DINAMICA GRUPAL DE SIMULACION
DE PROCESO PRESUPUESTARIO

FERNANDO GABRIEL STABILE

La asignatura
El objetivo de la asignatura Contabilidad para la Toma de Decisiones es

...concientizar al futuro profesional [acerca] del rol prota-
goénico que le compete como responsable de la provision
de la mejor informacién para la administracion eficiente
del ente del cual forma parte (...), satisfaciendo necesida-
des informativas de orden operativo y estratégico, tanto en
el proceso de planeamiento como en el de control. (Facul-
tad de Ciencias Econdmicas, s/f, p. 2)

Esta materia representa el punto final del ciclo académico que se
define como Contabilidad para la Gestion. Es légica su inclusion en
el altimo afo de la carrera de Contador Publico ya que durante su
dictado se utilizan una variedad de herramientas que, por lo general,
ya fueron definidas y detalladas en materias anteriores, pero dando-
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les nuevo significado: obtencion y uso de la informacién necesaria
para su aplicacion.

La asignatura cuenta con cuatro ejes tematicos:

1. La Contabilidad como sistema integrado de informacién

2. LaContabilidad Estratégica (para el planeamiento y control estra-
tégico)

3. La Contabilidad Presupuestaria (para el planeamiento y control
operativo)

4. Los estados contables proyectados en el planeamiento

El tercero de ellos se refiere a la “Contabilidad Presupuestaria” y des-

cribe principios y herramientas aplicables al planeamiento y control

operativo los cuales se traducen principalmente, a efectos del dicta-

do de las clases practicas, en un conjunto de trabajos practicos (en

adelante “TP”) que desarrollan los distintos presupuestos parciales

de una empresa (presupuesto de ventas, de produccién, de insumos,

de compras, de inversiones, financiero, etc.) y el presupuesto inte-

gral que armoniza los anteriores, entendiendo al presupuesto no sélo

como un plan integrado y coordinado, expresado en términos finan-

cieros, respecto de las operaciones y recursos que forman parte de

una empresa para un periodo determinado, sino también como un

proceso.

En general la mecdnica de resolucion de cada uno de los TP men-
cionados respeta la siguiente secuencia: lectura previa por el alumno
A breve exposicion tedrica N resolucion mediante exposicion dialo-
gada con el total de los alumnos'. Durante la exposicién se enfatiza
la fuerte interrelacion que existe entre los distintos presupuestos par-
ciales, especificamente cémo las Salidas (Output) de un presupuesto
parcial suelen ser las Entradas (Input) de otro; por ejemplo, una Sali-
da del presupuesto de Ventas es una Entrada para el presupuesto de
Produccioén. Las Salidas de cada presupuesto parcial se documentan

! Obviamente esta mecanica puede variar con cada docente.
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en las llamadas Cédulas Presupuestarias, concepto que conviene co-
nocer de antemano dado su uso en el TP.

La idea: origen y mejora

La idea aplicada consiste, en su forma basica, en elaborar el Presu-
puesto Financiero anual de una empresa compuesta por seis dreas,
dividiendo para ello la clase en igual cantidad de grupos de trabajo,
los cuales no pueden hablar entre si. Cada grupo tiene acceso (mas

alla de una pequeiia cantidad de datos generales incluidos en el plan-
teo) solamente a informacién correspondiente a su drea de la empre-

sa. Dicha informacion (y la que luego recibira de otras 4reas) permite
elaborar ciertos presupuestos parciales y completar Cédulas Presu-
puestarias que deberdn entregarse bien a otra area o bien a la Geren-
cia General (el docente) para su posterior consolidacidn, exposicion
del presupuesto financiero resultante y eventualmente optimizacién
del mismo. En este apartado se explica la génesis y posterior mejora
de dicha idea.

Quien esto escribe pertenece al conjunto (posiblemente no menor)
de graduados de esta facultad quienes, amparados en su amplia expe-
riencia en la practica profesional respecto al objeto de la ensefianza,
se animan a liderar una clase aun sin poseer grandes conocimientos
pedagdgicos o didacticos previos. En mi caso particular, a lo largo de
la practica profesional he participado en varios procesos presupuesta-
rios, inicialmente como integrante de un equipo o (posteriormente)
liderando el mismo. Dicha experiencia, sumada también a mi experti-
se como expositor ante directivos y accionistas de empresas de, entre
otros temas, los resultados de dichos procesos presupuestarios, deriva-
ron en la intencién de variar la mecénica de resolucion de alguno de los
TPs mencionados en el acapite anterior, buscando evitar que la misma
se vuelva rutinaria para el publico receptor.
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Sin embargo, fue solamente a partir de la participacion en sendos
cursos organizados por la Unidad Pedagogica cuando dichas necesi-
dades o intenciones practicas confluyeron con el necesario basamen-
to teorico en temas didacticos y permitieron que la idea de desarro-
llar el TP que da nombre a este trabajo surja y sea luego enriquecida.

El surgimiento de la idea se produce al participar, a mediados de
2016, en el curso “Estrategias para la mejora de la ensefianza en la
educacion superior’, el cual se focalizaba en dos ejes, dos continuos
para el buen aprendizaje:

1. Pasar de las tareas receptivas (clase expositiva) a los ejercicios y
problemas, y de alli a las tareas auténticas.

2. Pasar de los procesos de aprendizaje individuales (intervenciones
mediacionales) a los colaborativos (cognicidn distribuida).

El trabajo final de dicho curso debia responder a la siguiente consigna:
1. Revise el listado o guia de prdcticos de su materia; identifique el

tema central de cada uno y estrategias de ensefianza que emplea

actualmente para darlo.

2. Reflexione sobre las estrategias empleadas: ;Funcionan?
sPromueven un buen aprendizaje? ;Hay alguna dificultad con al-
gun prdctico en particular al que no se le estd dando respuesta con
la forma de ensefianza que se propone?
sQué cambios haria en la forma de ensefiar alguno/s de estos en
funcion de promover mejores aprendizajes?

Parte del foco de dicho trabajo final fue puesto en dotar a mis
clases practicas de cierta estructura bésica (explicitacion de objetivos,
uso de organizadores previos y mapas conceptuales, etc.). Uno de los
componentes de dicha estructura (0 momentos de dichas clases) era,
y lo es hoy, una seccidn del tipo “asi es en la realidad”, la cual fue de-
fendida y promovida en estos términos: ...permite también preparar
a los alumnos para aplicar lo aprendido en otras situaciones parecidas,
pero no exactamente iguales, ya que como indica Pozo (2008), cuanto
mds se parezcan los contextos de aprendizaje y de recuperacién de lo
aprendido, mayor es la posibilidad de transferencia... La materia dic-
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tada cuenta con una amplia aplicabilidad en el ejercicio profesional y
es una pena desaprovechar dicha circunstancia, dejando que el objetivo
de la clase se transforme en “resolver un ejercicio”.

En ese momento surgio la pregunta: ;Y por qué no disefiar un TP
que permita a los alumnos experimentar, en pocas horas, el mismo
proceso presupuestario que en los entes o empresas lleva varias se-
manas o incluso meses, con su dindmica de iteraciones sucesivas para
mejorar las usualmente insatisfactorias versiones iniciales, reflejando
los puntos de vista individuales (y a veces incluso egoistas) de cada
area involucrada; en fin, con todas las virtudes y defectos o peligros
de un proceso presupuestario? Si bien la idea era relativamente sim-
ple, la dificultad que conllevaba desarrollar un modelo matematico
que cumpla con estas caracteristicas, junto con la necesidad de contar
con el apoyo y compromiso del resto de los profesores de la materia
para poder plasmarlo en forma relativamente uniforme en todas las
comisiones de trabajos practicos y sumado al inminente inicio de la
cursada en el segundo semestre, obligaron a posponer el desarrollo
del TP para el primer semestre de 2017. Esta demora terminé siendo
beneficiosa ya que, durante ese periodo, con la participacion en el
curso “Seminario Juego y Enseflanza’, nuevamente organizado por la
Unidad Pedagdgica, se adquirieron conocimientos que permitieron
enriquecer la idea inicial, ya en etapa de desarrollo, dotandola de ele-
mentos ludicos que seran detallados mas adelante.

El proceso de implementacion

La elaboracién del TP se llevé a cabo en tres etapas bien diferenciadas:
1. Una primera etapa de diseflo, de cardcter individual: Consistié en
generar, elaborar, ordenar y desentraiiar un complejo entramado
de variables cualitativas y cuantitativas a los fines de tener una
version “de prueba” del TP. Las variables cualitativas se refirieron,
por ejemplo, al nombre y actividad de la empresa, el contexto que
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enfrentaba, las dreas que la componian, la informacién general
a distribuir, con qué informacion iba a contar cada érea (y, por
oposicion, qué informacion le iba a faltar), qué tareas debia llevar
a cabo cada drea, qué objetivos debia cumplir, qué circuitos iba a
seguir la informacion, etc. Las variables cuantitativas se refirieron
a todo el andamiaje matematico y contable detras de la informa-
cién cualitativa, ya se trate de datos de entrada (precios de venta,
costos unitarios, cantidad y costo del personal, tasas de interés,
valores de otras variables macroeconémicas tales como inflacién
y tipo de cambio, etc.) o datos de salida tales como los calculos de
ventas, costos de venta, salarios, utilidad, costeo de las existencias
de productos terminados y materias primas, rendimiento de in-
versiones financieras Y, por ultimo, pero ciertamente no menos
importante, los estados de resultados, de situacion patrimonial
y de flujo de fondos tanto reales como a presupuestar. Se busco
dotar de consistencia contable y cohesién matematica a todo el
modelo disefiado, aun cuando el alumno no tuviera a disposicién
el ciento por ciento de dichos valores, sino tal vez un poco mas
que “la punta del iceberg”.

2. Unasegunda etapa de testeo o prueba, de caracter colaborativo: se
solicité a cada uno de los ayudantes diplomados de la asignatura
que asuman el rol de una de las areas del TP y que intenten resol-
ver las consignas con la informacion inicial con la que contaban y
con la que iban recibiendo de otras areas. Se validé de esa manera
si las consignas eran claras y comprensibles, y se detectaron, en
base a la medicion de tiempos que hizo cada ayudante (toda la
secuencia fue hecha en forma remota), la existencia y duracién
de posibles “tiempos muertos” en cada area. Por ejemplo, se de-
terminé que la fase critica del TP era lograr un rapido envio del
Presupuesto de Ventas por parte de esta area al grupo encargado
de la Produccion. También se verificd que el trabajo por separa-
do de cada drea, sin interactuar con las demas, finalizaba en un
presupuesto financiero muy deficitario, tal cual se esperaba. En
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general, este trabajo en conjunto permitié recabar sugerencias e
implementar mejoras sustanciales en el planteo.

3. La tercera y ultima etapa consistio en la elaboracién de un “ma-
nual de instrucciones” para los docentes (acerca del calculo de cada
valor parcial y de la naturaleza, 16gica y secuencia de las distintas
mejoras a llevar a cabo sobre la version inicial que debiera surgir
del trabajo de cada equipo) y del disenio de la interface en Excel
que iban a visualizar los alumnos al ir mostrando las mejoras sobre
la version inicial. Incluy6 un par de reuniones con el resto de los
ayudantes, a manera de ensayo final del TP. El mismo se dict6 por
primera vez en la cursada del segundo cuatrimestre de 2017.

La descripcion detallada de la dinamica

En el apartado anterior se brindé una somera descripcion del TP gru-
pal implementado; se brindan aqui mayores detalles sobre la natura-
leza y contenidos del mismo. Como se indicé anteriormente, existe
un breve planteo general, el cual comienza de este modo:

Trabajo Practico N° 25: Kobasashi S.A.

La empresa Kobasashi S.A. se dedica a la produccién y venta de un dnico producte, denominado "Macguffin®
Dicho preducto se fabrica y vende integramente en el pais, y para su produccién se requiere una unica
materia prima ("Mapri"), la cual es importada.
Es una empresa pequefia, con una gerencia general, un responsable de Presupuestoy 6 dreas, cada una de las
cuales estd a cargo de un Jefe de Departamento, segin se muestra en el siguiente organigrama:

Gerencia

General

g

Presupuesto —f
Pl

r T T T T 1
Departamento
de Recursos

De

Depa Depar par
| ‘ de Contabllidad | de Finanzas

; d P D
Comercialzacion| | deProducdon | | deCompras ‘
| L L

La empresa debe preparar su presupuesto financiero para el afio proximo (denominadeo "Afio UNO"), con apertura trimestral
El de ha distribuido la sigui informacién referida a p macroec d

Planteo general Trabajo Prdctico 25
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Luego de tales premisas macroeconoémicas se muestran los tres
estados contables basicos del ato CERO o ailo base (resumidos, para
dar una idea de magnitudes), finalizando con este parrafo:

Los accionistas tienen la expectativa de que la empresa distribuya,
durante el aiio UNO, dividendos similares a los recibidos durante el

ano CERO. A tal fin, han decidido establecer incentivos econémicos es-

pecificos para cada area de la empresa, orientados a cumplir con dicha

expectativa.
En cuanto a la informacidén especifica que recibe cada una de las
seis dreas, la misma consiste en:

1. Listado detallado de la informacién a producir, junto con premi-
sas para el célculo. Por ejemplo, para el area de Ventas: presu-
puesto de ventas, de publicidad, de cobranzas, de comisiones por
ventas, objetivo especifico del drea, etc. Para el caso del area de
Produccion: unidades a producir, requerimiento de materias pri-
mas, cantidad de operarios, objetivo especifico del 4rea, etc. Cabe

destacar que algunas dreas deben preparar también cierta infor-
macion especial requerida por la gerencia general. Por ejemplo, el

area de Recursos Humanos debe verificar si la escala progresiva
del impuesto a las ganancias afecta el incentivo de los vendedores
a obtener mayores comisiones. El 4rea de Finanzas debe analizar
si es conveniente incrementar el plazo medio de cobro. Este re-
querimiento cumple el doble rol de disminuir los tiempos muer-
tos de cada drea y servir de contraste de informacién en la etapa
de optimizacion de los resultados iniciales.

2. Cédulas presupuestarias a completar, indicando los datos a com-
pletar y los destinatarios de dicha informacién (por ejemplo, las
unidades a vender deben informarse al drea de Produccion).

3. Orden sugerido para completar las tareas, buscando evitar tiem-
pos muertos.

La dindmica de resolucién del TP se indica en el punto siguiente.
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Los momentos de las clases

El desarrollo de la actividad grupal requiere, en total, aproximada-
mente cinco horas a lo largo de tres clases, identificindose cuatro
Etapas o momentos de las clases.

1. Primera clase (1/2 hora): Etapa de Preparacion. La tltima media

hora de la clase previa a la ejecucion se dedica a explicar las con-
signas de la actividad, armar los grupos de trabajo y definir algu-
nas cuestiones logisticas (uso de notebooks o calculadoras, ubica-
cion fisica de cada grupo, etc.). Permite liberar el maximo tiempo
posible para la parte grupal de la dindmica (etapa de Ejecucion),
la cual requerird realizar una importante cantidad de tareas en un
limite temporal establecido por la duracién de la clase.

2. Segunda clase (3 horas): Etapa de Ejecucién. Los equipos llegan
y se ubican en los lugares asignados, reciben las carpetas con la
informacion y se les recuerda que no pueden hablar con miem-
bros de otros equipos. Se les pide que antes de entregar cada cédu-
la presupuestaria les saquen fotos. Durante esta clase el profesor
asume el rol de gerente general, instando a cada grupo a cumplir
con su objetivo individual, mientras al mismo tiempo monitorea
su actividad y registra hechos o comentarios relevantes de la ac-
tividad. Si detecta algtin equipo ocioso, le solicita realizar algun
analisis especial adicional (aunque también lo haya hecho otro
grupo). La clase finaliza cuando todos los grupos cumplieron las
consignas solicitadas y el profesor ha recibido toda la informacién
elaborada por estos.

3. Entre la segunda y la tercera clase: Etapa de Consolidacion. El

profesor consolida la informacién recibida y elabora la primera
version del flujo de fondos a exponer en la tercera clase. Asimis-
mo, envia por correo a cada equipo por separado una serie de
preguntas que los instan a reflexionar sobre las decisiones que
tomaron, para llegado el caso poder defenderlas, asi como sobre
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la 16gica de la informacién que recibieron de otros equipos y si
cumplieron o no el objetivo asignado a su drea.
4. Tercera clase (1,5 horas): Etapa de Optimizacion. El profesor

asume un nuevo papel como responsable del area de Presupuesto
de la empresa y como tal expone el presupuesto financiero inicial,
para luego trabajar con el conjunto de los alumnos en su optimi-
zacion. Se genera un debate y se comentan las principales conclu-
siones. La optimizacién debiera ser siempre necesaria ya que la
informacioén entregada a cada grupo es solo parcialmente com-
pleta, a veces contradictoria con la de otros sectores, orientada a
tomar decisiones antiecondmicas que privilegian al area por sobre
la empresa en su conjunto y/o intencionalmente mal comunicada.
Las mejoras pasan por cuestionamientos tales como: ; Conviene
invertir en publicidad? ;Conviene vender a crédito? ;Podemos
disminuir nuestros stocks, contratar menos gente, refinanciar
deudas, demorar pagos, etc.? En cuanto a las conclusiones, las
mismas giran en torno a los siguientes temas:
o Laausencia de la necesaria coordinacion por parte del drea
de Presupuesto.
» El escaso conocimiento de varias areas sobre el contexto de
la empresa.
o Latentacion de hacer las cosas de una manera porque “siem-
pre se hizo ast”
o Presupuestar es repensar la empresa.
o La definicién disfuncional e inconexa de los objetivos de
cada area.
» Conflicto de agencia y otros conflictos de intereses.
o Fundamentalmente, la necesidad de compartir y comunicar
la informacion.
« Las mejoras producidas por el trabajo en conjunto (colabo-
rar y no competir).
o La necesidad de cuestionar permanentemente la informa-
cion recibida.
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La importancia del uso de Excel como herramienta facilitadora.

o Cualquier otro tema que haya surgido durante la ejecucion
de la dindmica.

o Como, si bien el caso no es realista, la dindmica del proceso
silo es.

Los resultados hasta ahora. Conclusiones

Como se indico, la dindmica se realiz6 por primera vez en 2017 y se

repitié en 2018, con resultados mas que satisfactorios. Se destacan a

continuacién, a modo de conclusion, los principales aspectos positi-

vos observados y algunas dificultades encontradas (la mayoria supe-
radas). En cuanto a los aspectos positivos o beneficiosos se destacan:

1. Desde el punto de vista didactico, se considera que esta dinamica
retne las tres caracteristicas que, segiin Pozo (2008), son desea-
bles para un aprendizaje eficaz: produce un cambio duradero (se
estructura sobre los conocimientos previos de los alumnos y per-
mite cambiarlos y reorganizarlos), es transferible a otras situacio-
nes (ya que hay un gran parecido entre el contexto del aprendizaje
y el contexto de recuperacion del mismo) y es consecuencia direc-
ta de la actividad realizada.

2. Ademds, se considera que esta dindmica favorece la comprension
del tema por parte del alumno ya que, siguiendo a Pozo y Eche-
verria (2009), consiste en una tarea abierta que admite mas de
una solucion (existen multiples presupuestos financieros finales
posibles) y durante la misma se valoran las ideas personales de los
estudiantes sobre el tema. De mds estd decir que esta dinamica se
acerca bastante al concepto de tarea auténtica dentro de un proce-
so de aprendizaje colaborativo.

3. Yaen el terreno de la experiencia practica recogida, pudo obser-
varse que los alumnos disfrutan de la actividad, de su participa-
cién activa en la misma y de la “adrenalina” generada por el li-
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mite de tiempo con el que cuentan, se toman en serio su papel y
“suspenden su incredulidad” En la encuesta de final de curso que
el autor de este trabajo realiza cada afio se han recibido buenas
criticas sobre esta dindmica, la cual les permite simular la manera
en la se lleva a cabo este proceso en la realidad.

4. Se destaca también el compromiso de los responsables de las de-
mas comisiones de TP, ya que la dindmica requiere en esfuerzo
extra por parte del docente como coordinador de la actividad,
ademds de manejo de proyector y planilla de calculo. Incluso al-
gunos han llevado a cabo la clase grupal en las aulas digitales del
Departamento de Tecnologia Informatica y Servicios Educativos
(DeTISE) de la facultad, ambiente 6ptimo para el desarrollo del
caso.

5. Tal como se mencionaba anteriormente, la dindmica cuenta con
varios elementos asociados a lo ludico, tales como:

a) Existe un desafio a cumplir con un final incierto, que prime-
ro adopta la forma de una competencia o enfrentamiento y
luego la de una colaboracién.

b) Existe “movimiento” de los alumnos, tanto fisico y corporal
(circulacion de cédulas presupuestarias) como verbal (deba-
te en el grupo y con el profesor).

c) Existe en definitiva un juego de roles, en el cual los alumnos
asumen el papel de cada sector y el profesor toma primero
el rol de un gerente general complice con sus dirigidos, que
busca que cada area cumpla su objetivo (incluso, debido a
que a su vez ¢él recibe un incentivo econdémico si todas las
areas cumplen sus objetivos individuales, se transforma en
un “narrador no confiable”) y luego el del Responsable del
area de Presupuesto, con un foco mucho mas contable.

d) La generacion de un cierto clima de diversion, con referen-
cias mordaces al papel de los jefes y al de cada drea o profe-
sién asociada a la misma (contadores, ingenieros, marketing,
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etc.), reproches entre dreas, entrega de las carpetas con el
logo de cada area y un sello de top secret, etc.2.

En cuanto a las dificultades o desafios encontrados se puede men-
cionar:

1. Existencia de tiempos muertos: se producen porque algunas areas
deben esperar informacion de otras para trabajar. Se solucion6
con los analisis especiales solicitados a cada édrea. Si durante la
dindmica se producen “huecos” no previstos, se le pide al area
ociosa otro analisis especial (en la medida que no le revele infor-
macion que no debiera poseer) o se le solicita que documente lo
hecho hasta ese momento.

2. En la primera experiencia con esta dindmica se observé que los
equipos, transcurrida una semana, no recordaban lo que habian
hecho y se les complicaba la optimizacién. Se soluciono con la
obligacion que tienen de contestar preguntas durante ese lapso,
con lo cual cuentan con la informacién “fresca” para la segunda
clase.

También en la primera experiencia se verifico, durante la etapa de
Optimizacion, que uno de los equipos sintié que “habia hecho todo
mal”. Se explicd que “habian hecho lo que se esperaba que hagan’,
que no cometieron ningun error. En el siguiente afo tal explicacion
se hizo antes de iniciar la Optimizacidn, para evitar herir susceptibi-
lidades.

Un desafio a futuro lo constituye la pérdida de sorpresa ante la
dindmica por la existencia de recursantes o simplemente por ente-
rarse los alumnos por otros del mecanismo detras de la actividad.
Eventualmente podria discontinuarse su aplicacién durante un afio,

2 De hecho, el nombre del producto vendido y de la empresa son referencias veladas a
elementos de la industria cinematografica: Un Macguffin es un elemento de suspenso
que hace que los personajes avancen en la trama, pero que no tiene mayor relevancia
en la trama en si. El término fue popularizado por Alfred Hitchcock. El “Kobayashi
Maru” es una prueba académica de simulacion en el universo ficticio de Star Trek. Se
trata de un entrenamiento de la Flota Estelar de estilo “Situaciéon nadie gana” disefiada
para poner a prueba el cardcter de los cadetes de la Academia de la Flota Estelar al
enfrentarse a la muerte.
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modificar valores o, algo de mas dificil implementacion, invertir la
légica por la cual el presupuesto financiero se vuelve viable.

Finalmente, el autor de este trabajo desea agradecer a la Unidad
Pedagogica por la utilidad de los cursos brindados y muy especial-
mente a todos los miembros de la Catedra de Contabilidad para la
Toma de Decisiones por el apoyo brindado para el disefio y la imple-
mentacion de esta dinamica en las clases.
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