS 
 

1 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
relacionar la teoría del CMI con la práctica  

1 2 3 4 5 

2 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
utilizar los conceptos teóricos adquiridos a una 
realidad de empresa real 

1 2 3 4 5 

3 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
desarrollar la capacidad crítica y metodológica 

1 2 3 4 5 

4 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
desarrollar las habilidades analíticas de reflexión y 
resolución de problemas  

1 2 3 4 5 

5 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido usted 
participación activa en su propio aprendizaje del 
CMI 

1 2 3 4 5 

6 

Cree que la simulación de un CMI es una 
herramienta que les ayudará a entender la correlación 
que existe entre las decisiones estratégicas tomadas, 
las acciones operativas llevadas a cabo y los 
resultados financieros finales de la empresa en el 
horizonte temporal.  

1 2 3 4 5 

 
COMPETENCIAS TRANSVERSALES 
 

7 

En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
aplicar conceptos de otras materias como Finanzas, 
Recursos Humanos, Planificación Estratégica y 
Estadística 

1 2 3 4 5 

8 
En su opinión con el caso Gestfondo ha tenido que 
resolver situaciones de incertidumbre y ambiguedad 
como en el mundo profesional 

1 2 3 4 5 

9 

En su opinión con el caso Gestfondo ha desarrollado 
habilidades de liderazgo al tener que discutir con sus 
compañeros de equipo en distintos momentos de 
estrategia  

1 2 3 4 5 

10 
En su opinión con la publicación de los indicadores 
ha tenido que salir a negociar y comunicarse con 
otros grupos y aprender de otros puntos de vista 

1 2 3 4 5 

 
 

TUTORIAS 
 

11 
En su opinión con el caso Gestfondo ha realizado 
más tutorías para el asesoramiento del profesor en 
distintos momentos de la simulación 

1 2 3 4 5 

12 
En su opinión con el caso Gestfondo la interacción 
con el profesor ha sido más fluida 1 2 3 4 5 
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EVALUACIÓN GLOBAL 
 

13 
En su opinión cree que ha comprendido mejor el concepto de CMI como 
una herramienta de apoyo al Control de Gestión Estratégico  1 2 3 4 5 

14 
La simulación le ha acercado más a los problemas de la realidad 
empresarial 

1 2 3 4 5 
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