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1a. PARTE (TEQRICA).




INTRODUCCION

A través del tiempo se ha observado gque las organizaciones elaboran -
politicas y procedimientos de cambios, disefiados para evitar todo obs

tdculo del proceso de solucidén de problemas.

Al estructurar un medio ambiente que permita el eficaz desenvolvimien
to de los individuos que trabajan conjuntamente en grupos, la tarea -
esencial es observar que los propdsitos, objetivos y métodos para al-

canzarlos sean claramente entendidos.

Las operaciones empresariales de organizacién, integracidn, direccidn
liderazgo y control, estdn encaminadas a apoyar el logro de los obje-
tivos empresariales; la planeacidn precede a la ejecucién de todas --

las otras funciones.

La naturaleza esencial de la planeacidén puede ponerse de relieve en -
la organizacién, ya que nos indica por adelantado qué hacer, cémo, ~-
cudndo y quién ha de hacerlo; sin embargo, suele suceder que presio--
nes organizacionales especificas y consideraciones de orden personal-
contribuyan a que se tomen decisiones sin analizar adecuadamente el -

problema o sin valorar inteligentemente las consecuencias.

Las decisiones proporcionan una respuesta al problema o la solucién -

al conflicto.

La toma de decisiones puede definirse como la seleccidén basada en ---
cierto criterio de la conducta alternativa, derivada de dos o mds po-

sibilidades de las cuales se debe hacer una eleccién. Terry, (*)

Esta toma de decisiones es un proceso psicolégico que debe cambiarse-
a una accidén fisica. La dificultad de la toma de decisiones no consis
te en tener un exceso de eventos que decidir, sino salvar los obstécg

los mentales y proceder de la accién mental a la fisica.

La toma efectiva de decisiones requiere la seleccidn racional de un-
curso de accidn; ésta debe satisfacer ciertas condiciones para que po
damos decir que un individuo estd actuando o decidiendo en forma ra--

cional:

?;%ﬁrry George R. Principios de Administracién. Ed. C.E.C.S.A; México



Primero:

Segundo:

Tercero:

Cuarto:

—De

Debe tratar de alcanzar una meta que no puede lograrse sin -

una accidén positiva.

Debe tener una clara comprensién de los cursos a través de -
los cuales puede alcanzar la meta bajo las circunstancias y-

limitaciones existentes.

Debe tener la informacién y habilidad necesaria para anali--

zar y evaluar las alternativas a la luz de la meta buscada.

Finalmente, debe tener el deseo de optimizar a través de la-
seleccidn de la alternativa que permita alcanzar la meta en-

la mejor forma.

A) EXPERIENCIA.- Si la experiencia es cuidadosamente analiza
da en vez de ciegamente seguida, y si se filtran de ella ra-
zones fundamentales del éxito o fracaso, puede ser muy atil-

como base para el andlisis de una decisién.

B) EXPERIEMNTACION.- Una forma obvia de decidir entre dife--
rentes alternativas, es ensayarlas y ver que sucede, "Newman
menciona que la técnica de experimentacién deberfa utilizar-
se como dltimo recurso después de que se han ensayado otras-

técnicas de planeacidén". (*)

C) INVESTIGACION Y ANALISIS.- Este criterio indfca que el --
primer paso para resolver un problema es entenderlo. Una ca-
racteristica de investigar y analizar, es desarrollar un mo-
delo que simule el problema. La investigacién no proporciona
decisiones, sino datos cuantitativos para ayudarnos a tomar-

esta decisién.

* Terry George R., Op. Cit.



OBJETIVO

En vista de que en nuestro pafs no existe un modelo apropiado de simulacidn
adaptado a nuestras caracterfsticas culturales y econdmicas, se pretende --
erear un modelo de entrenamiento en toma de decisiones y solucidn de proble
mas, a nivel gerencial, a través de la técnica de juego de negocios.
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METODOLOGIA

La metodologia que se siguié fue la de un estudio exploratorioque =-
forma parte de los Estudios de Campo, que son fuertes en realismo, =
significacién, fuerza de las variables, orientacidn de la teoria y -
cualidad heuristica. La varianza de muchas variables en medios de -
campos reales es grande. De todos los tipos de estudios, son los mds
cercanos.a la vida real, ya que se aplica en comunidades, escuelas, -

fdbricas, organizaciones, e instituciones.
1,08 estudios exploratorios tienen objetivos:

1) Descubrir las variables significativas en la situacién de campo.-
2) Detectar las relaciones de las variables y:

3) Poner los cimientos para una demostracidn mds sistemdtica y rigu-
rosa de la hipdtesis. Kerlinger, (*)

-En la investigacidn que se realizd, se utilizdé el estudio explorato-
rio, ya que lo que se pretendid observar era un estado de cosas (to-
ma de decisiones y solucidn de problemas) sin intentar predecir las-
relaciones que se encuentran en ellas, y porque se reproduce una si-

tuacidn real de trabajo.

# Kerlinger Federick N. Investigacidn del Comportamiento, Técnicas y
Métodologfas. Ed. Interamericana; México, 1975.
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I- EL PROCESO ADMINISTRATIVOC

Durante mucho tiempo la teoria de la administracidn se ha caracteriza
do por una biusqueda de los principios universales; una preocupacién -

por descubrir los elementos esenciales a todas las organizaciones. -

El descubrimiento de elementos comunes es necesario, pero no propor--
ciona verdaderamente a los profesionales "principios" que puedan apli

carse con éxito universalmente.

Es importante la teoria de la administracidn para todo tipo de organi
zacidén : comerciales, gubernamentales, médicas, educativas, organiza-

ciones voluntarias tales como la iglesia, e incluso el hogar.

a) Definiciones de Administracidn.

Después de revisar la literatura respectiva, es evidente que hay casi
tantas definiciones de la administracidn, como escritores sobre la ma

teria.

Fayol menciona que la administracidn queda comprendida no como un pri
vilegio exclusivo, ni una carga personal del jefe o de los dirigentes
de lz empresa; es una funcidn gque se reparte entre la cabeza y los ==
miembros del cuerpo sicial. "Administrar es: prever, organizar, man--
dar, coordinar y controlar". (¥)

" La administracidn es un proceso distintivo que consiste en la pla--
neacidn, organizacidn, ejecucidn y control ejecutados para determinar
y lograr los objetivos, mediante el uso de la gente y recursos". —---

Terry, (*1)

"Administracién, es un proceso social que lleva consigo la responsabi
lidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una-

empresa para lograr un propdsito dado". ( Brech)

Administracidn, es el arte técnico de dirigir e inspirar a los demds-
con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana .
(Muney) .

* Taylor F.W. Henry Fayol,

Principios de administracién cientifica, administracién industrial y-

general, Ed. E1 Ateneo, Buenos Aires, 1980.
#1 Terry George R. Op. Cit.
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Administracidén, es una técnica por medio de la cual se determinan, --
clarifican y realizan los prondsticos y objetivos de un grupo humano-

particular. (Peterson y Plowman) .

Administracién, es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir-
y controlar a los subordinados responsables con el fin de que todos -
los serviciocs que se prestan, sean debidamente coordinados en el lo--

gro del fin de la empresa (Tannenbaun)

Administracién, es la direccién de un organismo social y su efectivi-
dad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a-

sus integrantes. Konnts y 0'Donnell. Cit. por Reyes Ponce, (*2).

"Una idea comin que aparece en estas definiciones es que al adminis--
trador le interesa alcanzar las metas u objetivos de la administra --
cidnDefiniremos la administracidén como un*trabajo que se hace con y =
" por medio de ipdividuos y grupos para alcanzar la meta de la organiza

cién. Blanchard, (*)

La determinacién y la satisfaccidén de muchos objetivos econdmicos, so

ciales y politicos, descansan en la competencia del administrador.

Para nosotros administrar es impartir efectividad a los esfuersos ---
humanos. Por medio de ella, los eventos aparentemente aislados, se --
unen y ayudan a obtener un mejor equipo, plantas, productos, servicios

-- y relaciones humanas, obteniendose asf relaciones significativas.

Uno de los tedricos mds importantes, considerado como el padre de la-
teoria moderna de la administracidn, es el industrial francés Henry -

Fayol.

Sus principios de la administracién general aparecieron por primera -
vez en 1916, en francés. En Estados Unidos no se publicé ninguna edi-
cién en inglés hasta 1940.

Fayol escribid de la administracidn aquello que habid observado. Al-
hacer ésto, no intentd desarrollar una teorfa 16gica o una filosofia-
autosuficiente de la administracién. Sin embargo, sus observaciones -

*2 Reyes Ponce A, Administracién de Empresas, Teorfa y Prdctica, Ed.-
LIMUSA, México, 1980.

*# Blanchard y Hersey, La Administracidén y el Comportamiento Humano Ed
Téenica S.A. México, 1974.
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encajan increiblemente bien dentro del modelo de la teorfa administra

tiva actual.

A partir de la definicién que da Fayol (P&g. 5), menciona que la admi
nistracién consta de un conjunto de operaciones que pueden dividirse-

en seis grupos que son:

1.- Operaciones Técnicas (produccidn, fabricacidén, transfor.
macidn).

2.- Operaciones Comerciales (compras, ventas, permutas).

3.~ Operaciones Financieras (bisqueda y administracién de -
capitales.)

4.~ Operaciones de Seguridad (proteccién de bienes y perso-

i nas).

5.- Operaciones de Contabilidad (inventario, balance, pre--
cio de costo, estadisticas, etc. )

6.- Operaciones Administrativas (previsidén, organizacién, -

mando, coordinacién y control).(*)

Cada una de estas operaciones tiene una funcién. La que aquf nos ocu-

pa es la Funcidn Administrativa, y es sobre la que trataremos.

La funcidén administrativa estd encargada de "formular el programa ge-
neral de accién de la empresa, de constituir el cuerpo social, de ===

coordinar los esfuerzos y de armonizar los actos". (*)

La funcidn administrativa sdlo tiene por érgano y por instrumento al-

cuerpo social.

* Taylor F. W. Henry Fayol,
Principios de administracidén Cientifica, Administracién Industrial y-
General, Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 1980.
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b) Principios Generales de la Administracidén.Henry Fayol.

Fayol menciona catorce principios de administraciés que =7n:

1) La divisién del trabajo

2) La autoridad (responsabilidad)

3) La disciplina

4) La unidad de mando

5) La unidad de direccién

6) La subordinacidén de intereses particulares al interés ge-=

neral

7) La remuneracidn

8) La centralizacidn

9) La jerarquizacidén
10) El1 orden

11) La equidad

12) La estabilidad personal
13) La iniciativa
14) La unidn del personal. "Fayol, (*)

c) Elemento de la Administracidn.

La previsidn, la organizacidn, el mando, la coordinacidén y el control

son para Farol los elementos de la administracidn.

La previsién tiene una infinita variedad de ocasiones y maneras de ma
nifestarse: la principal es el programa de accidn que es el resultado
que se desea obtener, la 1fnea de conducta a seguir, las etapas a ---

franquear y los medios a emplear.

"La organizacidén en una empresa, es dotarla de todos los elementos ne
cesarios para su funcionamiento: materias primas, herramientas y uti-

les, capitales, personal. "(Fayol, (*)

El mando es dirigir el personal. "Debe de estar repartido entre los -

diversos jefes de la empresa, teniendo cada uno la carga y la respon-

*Taylor F.W. Henry Fayol, Principios de Administracién Cientifica, Ad
ministracidén Industrial y General, Ed. E1 ATENEO, Buenos Aires, 1980.
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sabilidad de su unidad. Para cada jefe, la finalidad del mando es ob-
tener, en interés de la empresa, el mayor provecho posible de los ===

agentes que forman su unidad". Fayol, (%)

"Coordinacidn es establecer la armonfa entre todos los actos de una =~
empresa de manera de facilitar su funcionamiento y procurar el buen -
éxito. Es dar a las cosas y a los efectos las proporciones convenien—

tes, adaptar los medios al fin." Fayol, (*)

nControl consiste en verfificar si todo se realiza conforme al progra
ma adoptado, a las drdenes impartidas y a los principios admitidos. -
Tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores, a fin de que-

se puedan reparar y evitar su repeticién. Fayol, (*)

A lo largo de todo el trabajo de Fayol se observa un entendimiento de

la universalidad de los principios de la Administracidn.

A través del tiempo, este campo ha alcanzado cierta madurez relativa-
a medida que empieza a enfocar su atencién en las diferencias situa--

cionales.

d) Elementos del Proceso Administrativo.

"Terry menciona que el proceso administrativo estd constituido por la

planeacidn, la organizacidn, la ejecucidén y el control o vigilancia.*

Considera que la planeacién determina los objetivos y los cursos de-
accidn que deben tomarse. Es decir, que es lo que debe hacerse, dénde

cudndo y cémo.

Por medio de la organizacién se distribuye el trabajo entre el grupo-
para establecer y reconocer 1a autoridad necesaria: quién lo va a ha-

cer, con cudnta autoridad y bajo qué ambiente fisico.

Como tercer punto se encuentra la ejecucidén, que es en la que los ===
mienbros del grupo llevan a cabo sus tareas, logrando que el empleado

desee hacer su trabajo de buena gana y con cooperacidn.
Por dltimo, se encuentra el control, mediante el cual se vigilan las-

*Taylor F.W. Henry Fayol Op. Cit.
*Terry George R. Op. Cit.
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para conformarlas con los planes, es decir, que el traba-

se lleve a cabo en forma adecuada para alcanzar los obje-

e) Funciones del Proceso Administrativo.

Konntz y 0'Donnell identifican la existencia de cinco funciones en el

proceso administrativo:

1.-

Planeacidn es la seleccidn entre cursos diversos y futu--
ros de accidn, para la empresa como un todo y para cada =~
departamento o seccidn de ella. Requiere la seleccidn de-
objetivos empresariales, de las metas departamentales, y-
la determinacidn de las formas para alcanzarlas. De este~
modo, los planes proporcionan un medio racional para lo--
grar los objetivos.

Si el esfuerzo del grupo ha de ser eficaz, las personas -
deben estar enteradas de qué es lo que se espera que lo--

gren. Esta es la funcidn de la planeacidn.

Organizacidén es el agrupamiento de las actividades necesa
rias para lograr objetivos, la asignacidn de cada grupo a
un administrador con autoridad para supervisarla y el es-
tablecimiento de las medidas necesarias para entablar una
coordinacidén horizontal y vertical en la estructura de la
empresa." (Koontz y C'Donnell, )(*)

El propdsito de la organizacidn es hacer posible que el -
personal colabore eficazmente en el logro de determinadas
metas; se debe definir y mantener una estructura por fun=-

ciones.

"Integracién se ocupa de dotar de personal a la estructu-
ra de la organizacidén, a través de una adecuada y efecti~
va seleccidn, evaluacidn y desarrollo de las personas que
han de ocupar los puestos dentro de la estiuctura'. —-—--
Konntz y O'Donnell, (*)

* Koontz y O'Donnell, Curso de Administracién Moderna Ed. Ma. Graw
Hill, México, 1980.
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4.~ "Direccién y Liderazgo son el aspecio interpersonal de la
administracidén por medio del cual los subordinados pueden
comprender y contribuir, con efectividad y eficiencia, al

logro de los objetivos de la empresa". Koontz y 0'Donnell*

5.- "Control es evaluar y corregir el desempeno de las activi
dades de los subordinados para asegurar que los objetivos
y los planes de la organizacién se estdn llevando a cabo"

Koontz y O'Donnell, (%)

f) Actividades del Proceso Administrativo.

Loen Raymond 0., Considera que administrar consiste en tres activida-

des principales que son:

1.- Planeamiento: Consiste en determinar qué se necesita ha--
cer, cuidndo y por quién, para cumplir con la responsabili

dad que se ha asignado.

2.- Direccidn: consiste en implementar esquemas aprobades y -
llevados a cabo por medio del personal para alcanzar y su

perar objetivos.

3.- Control: éste consiste en medir el progreso hacia los ob-
jetivos, evaluar lo que se requiere hacer y luego tomar -

la medida correctora para alcanzar o superar objetivos.

Ademds de los elementos, existen otros tres que se complementan por -
cuanto son aplicables a todos los elementos de la administracién; ---

ellos son:

Decisién: es emitir un juicio sobre un curso de accidén a tomar.
Comunicacidn: es el intercambio de informacién con los subordinados,-
asociados, superiores y otros, sobre planes, progresos y problemas.
Mejoras: Consisten en desarrollar métodos administrativos mds efica--

ces y/o econdmicos(*). Loen 0. Raymond.

Aunque estas funciones administrativas se hayan expuesto separadamen-
te, y tal como se han presentado parezcan tener una secuencia especi-

*¥Kocntz y 0'Donnel Op.Cit.
*Loen 0.Raymond, Principios de Administracidén, Ed. EL ATENEO, Buenos-

Aires, 1971.
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fica, no debe olv;darse que estén relacionadas entre sf y unidas pri-

mordialmente por la motivacidén y el factor humano.
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RESUMEN

Durante mucho tiempo la teorfa de la administracidén se ha caracteriza
do por una bdsqueda universal, una preocupacién por descubrir los ele

mentos esenciales a todas las organizaciones.

Uno de los tedricos mds importantes, considerado como el padre de la-
teorfa moderna de la administracidn, es el industrial francés Henry -

Fayol.

Fayol escribié de la administracidén aquello que habia observado. Al -
hacer ésto, no intentd desarrollar una teorfa ldgica o una filosoffa-
autosuficiente de la administracidén. Sin embargo, sus observaciones -

encajan dentro del modelo de la teoria administrativa actual.

Para Fayol administrar es "prever, organizar, mandar, coordinar y con

trolar."

Loen Raymond define la administracién como "planificar, dirigir y con
trolar las actividades de los subordinados, con el fin de alcanzar o-

superar objetivos".

Después de revisar la literatura respectiva encontramos que hay tan--
tas definiciones de la administracién como escritores sobre la mate--
ria, pero una idea comin que aparece en estas definiciones es que al-
administrador le interesa alcanzar las metas u objetivos de la admi--

nistracién.
La administracidén imparte la efectividad a los esfuerzos humanos.

A través del tiempo este campo ha alcanzado cierta madurez relativa a
medida que empieza a enfocar su atencidén en las diferencias situacio-

nales.
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II - CONCEPTO DE ORGANIZACION Y ENFUQUE DE SISTEMAS.

Como una consecuercia de la Revolucidn Industrial, el nimero de orga-
nizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron un gran crecimi
ento que se tradujo en una mayor complejidad en su manejo. La revolu-
cién Industrial influyd en todo el desarrollo econdmico contemporaneo
Cred la gran industria y el gran comercio, que provocaron un gran au-
mento de la riqueza, y permitieron un extraordinario crecimiento de -

la poblacidén del mundo.

La gran industria, al aumentar la produccidén, abaraté los articulos,-
poniendolos al alcance de un mayor nimero de personas, lo que contri-
buyé al mejoramiento de las condiciones generales de la existencia hu

mana.

Esto condujo a crear dentro de las organizaciones, procesos que permi
tieron estructurarlas y crearlas deliberadamente con recursos materia

les, técnicos, humanos y financieros.

a) Definicién de Organizacidn.

"Una organizacidén, es la coordinacidn de actividades diferentes de --
colaboradores individuales para llevar a cabo transacciones planeadas
con el ambiente". Lawrence y Lorsch, (¥)

Los elementos que constituyen a la organizacidén son: capital, materia
prima, herramienta, utiles y personal.

Un buen equipo y quienes desean cooperar, trabajardn mds eficazmente-
en conjunto, si tienen conocimiento de la parte que han de desempefar
en cualquier esfuerzo cooperativo y de cdmo se relacionan sus funcio-
nes entre si. "El planear y mantener estos sistemas es bdsicamente la
funcidn administrativa de la organizacidén". Koontz y O'Donnell, (*1)
La organizacidén tiene su origen en la necesidad humana de cooperacién
Barnard subraya que "los seres humanos se ven obligados a cooperar pa
ra alcanzar metas personales a causa de limitaciones fisicas, bioldgi
cas, psicolégicas y sociales". Koontz y 0'Donnell, (*1)

*Lawrence Paul R. y Jorsch Lay W., Desarrollo de Organizaciones, Diag
nostico y Accidén Ed.Fondo de Cultura Interamericana S.A.México, 1973.
*1 Kocntz y O'Donnell Op.Cit.
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Wakeley define como organizacidén " a un grupo de personas que se reu--
nen para lograr metas humanas ". (%*2)

Siendo un invento destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxi-
to depende de su estructuracidén planificada, de c¢dmo se ocupe de las=-
estructuras que surgen sin planificacidn y de como defina y trabaje -
para lograr sus metas.

Existen organizaciones formales en donde las personas, su conducta y-
su asociacidn, pertenecen a un gran sistema de relaciones sociales, -
del cual una empresa formalmente organizada no es mds que un subsiste
ma.

Barnard denomina formal a una organizacidn cuando las actividades de-
dos o mds personas estdn conscientemente coordinadas hacia un objeti-
vo determinado. El1 encontré que la esencia de la organizacidén formal-
es un propdsito comin, consciente y que ésta surge cuando las perso--
nas: " 1) son capaces de comunicarse entre sf; 2) estan dispuestas a-
actuar; y 3) comparten un objetivo". Cit. Koontz y O'Donnell, (%)
"Barnard define a la organizacién informal como cualquier actividad -
personal conjunta sin un propdsito colectivo consciente, adn cuando -
pudiera contribuir a resultados de grupo ". Cit. Koontz y O]Donnell L

b) Definicidn de Sistema.

La vida en sociedad estd organizada en sistemas complejos en los cua-
les el hombre trata de ordenar su universo.

De la complejidad de estos sistemas se deriva la necesidad de nuevos=-
pensamientos como la aproximacidén de los sistemas que es una forma o-
manera de pensar, una filosoffa prédctica y una metodologia de cambio.
La teoria general de los sistemas se inicid en 1954, e intenta conse-
guir el status de una ciencia con la paridad de las Maﬁémicicas y la-
Filosofia. Investiga los conceptos, métodos y conocimientos referen--

tes a los campos de los sistemas y sistemas pensantes.

"Fagen, define sistema como un conjunto de objetos, asi como de rela-
ciones entre los objetos y sus atributos".

%2Wakeley II.C.Smith, Psicologfia de la Conducta Insdustrial; Ed. Mc -
Graw-Hill; México, 1980.
*Koontz y O'Donnell Op.Cit.
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Bertanlantry, alude al sistema como un conjunto de elementos que actd

an reciprocamente.

Johnson, Kast y Rosenzwcig, definen al sistema como un todo organiza-
do complejo, un conjunto o combinacidn de cosas o partes que forman =~

un todo complejo o unitario" Cit. por Wendell y Cecil, 1)

Arias Galicia, menciona que un sistema es "como un conjunto de diver-

sos elementos mismos que se encuentran interrelacionados". (*2)

"El término sistema ha sido definido por el Oxford English Dictionary
como un conjunto o arreglo de cosas conectadas o interdependientes, -
para formar una unidad compleja; un entero compuesto de partes dispu-

estas con orden y de acuerdo a algin esquema o plan".

“El Random House Dictionary of the English Language, define sistema -
como un arreglo ordenado y comprensivo de hechos, principios, doctri-
nas o cuestiones similares, en un campo particular del conocimiento o

del pensamiento". Konntz y 0'Donnell, (*3)

El Concepto de este sistema implica una relacidn dindmica entre los -
componentes de un todo mds amplio y al mismo tiempo permite el recono
cimiento de cada parte como un subsistema esperado que hace su propia

y exclusiva contribucidén a la funcidn del todo". Sisk y Sverdlik, (*4)

En conclusidn, un sistema seria aquel que denote interdependencia o -
una accién reciproca de componentes en un todo organizado, identifica
bles o gestalt; es decir, que el sistema puede ser visu=1‘-ado como -

una totalidad integrada.

%1 Wendell J. French y Cecil H. Bell Jr. ; Ciencia de la Conducta en
el Desarrollo Organizacional, Ed. Diana, México, 1979.

#2 Arias Galicia Fernando; Administracidn de Recursos Humanos, Ed. --
Trillas, México, 1975.

#3 Koontz y 0'Donnell Op. Cit.

%)y Sisk J. Henry y Sverdlik Mario; Administracidén y Gerencia de Empre
sas, Ed. Southtern Publishing co. U.S.A, 1979. -
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c) Clasificacidn de Sistemas.

Los sistemas a partir de sus propiedades, pueden ser clasificados en:

1.- Determinfsticos y Probabilisticos: los primeros son aquellos cuyo
funcionamiento puede ser predecido con toda certeza, mientras que los
dltimos no pueden predecirse con certeza, es decir, existe cierta in-

certidumbre al respecto.

2.~ Vivientes y no Vivientes: los sistemas vivientes son aquellos que
estdn dotados con funciones bioldgicas como el nacimiento, la muerte-:

y la reproduccidn.

Los sistemas vivientes son estructuras que estdn abiertas, mientras -
que los sistemas no-vivientes son estructuras estdticas llamadas arma

zén.

3.-Sistemas Abstractos y concretos: Ackoff, dice: "Un sistema abstrac

to es aquel cuyos elementos son conceptos, son sistemas no vivientes.

Un sistema concteto, es aquel en el que al menos dos de sus elementos
son objetos". Estos pueden ser sistemas vivientes o no vivientes. Cit
por Gigch, (%)

4.- sistemas Abiertos y Cerrados: un sistema cerrado es aquel que no-
tiene medio ambiente, por lo mismo, es amplio de equilibrio. Un siste

ma abierto es aquel que tiene un medio ambiente.

5.=- Sistemas de simplicidad de despliegue organizado: es una suma se-
riada de componentes cuya operacidn resulta de una cadena de tiempo -
lineal de eventos, cada uno determina la consecuencia del precedente-

como un sistema de circuito cerrado en la cadena causal.

6.- Sistema de complejidad desorganizada: como la conducta de un gas,
es el resultado de la interaccién del azar de un infinito nimero de -
moléculas al resultado final, el cual se explica por leyes estadisti-
cas, mecdnicas y de probabilidad. '

* Gigch Van P.John ; Appled General Systems Theory, Ed. Harper y Row.
Publishers. Nsw York, 1974.
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7.- Sistema de complejidad organizada: su nimero de componentes son -

admisibles, hay un nimero finito de componentes en el sistema.

8.~ Sistemas que asignan un propésito: propésito de la conducta, la -
cual es dirigida al logro de una meta o un estado final. Conducta sin

propdsito es aquella no dirigida hacia el logro de una meta.

9.- Sistemas organizados: son aquellos que van a través de la comple~-

jidad y la estructura; sus caracteristicas son:

Contenido: organizaciones que son sistemas. Ejem: el sistema hombre--

mdquina.

Estructura: es aquel en donde el sistema presenta la posibiiidad de =~
cursos de alternativas de accidn y la responsabilidad es -
diferenciada'sobre la base de funcicnes geogrdficas o algu

nas otras propiedades.

Comunicacidn: Determina la conducta de los subsistemas en cuanto a su

interaccidn en la organizacidn.
Toma de Decisiones: el curso de accidn que guiard los resultados.

d) Caracteristicas de los Sistemas.

Tomando en cuenta las clasificaciones de los sistemas existen algunas
caracterfsticas inherentes a ellos; de entre éstas mencionaremos al--

gunas de las mds importantes como son:

Entropia: Se refiere a la cantidad de variedad en un sitema, inter-
pretada como la cantidad de incertidumbre predominante en
una situacidn elegida con muchas alternativas discernien-
tes. Es decir, cuando un sistema tiene entropia existe en
el desorden, variabilidad, incertidumbre, segin el niimero
de alternativas, la probabilidad de cada evento, la proba
bilidad, de un estado completo y la regulacién y control-
que se tenga en el sistema.

La entropfia tendrd que disminuir en un sistema al ser re-

ducida la incertidumbre, ya que se gana informacién.

Retroalimentacidn: Se refiere y se usa en el principio de una canti--
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dad de la salida para controlar la entrada de un sistema.-

Esta dltima condicién se da en un sistema de informacidn, donde se ma
nejan: i
"1.- Instrumentos de entrada. Por medio de introduccidén apropia

da de la informacidén en el sistema.

2.~ Unidad de almacenamiento. Provee para la acumulacidén apro-
piada de la unidad de almacenamiento en cuanto a informa--

cién (ejecuta la funcidén de memoria en el sistema).

3.- Unidad de control.- Selecciona la informacién apropiada de
la unidad de almacenamiento y controla las operaciones de-

la unidad de procesamiento.

4.~ Unidad de procesamiento.- La parte que manipula e interpre

ta datos.

5.~ Instrumento de salida.- Presenta la informacidén original -
en forma utilizable luego que ha sido procesada". (Sisk y-

Sverdlik, (*)

e) Disefio y Mejoramiento de Sistemas.

Habiéndose mencionado las propiedades y clasificaciones de los siste-
mas, existe la posibilidad de formar y mejorar un sistema; ésto se re

fiere al disefio y mejoramiento de un sistema ya existente.

Disefio de un sistema: por sistema se significa como la organizaQién -
de un departamento, pero con funcién de todos los individuos y compo-
nentes. Es un sistema de fuerza humana que pertenece a un sistema de-
trabajo, el cual, se refiere a la planeacién de las decisiones del di
sefio, por lo que una decisidn tendrd un cierto impacto en uno o vari-

os sistemas.
El disefio de un sistema se caracteriza por:

"1.- E1 problema se define en relacién a sistemas superordenados.
2.- Los cbjetivos del sistema no se encuentran en el contexto de los

subsistemas componentes.

* Koontz y O'Donnell Op. Cit.
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3.- Se puede evaluar en funcidn de los costos para obtener el diseno=-

mds Sptimo.

4.- E1 nuevo disefio incluye planeacidn, evaluacidn, e implementacion-

de las nuevas alternativas.
5.- Infiere el disefio por un proceso de induccién y sintaxis.

6.- La planificacién es un proceso en el cual el planeador es guiador

y no seguidor." Gigch, (*)

Puede decirse que el diseflo es un proceso creativo que cuestiona las-
suposiciones sobre las que se han construido-viejas formas.. El1 dise-
fio de un sistema incluye transformacidn y cambio dentro del mismo sis

tema.

El mejoramiento de un sistema es la transformacién o cambio que acer-
ca a un sistema a las condiciones standar o normales. Deben buscarse-
las razones de la desviacidn; ésto indica la existencia ya de un plan
especificacidn o norma de odmo el sistema debe de operar contra el --

cual se comparard el funcionamiento actual del sistema.

El mejoramiento de sistemas como una metodologfia de cambio se caracte

riza por los siguientes pasos:

w].- Se define el problema y se identifican los subsistemas componen=
tes. !

2.- Se determina por observacidn el estado actual, conducta o compor

tamiento del sistema.

3.- Se comparan las condiciones actuales y las esperadas, para saber

el grado de desviacién.

4.- Las razones para esta desviacidén se hipotetizan dentro de los --

confines de los subsistemas componentes.

5.- De los hechos concocidos se obtienen conclusiones por un proceso
de deduccién y el problema grande se fragmente en subproblemas -
por un proceso de reduccién". Gigch, (*1)

*Gigeh Van P.. John Op. Cit.
%1 Gigch Van P. John. Op. Cit.
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f) La Organizacidn como Sistema.

"Una organizacién puede ser considerada un sistema,con una serie de -
elementos que requieren ciertos insumos que al ser procesados dardn -
lugar a resultados". Arias Galicia , (*2)

Como mencionan Wendell y Cecil (*3) la organizacidn puede ser descri-
ta con la terminologfa de los sistemas.

"Estimamos Util pensar en las organizaciones como formadas por facto-
res variables importantes en accidn reciproca referidos a todas las -
subunidades o comunés a ellas. Estas variables se refieren a objeti--
vos, tareas, tecnologfa, organizacidén humano/social, estructuracién -
y relaciones externas conexas. As{ podemos percibir los organismos --
como si fueran subsistemas de objetivos, subsistemas de tareas, sub--
sistemas tecnologicos, subsistemas humano/sociales, subsistema estruc

tural y subsistema conexo externo".

John Van Gigeh (*1) menciona que existen cuatro dreas importantes en-
la aplicacidn de la aproximacién de los sistemas en la organizacién,-

los cuales son:

a) Definicidén de los limites del sistema entero del medio ambiente. -
b) Establecer los objetivos del sistema.

¢) Determinacidén de programas.

d) Descripzcidn del manejo de sistemas " Gigch, (%)

El sistema v su estudio es una de las dreas mds importentes y fasci-~
nantes para el hombre, ya que no existe cosa o ser viviente que se en
cuentre fuera de lo que corresponde a un sistema.

Una de las ciencias que se ha abocado al estudio del control de la co
municacidn animal y de las mdquinas es la cibernética; que propone un
método para el enfoque cientifico de sistemas en los cuales la comple
jidad es nctable.

La cibernética ofrece la esperanza de proporcionar métodos efectivos-
para el estudio y el control de sistemas que intrinsecamente son com-
*1 Gigch Van P. John. Op.Cit.

*2 Arias Galicia Ferando Op.Cit.

*3 Wendell L. French y Cecil H Bell Dr. Ciencia de la conducta para -

el desarrollo organizacional, Ed. Diana, México, 1979.
*Gigeh Van P. John. Op.Cit.
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plejos en extremo.

Puede decirse que la cipernetica es una nueva ciencia dedicada al es-
tudio de mecanismos de control y de comunicacién, basdndose en la re-
troalimentacidén informadora.
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RESUMEN

Durante este siglo, los esfuerzos de los gerentes para afrontar y mol
dear su ambiente, a través de la organizacidn y operacién de sus em--
presas, han seguido diferentes transformaciones. Una de ellas fue la-
de racionalizar, por medio de la "ingenierfia humana", la manera como-
se utilizaba la fuerza de trabajo para aumentar la produccién total -
y la productividad de los bienes y servicios producidos. Este punto -

alcanzd su cumbre durante la Segunda Guerra Mundial.

Al final de esa época, la gerencia entrd en una mayor bisqueda de una
estrategia para satisfacer nuevas demandas. Por esto, vino el surgimi
ento de un segundo punto: el enfoque de las "relaciones Humanas" don-
de el tema central estaba en las necesidades sociales del hombre y la
manera de satisfacerlas para aumentar la motivacién y la productivi--

dad.

Para tener una nocidén genérica de lo que es la organizacién, se pueée
decir que:

a) En primer término, la organizacidn en la empresa se refiere a to--

das las actividades que en ésta se realizan;

b) Comprende también a todos los elementos o recursocs materiales que-

en la empresa existen.
¢) A los elementos de orden técnico; y
d) A los elementos humanos.

La organizacidn debe procurar que las actividades humnanas, los ele--
mentos materiales y técnicos y las caracter{sticas de los individuos,

sean aprovechados de la mejor manera posible.

Partiendo de los puntos anteriores se puede decir que: Organizar es -
coordinar toda actividad humana que se realice dentro de una empresa-
para lograr el mejor aprovechamiento posible de los elemntos materia-
les, técnicos y humanos, en el cumplimiento de los fines que a la pro

pia empresa corresponden.

La creciente complejidad de las organizaciones en nuestra época, la -
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decentralizacién en la toma de decisiones, la produceidn creciente de
complicadas computadoras con su nuevo lenguaje y la expansién geogrifi
ca, se conjugan para exigir un desarrollo de sistemas de informacidn-

mds afectivas dentro de la organizacidn.

La organizacién se empieza a desarrollar y se enfoca hacia un cambio=-
en el sistema total en direccidén a miltiples dimensiones. Es decir, =
se centra en el examen del sistema y se llega a considerar a la orga-
nizacidn como un complejo sistema humano con un cardcter dnico: su -~

propia cultura y un sistema de valores.

Es decir, la organizacién se considera como un sistema ya que llega--
a ser un recurso para mediar entre el individuo y su ambiente, propor
cionando a la vez un marco que estructura y canaliza sus transaccio-=-

nes con el medio.

Las implicaciones desde el punto de vista de los sistemas en una orga

nizacién, se fundamentan en dos ideas bdsicas:

La primera de ellas es la de una interdependencia entre los elementos

de una organizacidn; y

La segunda es la idea de que los sistemas sociales, como las organiza
ciones, tienen la facultad de modificarse a s{ mismos de una manera -

estructural.
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III- TOMA DE DECISIONES Y SCLUCION DE PRCBLEMAS.

Las decisiones organizacionales son producto de individuos, los cua--
les crean procedimientos organizados para evitar los errores mds comu
nes en los juicios formulados por ellos mismos.

Actualmente se han programado computadoras para el proceso de Toma de

decisiones.

a) Definicidén de Toma de Decisiones.

La toma de decisiones es frecuentemente definida como "la seleccidén -
de un curso de accidn entre dos o mds cursos de accidén alterna". Sisk

y Sverdlik, (*1)

Janis (1959) define a la toma de decisiones como " toda accién verbal
manifiesta, socialmente definida como un compromiso a llevar a cabo -
una tarea especifica o a adoptar una 1fnea de conducta determinada en

el futuro" . Cit. por Mann, (*2)

Desde el punto de vista de Terry la toma de decisiones puede definir-
se como "la seleccidén basada en cierto criterio de la conducta alter-
nativa derivada de doso mas posibilidades de las cuales debe hacerse-

una eleccidn". (¥*3)

La toma efectiva de decisiones requiere la seleccidén racional de un -
curso de accidén. Este debe satisfacer ciertas condiciogfs para que po
damos decir que un individuo estd actuando o decidiendo en forma ra--

cional.

En primer lugar, debe tratar de alcanzar una meta que no puede lograr

se sin una accidn positiva.

En segundo lugar, debe tener una clara comprensidén de los cursos a --
través de los cuales puede alcanzar la meta bajo las circunstancias y

limitaciones existentes.

*#1 Sisk L. Henry y Sverdlik Mario Op. Cit.

%2 Mann Leon, Elementos de Psicologia Social, Ed, Limusa Wiley S.A --
México 1972.

*3 Terry George R. Op.Cit.
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En tercer lugar, debe tener la informacién y habilidad necesarias pa-

ra analizar y evaluar las alternativas de la meta buscada.

Finalmente, debe tener el deseo de optimizar, a través de la selec---

cidn,1a alternativa que permita alcanzar la meta en la mejor forma.

La toma de decisiones segun Katz, puede ser vista desde tres perspec-

tivas: "a) cudn general o abstracta resulte la decisidn;

b) el grado de espacio organizacional interno y externo que la deci--

sidn afecte;

¢) el perfodo que tendrd validez la decisidn. (*)

b) Etapas de la Toma de Decisiones.

Sisk y Sverdlik mencionan que la toma de decisiones incluye las sigui

entes etapas:

"1.- Definicién del problema es preguntdndose ¢ por qué este enfoque-
envuelve usualmente un enlistado de todas las posibles causas y consu

me considerable tiempo y esfuerzo también resulta dtil formularse -

)
la pregunta: ¢ prevé la solucidn del problema tal como se le ha diag-
nosticado, un medio efectivo para lograr los fines u objetivos desea-

dos ?

2.- Andlisis: Cuando el problema ha sido debidamente definido y exis-
ta una certeza razonable de que su solucidn satisfactoria prevé un me
dio para lograr un fin deseado, el préximo paso es el andlisis de la-

informacidn disponible.

3.- Desarrollo de soluciones alternas: Es considerado generalmente co
mo el paso central del proceso decisional, porque es precisamente du-
rante su transcurso que surgen las soluciones creativas u originales-

a los problemas o situaciones planteados.

Al seleccionar entre diferentes alternativas, el admiﬁistrador dispo-

ne de tres bases para tomar una decisidn:

# Katz Daniel y Kahn Robert L, Psicologfa Social de la organizacién -
Ed. Trillas, México, 1972.
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a.- Experiencia: Si la experiencia es cuidadosamente analizada en vez
de ciegamente seguida, y si se filtran de ellas razones fundamentales
del éxito o fracaso, puede ser muy Util como base para el andlisis de

una decisidn.

b.- Experimentacidn: Si la experiencia es cuidadosamente analizada, -
una forma obvia de decidir entre diferentes alternativas es ensayar--
las y ver qué sucede. Newman menciona que la técnica de experimenta--
cidn deberia utilizarse como el dltimo recurso después de que se han-

ensayado otras técnicas de planeacidn.

¢.- Investigacidén y Andlisis: Este criterio indica que el primer paso
para resolver un problema es entenderlo. Implica la bisqueda de rela-
ciones entre las variabies, restricciones y premisas mds criticas que
influyan sobre la meta deseada. En un sentido real consiste en el cri
terio de 1l4piz y papel, o ailn mejor, de computadora e impresora para-
la toma de decisiones. Contiene muchas ventajas para la ponderacién -

de los cursos alternativos de accidn.

4.- Seleccidn de la decisidn: Es el proceso de escoger entre dos o --
mis alternativas posibles. El nimero y calidad de las opciones que re
presenta la disposicidn, dependen del grado de productividad y origi-
nalidad empleado en la tercera etapa. Ademds de las opciones que re--
presentan nuevos cursos de accidén posibles, hay otra alternativa, la-

decisién de no hacer nada.

Es poco frecuente que un gerente disponga de sélo dos alternativas en
tre las cuales deba elegir; su problema es el de tener que seleccio--
nar una entre muchas. las siguientes interrogantes proporcionan una -

base efectiva para juzgar las decisiones:

a) ¢ Contribuye la decisidn al logro de los objetivos estable-
cidos?
b) ¢ Representa la decisién el grado éptimo de efectividad --

econdmica ?

¢c) ¢ Es la decisidn viable o factible ?
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5.~ Ejecucién: Aquf se convierte la decisién seleccionada en accidn".
Sisk y Sverdlik, (*)

¢) Etapas del proceso de Solucidén de Problema.

* John Dewey en 1910, menciona cuatro etapas en el proceso de solucidn
de problemas:
a. Presiones inmediatas aplicadas a quien toma la decisidn.
b. Anilisis del tipo de problemas y sus dimensiones bdsicas.-
c. Bidsqueda de soluciones alternativas.

d. Ponderacidn de las consecuencias de esas soluciones alter=-
nativas anticipdndose a la vez los varios tipos de conflic

tos posteriores a la decisién y eleccidn finales.
Estas etapas son afectadas por las siguientes caracter{sticas:

1. Naturaleza del problema.
2. Contexto organizacional.

3. Caracter{sticas personales bdsicas de quien toma decisio--
. nes.

4. Las limitaciones cognocitivas de los seres humanos que sur

gen a la vez, de diversos factores concomitantes con la si

tuacidn y de la personalidad." Cit. por Katz, (*1)

Otros aspectos de la toma decisiones relativos a la conducta que men-

cionan Sisk y Sverdlik son los :

" Factores individuales: La diferencias individuales se manifiestan -
en la manera de definir el problema. Estas diferencias determinan --
las caracter{sticas de la solucidn o decisidén elegida " (*2)

* Sisk J. Henry y Sverdlik Mario Op.Cit.

#1 Katz Daniel y Kahn Robert L. Op.Cit.
#*2 Sisk L. Henry y Sverdlik Mario Op.Cit.
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Tomar decisiones provoca una considerable carga de conflicto y tensi-
8n a causa de la incertidumbre sobre las ventajas y desventajas rela-
tivas de las alternativas, y porque una eleccién errdénea puede tener-
consecuencias desagradables duraderas. Una decisién se toma sdlo des-
pués de explorar todas las alternativas disponibles en funcién de su-

utilidad, y se escoge la que ofrece la mayor ganancia o ventajas.

"l,as decisiones deben ser tomadas por quienes posean informacidn ade-

cuada, criterio y fuerza" Terry, (*1)

Quizé las circunstancias objetivas planteen una emergencia que obli--
gue a tomar acciones decisivas inmediatas, por lo tanto, pueden to=--
marse decisiones sin analizar adecuadamente el problema o sin valorar
adecuadamente las consecuencias. Una accién dard alivio momentdneo a-

quien toma la decisidn, resuelva o no el problema.

Las organizaciones elaboran politicas y procedimientos de cambio dise
fiados para evitar todo obstdculo del proceso de resolucidn de proble-
mas, pero las presiones inmediatas pueden hacer que se pasen por alto

etapas necesarias a la solucidn.

March y Simen (1958) dicen que "el ambiente organizacional y social -
en que se encuentra quien decide, determina qué consecuencias antici-
pard y cudles no; qué alternativas tiene en cuenta y cudles ignora".-

Cit. por Katz, (*2)

Los ejecutivos resuelven los problemas inmediatos que se presentan en
la organizacidn,aunque éstos por lo general, tienen un repertorio de-
programas ya establecidos y por lo mismo, no tienen en_cuenta todas -
las posibilidades para resolver un problema, pues es naturaleza misma
de las organizaciones limitar las alternativas racionales que pueden-

usarse.

*1 Terry George R. Op.Cit.
*2 Katz Daniel y Kahn Robert L. Op.Cit.
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d) Puntos que recordar en la Toma de Decisiones:

Terry menciona 10 puntos que hay que recordar en la toma de Decisio--

nes:

"1)

2)

3)

4)

5)

6

~

)
8)
9)

10)

Toda decisidn debe dar como resultado una contribucidn hacia la -

consecuencia del objetivo.
El uso del pensamiento creativo en la toma de decisicnes.

La toma de decisiones es una accidn mental; debe cambiarse a una-
accidén fisica. La dificultad de la toma de decisiones no consiste
en tener un exceso de eventos que decidir, ni tampoco disponer de
muy poco tiempo, sino salvar los obstdculos mentales y proceder -

de la accidén mental a la fisica.

Mantenga estabilidad respecto a las decisiones usadas.

Haga ensayos para determinar lo factible de la mayoria de las ---

nuevas decisiones.

Hacer la decisidén, nunca defraudar; los gerentes deben encarar el

convertir las decisiones en accidn.
Implante la vigilancia de cada decisidn.
No se puede dar gusto a todos.

La toma de decisiones efectiva requiere de tiempo suficiente, es-

comin que un ejecutivo solicite tiempo para pensarlo.

Reconocer que una decisidn iniciard una cadena de accidn." —-—ee

Terry, (*)

Para poder obtener los resultados esperados dentro de la organizacidén

es necesario llevar a cabo un buen proceso administrativo compuesto -

por planeacidén, organizacién, integracidn, direccidn, liderazgo y con
trol.

Después de haberse implantado el proceso administrativo, surge la bﬁg

* Terry George R. 0p.Cit.
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queda del hombre que tendrd que tomar decisiones en cuanto a su solu-

cién.

El ejecutivo o gerente al cual se le asignen estas tareas, tendrd que
tener experiencia, capacidad de investigacidén y andlisis; ademds de -
un amplio criterio, ya que tendrd que determinar las alternativas, --

evaluarlas, seleccionarlas y tomar la decisidn.

Para evaluar y comparar los factores intangibles en un problema de --
planeacidn y tomar decisiones sobre ellos, el gerente debe reconocer-
las y determinar si se les puede dar una medida razonable o si no es-
posible, debe tratar de descubrir qué es lo que puede hacer con ellos
quizd categorizarlos en términos de su importancia, comparar su posi-
ble influencia con los resultados obtenidos de la evaluacidén de los -

factores cuantitativos y entonces llegar a una decisidn.

e) La Toma de Decisiones como funcidn administrativa de todo

Ejecutivo.

Las decisiones proporcionan una respuesta al problema o la solucién -

al conflicto.

Los problemas de decisidn requieren que se haga una seleccidén en don-
de se dispone de varias posibilidades, de entre las cuales debe hacer

se una eleccidn.

La habilidad para separar varios factores que sean los mds importan--
tes y concentrarse en los esfuerzos de decidir sobre ellos, es una --

marca comdn de los gerentes que han tenido éxito.

En el desarrollo de objetivos, los gerentes generalmente, mejoran sus
destrezas, habilidades y capacidades que van a cumplir tareas mds am-
plias.

El desarrollo gerencial incluye la planeacidén de carreras, rotacién -
de labores, educacidén administrativa dentro y fuera de la organiza-—--
cién, evaluacidn y revisidn.

El objetivo es el desarrollo, educacién y evaluacidén del gerente indi

vidualmente.
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En conclusidn, las decisiones deben ser tomadas por quienes posean in
formacidn adecuada, criterio y fuerza, ya que la toma de decisiones -
es una accidn mental que debe cambiarse a una accién fisica. La difi-
cultad de tomar una decisidén no consiste en tener un exceso de even--
tos que decidir, sino salvar los obstdculos mentales y proceder de es

ta accidn mental a la fisica.

f) Fases para la solucidn del problema.

Gilbert II. Selke y Howard F. Shout, proporcionan un detallado esbo-
zo de las fases que tiene el proceso de decisiones en grupo, elabora-
do para la industria, en la solucidén de problemas.

Este esbozo se divide en cuatro fases generales, que son:

n1) ESTUDIC DEL PROBLEMA: Trata del andlisis de la presentacién del -

problema y la actitud del supervisor.

2) PARTICIPACICN EN EL PROBLEMA: Trata de la importancia de exponer-
el problema de modo que se obtenga la participacidn de todos en -
1la resolucidn del mismo. Con frecuencia se cometen errore; el su-
pervisor presenta una solucidn mds bien que un problema y cuando-
se hace ésto, descubre que el grupo deja de reaccionar de un modo

constructivo.

3) DISCUSICN DEL PROBLEMA: Trata de los procedimientos de discusidn-
y de la responsabilidad del supervisor del modo de dirigir la dis

cusidén.

4) RESOLUCION DEL PROBLEMA: Trata de los objetivos encaminados a ob-
tener la aceptacidn de una solucidén. " Howard y Shout. Cit. por -
Maier, (*)

Puesto que muchos problemas implican un conflicto de intereses, se --
cree que se tropezard con grandes dificultades si no se pasan cuidado

samente por el tamiz los problemas antes de someterlos a un grupo. --

* Maier R. F. Norman, Principios de Relaciones Humanas Ed. Omega ---
Barcelona, 1976
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Cuando la atmésfera en que se desarrolla un debate fomenta la confian
za y cuando los que forman parte de una discusién tienen un sentido -
colectivo de grupo mds que una sensacidén de responsabilidad individu=-
al, reconocen los derechos de los demds, haciendo concesiones razona-
bles, protegiendo los intereses propios de cada uno, e impidiendo que

los demds se aprovechen indebidamente.

Existen problemas en los cuales un grupo no puede llegar a ponerse de
acuerdo. Cuando ésto sucede, se pueden emplear los siguientes procedi

mientos:

n1) RESUMEN DE LOS PUNTOS DE ACUERDO Y DESACUERDO De esta manera, la-

discusidn puede centrarse en unos pocos puntos.

2) DAR A LAS MINORIAS OPCRTUNIDAD PARA EXPLICAR SU POSICION: En algu
nas ocasiones las razones dadas por la minorfa estdn tan bien fun

dadas que cambia la actitud del resto del grupo.

3) DECLARESE COMO UN PROBLEMA NUEVO EL FRACASO DE PONERSE DE ACUERDO
"Al parecer, no sabemos resolver hoy nuestro problema a satisfac-
cidn de todos. Esto plantea un nuevo problema: ¢ Qué debemos ha--
cer, a la luz de nuestra incapacidad, para actuar conjuntamente ?
Este es un método para depositar en todo el grupo la responsabili
dad de llegar a un acuerdo, la cual recafa al principio, en el di

rigente.

4) CONSIDERAR SOLUCION LA QUE RECIBA MAS VOTOS FAVORABLES: Este pro-
cedimiento es particularmente deseable cuando una o dos personas-

parecen oponerse a todas las ideas, salvo las propias.

5) EL FRACASO DEBE CONSIDERARSE INDECISION, Y RETIRARSE EL PROBLEMA:
Algunas discusiones pueden conducir a debates sobre detalles de -
poca importancia. " Maier, (*1)

"Rensis Likert y sus colegas del Instituto de Investigaciones Socia--

les en la Universidad de Michigan, han subrayado la necesidad de con-

#1 Maier R.F. Norman Op.Cit.
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siderar que tanto los Recursos Humanos como los Recursos de Capital,-
son activos que requieren una administracién adecuada. El hecho de -
definir la elaboracién de una polftica como una categorfa de la Toma-
de Decisiones, plantea cuestiones muy generales respecto a cémo se --
toman éstas, qué factores de situacién afectan al proceso y qué limi-
taciones inherentes presentan los seres humanos como resolventes en -
los procesos de Decisién Racional." Citado por Blanchard y Hersey, --
(*2)

#2 Blanchard y Hersey Op.Cit.
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RESUMEN

Tomar decisiones provoca una considerable carga de conflicto y ten--e
sidn a causa de la incertidumbre sobre las ventajas y desventajas re-
lativas a las alternativas, y porque una eleccidn errdénea puede tener
consecuencias desagradables duraderas. Una decisidén se toma sdélo des-
pués de explorar todas las alternativas posibles, disponibles en fun-
cién de su utilidad, y se escoge la que ofrece la mayor ganancia o --

ventajas.
Segdn Sisk y Sverdlik, la Toma de Decisiones incluye las siguientes -
etapas: (%)
1.- Definicidén del problema.
2.~ Andlisis.
3.- Desarrollo de soluciones alternas:
a) Experiencia
b) Experimentacidn

¢) Investigacién y Andlisis.

) .- Seleccidén de la decisidn.

5.- Ejecucidn.

Para poder obtener los resultados esperados dentro de la organizacidn
es necesario llevar a cabo un buen proceso administrativo, después --
buscar al hombre que tomard las decisiones.

El ejecutivo al cual se le asignan estas tareas, tendrd que tener ex-
periencia, capacidad de investigacién y andlisis, un amplio criterio,
ya que €1 tendrd que determinar las alternativas, evaluarlas y tomar-

la decisidén.

La dificultad de tomar una decisidn no consiste en tener un exceso de

eventos que decidir, sino salvar los obstdculos mentales y proceder -

* Sisk L. Henry y Suerdlik Mario Op.Cit.
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de esta accién mental a la fisica.

Gilbert H. Selke y Howard F. Shout consideran que para resolver los-

problemas existen cuatro fases generales que son:

1. Estudio del problema: Trata del andlisis de la presen-

tacidén del problema.

II. Participacidn en el Problema: Trata de la importancia -
de exponer el problema de modo que participen todos en

su solucidén.

III. Discusidén del Problema: Trata de los procedimientos de

discusidn.

1V. Resolucidn del Problema: Trata de los objetivos encami
nados a obtener la aceptacidn de una solucidén. (Cit --

por Maier)

El hecho de que se logre un acuerdo en una proporcidn muy grande de -
casos, cuando la discusidén de los grupos estd bien dirigida, indica -
que si no se logra acuerdo, no se debe totalemnte a la naturaleza del
problema, sino también a las circunstancias en que funciona el grupo,

ya que muchos problemas implican un conflicto de intereses.

Cuando el grupo no puede llegar a ponerse de acuerdo para solucionar-
un problema, Norman R.F. Maier considera que pueden emplearse los si-

guientes procedimientos:

1.- Resumen de los puntos de acuerdo y desacuerdo.

2.- Dar a las minorias oportunidad para explicar su posi--
cién.

3.- Declarar como un nuevo problema el fracaso de ponerse-

de acuerdo.

4.- Considerar solucidén la que reciba mds votos favorables
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5.- El1 fracaso debe considerarse indecisidén y retirarse el

problema.

Las organizaciones elaboran politicas y procedimientos de cambio dise
flados para evitar todo obstdculo del proceso de resolucién de proble-
mas, que las presiones inmediatas pueden hacer que se pasen por alto-

etapas necesarias a la solucién.

QuizZd las circunstancias objetivas planteen una emergencia que haga -
necesario tomar acciones decisivas inmediatas, por lo tanto, pueden -
tomarse decisiones sin analizar adecuadamente el problema o sin valo-
rar a quien toma la decisidn, resuelva o no el problema, ya que las -~
decisiones proporcionan una respuesta al problema o la solucién al --
conflicto. La habilidad para separar varios factores que sean los més
importantes y concentrarse en los esfuerzos de decidir sobre ellos, -

es comin en los gerentes que han tenido éxito.
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IV. - EL JUEGO DE NEGOCIOS.

La teorfa de los juegos fue creada para proporcionar un nuevo acceso-
a los problemas econdmicos. Desde que fue publicado el trabajo cldsi-
co de Van Newmann y Mergenstern, la teoria de los juegos ha demostra-
do tener suficiente interés para justificar el estudio de una disci--
plina independiente. Sus aplicaciones no se limitan a la economia; --
los efectos de la teorfa se han dejado sentir en las ciencias politi-

cas, matemdticas puras, psicologfa, finanzas y en la guerra.

El uso de modelos de la realidad en lugar de la realidad misma, ha te

nido una vasta aplicacidn en el entrenamiento.
a) Técnica de Simulacidn.

Otra de las importantes técnicas cuantitativas para la toma de deci--
siones es la simulacidn. Mediante su uso se obtiene la solucidn ée -
determinados tipos de problemas y ha aumentado su popularidad desde -
que se puede disponer de computadoras de alta velocidad para ejecutar
muchos de los cdlculos necesarios.

La idea de la simulacidn es hacer un funcionamiento de prueba del pro
blema, llevando a cabo todo el procedimiento o proceso para observar-

el efecto de las variables sobre el resultado final.

Se hace un modelo basado en datos empiricos y se sujeta a las mismas-
influencias de la prdctica real. En la simulacidn de estas influenci-
as se miden cantidades y se determina su ocurrencia mediante el uso -
de tablas de ndmeros aleatorios, o al azar, que sintetizan los suce--
sos sobre una base estrictamente aleatoria. En otras palabras, el en-
foque es duplicar sistemdticamente lo que sucede en la realidad, cons
truyendo un modelo y sujetdndolo a los mismos pasos e influencias que

lo afectan en la vida real.

Los modelos de la Simulacidn son empfricos. Es una representacidén ---
cuantitativa de la caracteristica de conducta, de las interacciones y

de los intangibles, asf como de los tributos no 1légicos de la entidad
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que se estudie. Ademds, en la Simulacidn es posible seguir la pista--
de la forma en que las actividades, as{ como las relaciones y las va-
riables, cambien a partir del modelo, esto es, segin tengan lugar las-

actividades.

En la Simulacidn se construyen empiricamente las distribuciones par--
tiendo de los datos reales o supuestos y a continuacidn se genera una
secuencia de eventos artificiales contra la cual se puede evaluar el-

comportamiento de la distribucidn.

En la Simulacidn se aproxima uno a la solucidén haciendo funcionar sis
temdticamente el proceso simulado un gran ndimero de veces, con las al
ternativas que se prueban, las simulaciones pueden tener un vasto dm-

bito; pudiendo abarcar un cimulo de distintas actividades.

La Simulacidn es muy Util para resolver un problema de negocios en el
que no se conocen anticipadamente todos los valores de las variables,
o sélo se conocen parcialmente, y no hay manera de averiguarlos fécii

mente.

b) Definicidn de Simulacidn.

"La simulacidn se ha definido como" el uso de un modelo de sistema --
que tiene la caracteristica deseada de la realidad, a fin de reprodu-

cir la esencia de las operaciones reales. (*)
También se ha definido como "una representacidén de la realidad median

te el empleo de un modelo u otro mecanismo que reaccionard del mismo-

modo que la realidad bajo una serie de condiciones dadas". Thierauf y
Grosse" (*)
El modelo de simulacidén es una reproduccién del ambiente de funciona-

miento, y sus caracteristicas permiten que el observador analice la -

reaccidn del ambiente a ciertas actividades alternativas de la admi--
nistracién.
Esa reaccidn del ambiente proporciona un medio para determinar la de-

cisidén que se tome del problema.

* Thierauf Robert J y Grosse Richard A, Toma de decisiones por medio-
de la investigacién de operaciones Ed. Limusa, México 1977.
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¢) Aplicacién de la Técnica de Simulacidn.

Las técnicas de simulacidn son muy dtiles, porque nos permiten experi
mentar con un modelo del sistema en vez del sistema real que estd --
funcionando; permiten que el grupo manipule una réplica del verdadero
sistema para efectuar corridas de prueba antes de comprometer a la em
presa a efectuar grandes desembolsos en efectivo. Esta es, en suma, -

una de las importantes ventajas de la simulacidn.

Por ejemplo, cuando se instala nueva maquinaria y equipo en la fdbri-
ca, pueden ocurrir problemas inprevistos. La simulacidn puede evitar-
esas posibles dificultades porque permite que el gerente de produc---
cidn atienda ciertos problemas que de otro modo podrian pasar inadver

tidos.

Los estudios de Simulacidn constituyen una forma muy valiosa y conve-

niente para descomponer en subsistemas un sistema complicado.

Dentro de la Simulacién en la empresa, muchas compafifas estdn demos--
trando un creciente interés en desarrollar modelos totales en decisio

nes de mercadotecnia, en vez de modelos separados para cada drea.

Actualmente la administracidn de mercadotecnia debe definir el nivel,
mezcla, asignacidén y oportunidad mds apropiados de los diversos es---
fuerzos de mercadotecnia de sus productos, y a fin de lograrlo, algu-
nas empresas mds agresivas estdn construyendo modelos de computadoras
de sus mercados que sirvan como una base acreditada para probar y pro
nosticar las reacciones de los programas alternativos de mercadotec--
nia sin necesidad de hacer grandes desembolsos por concepto de costos

de prueba.

La simulacién también se ha aplicado con éxito en el sistema de dis--
tribucidn fisica al costo mds bajo posible, que esté de acuerdo con -

un servicio satisfactorio para los clientes.

Algunas empresas estdn empleando la Simulacidén para poner a prueba --

ciertas ideas de programacién de produccidn.

Todo gerente de control de produccién sabe que los métodos y reglas -
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de prioridad empleados en las tareas de programacién de la fdbrica, -
tienen un efecto importante en la utilizacién de hombres y mdquinas,-
as{ como en la uniformidad del flujo de produccidén y en la forma en -

que se da servicio al cliente.

En un modelo de control de produccidn, se simulan las operaciones de-
las fdbricas para probar las reglas de decisién que constituyen real-

mente el sistema de programacién.

Las técnicas de Simulacidn, también se han utilizado en finanzas y --
contabilidad, en las decisiones relacionadas con la inversién de gran
des sumas de capital, la reduccidn de los costos de produccién o el -
incremento de la capacidad de las fédbricas, constituyendo asi algunos
de los problemas méds diffciles aque tiene que enfrentarse la adminis-

tracién financiera.

El riesgo asociado con una gran inversién, puede reducirse al minimo-
si se tienen mayores conocimientos de los efectos del gran nimero de-
factores mediante la evaluacién de los cursos alternativos de accidn,

si esas alternativas abarcan muchos pardmetros e interacciones con -~

te humana no podrd digerir y analizar todos esos hechos pertinentes.-

En esas condiciones, la Simulacidn constituye una gran ayuda para dis
minuir las complejidades de esos casos.

Actualmente sdlo ha habido un uso limitado de la simulacién adminis--
trativa en la industria de los seguros, pero serd de gran importancia
para analizar carteras de inversiones y en el control de operaciones-
de la administracidn de las compafifas.

La Simulacidén también se ha utilizado en el ejército para evaluar sis
temas de armamentos defensivos y ofensivos, en batallas de mediana y-

de gran escala.

d) Definicidén de Juego de Negocios.

Un juego de Negocios puede definirse como"un ejercicio dindmico del -
entrenamiento, que utiliza como modelo una situacién de trabajo."--—--
"Clifford y Craft. Citado por Craigy Bitell, (*)

*Craig Rob.y Bitell J.R., Manual de entrenamiento y desarrollo de Per
sonal, México 1973. -
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En el modelo hay una serie de relaciones matemdticas que se usa para-
procesar las decisiones y producir una serie de informes sobre los re
sultados. Estas decisiones e informes cubren un perfodo especifico de
tiempo que, de acuerdo con el modelo, puede ser un dfa, un mes o un -
afio. Después se toman decisiones para el siguiente periodo; se proce-
san y se entregan informes. De esta manera se ahorra tiempo y se pue-

den resumir en un sélo dfas muchos arfios de operaciones.

También puede definirse el juego de negocios como "Un ejercicio en se
cuencias de los procesos decisorios estructurados alrededor de un mo-
delo de una operacidn de negocios en la que los participantes asumen-
el papel de dirigir la operacién simulada" (Greenlaw, Herron y =--====-

Rawdon) (*) 4

Practicamente todos los juegos de negocios permiten que todos los par
ticipantes adopten sus propias decisiones, es posible estructurar y -
administrarlo en forma tal que los participantes al dirigir la opera-
cidn hipotética siga las reglas decisorias prescritas por los adminis

tradores del Juego.

e) Desarrollo del Juego de Negocios.

Si consideramos la influencia de los Juegos de Negocios y las razones
por las que se han extendido con tal rapidez, habrd que detenerse a -
sefialar la importancia de su desarrollo. El adiestramiento en los pro
cesos decisorios no es el uUnico objetivo de los juegos de negocios, -
ya que este medio educativo proporciona también experiencia en la ---
practica de una gran variedad de habilidades o caracteristicas de la-

direccidn de empresas.

No hay duda que la mayoria de las personas que se dedicaron a estruc-~
turar juegos, al principio recibieron la influencia del Juego de com-
putadora creado por la American Magnamet Association, o del Manual =--
del Juego descrito en la Revista de Negocios de Harvard en 1958"  ——-

Juegos de Negocios- Juego Uno de G. R. Adlinger".

El desarrollo del juego original de la A.M.A. estd documentado en el-

1libro "Simulacién de Decisiones para la Alta Gerencia", de Frank M. -
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Ricardi, publicado en 1957, llamado Top Management Decisién Simulation
el primer modelo de este surgié al principic de 1956, y su primer en-
sayo se realizé a finales del mismo afio, con la Computadora I.B.M. --
650. Su principal objetivo era aumentar o mejorar la comprensién de -
procesos decisorios y aumentar las habilidades anal{ticas del ejecuti
vo. Cada participante en la simulacién desempefia el papel de un miem-
bro de la alta direccidén de la empresa de una entre varias compafifas-
o grupos que compiten entre ellos, en un mercado hipotético en rela--
cién con un solo producto. Cada ncompafifa” comienza los ejercicios de
simulacidn en idéntica posicidén (dinero obtenible, inventario inicial
y capacidad de produccién de las plantas) y las decisiones de cada pe
rfodo del juego representan las operaciones de cada trimestre. Dentro
de un nimero limitado de decisiones alternativas posibles, cada compa
fifa valora o pone precio a su producto, determina los gastos de pro--
duccidén, de mercadotecnia, de investigacién y desarrollo y las inver-
siones adicionales de las plantas. Ademds se le ofrecen a las diver--
sas compafifas opciones para la compra de diversas clases de informa--
cién del mercado que puede ser valiosa para llegar a formular las de-

cisiones mds eficaces.

Después que hayan sido calculados los resultados de las decisiones pa
ra cada trimestre, cada compafifa recibe un informe de los administra-
dores del juego en relacidén con sus ingresos por ventas durante el --
trimestre, los bienes con que va a comenzar el préximo trimestre y --
las decisiones alternativas posibles para el mismo, ademds de cual---
quier informacién del mercado que haya comprado. Al final de un per{g
do anual, cada equipo recibe gratuitamente un reporte anual sobre el-
dinero en efectivo, el inventario, la inversién en las plantas y los-
bienes totales de todas las compafifas. Ademds, frecuentemente, los ad
ministradores del juego proporcionan a las diversas compafifas informa
cidn adicionales al progresar la simulacién o Juego,'tales como los =
prondsticos econdmicos para el afo entrante. Durante la simulacién, -
los resultados de cada compafifa son volcados en diagramas en una habi
tacidn central de control por los administradores del juego y, al fi-
nal de éste, los progresos de las distintas compafifas son revisados -

por las mismas, y la experiencia derivada del juego y la competencia=-
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en una sesidén final de critica. En el Programa de Ejecutivos para los
Procesos Decisorios se juegan normalmente varios juegos, los que re--
presentan de 15 a 20 afios de operaciones simuladas. Como se puede no-
tar por lo anteriormente expresado, la simulacién de la A.M.A estd de
sarrollada alrededor de decisiones muy generales o suceptibles de a--
gregacién (tales como los gastos para la mercadotecnia o para la in--
vestigacién o el desarrollo) y en ningin momento intenta proporcionar

una representacidn detallada y minuciosa del mundo real.

Después de numerosas pruebas y reconstrucciones de este juego, se uti
1iz6 en 1957 como parte de un curso de entrenamiento en la A.M.A. en-
donde se habfa instalado una computadora especialmente destinada al -
proceso de los datos del juego. Este estimulJ(el disefio y empleo de -
docenas de otros juegos abriendo la puerta a una gran transformacidn-

para la direccién de empresas.

Por el mismo tiempo, G.R. Adlinger y J.R. Greene habfan estado discu-
tiendo un nuevo Juego, después de estudiar las implicaciones que te--

nfa el sistema al aplicarse el entrenamiento.

Adlinger trabajaba para Mc. Kinsey and Company, por lo que al juego -
se le conoce como juego de Adlinger, Juego de Mc Kinsey y juego de la
Revista de Negocios de Harvard.

Los cdmputos de este modelo los realizan oficinistas que utilizan cal
culadoras de escritorio. Por su bajo costo, su uso se extendid répidg

mente.

El juego de la Ramingyon Rand requiere decisiones en dreas como la ad
ministracidén del personal de ventas, los precios de los productos, la
propaganda y la promocién de ventas, y sobre la direccidn de las sec-
ciones; estd disefiado para que los resultados de las decisiones sean-
calculados en el computador Univac. La simulacidén de la Dayton Tire -
es un juego que se califica manualmente y de mercado dual en el que -
los participantes: a) hacen decisiones cada trimestre sobre los pre--
cios y sobre los gastos del cuerpo de ventas, de la propaganda nacio-
nal local para reemplazar un mercado de ventas, y b) entran en subas-

tas anuales para 6rdenfes de llantas de automdviles para entregar a -
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una cadena de accesorios de automéviles en un mercado de ventas de --
marcas o tipos especiales. Proporciona una oportunidad de explorar, -
con gran profundidad, los procesos decisorios en el drea de la direc-

cidn de ventas.

Existen otros juegos orientados hacia la direccidn de la produccidn o
hacia la funcidn de la direccidn de materiales. Algunos de €stos, ta-
les como el I.B.M. Production-Manpower Decisidn Game ( Juego scbre --
los Procesos Decisorios Produccidn-Fuerza de Trabajo de la I.B.M. ) y
el (Simulacidn de la diréccidn de la produccidn de la Universidad es-
tatal de Pennsylvania) efocan su atencidn sobre diversas dreas de pro
duccidn y requieren decisiones relativas tanto a la fuerza de trabajo
como a los materiales. Los dltimos, por ejemplo, requieren que los ju
gadores o participantes intervengan en las compras de materias primas
en el control de calidad, en el mantenimiento preventivo, en el em---
pleo de operadores y asignacidén de trébajo, la programacidén de la prgo

duccidn y el control'del inventario.

" Aunque las decisiones varfan de juego en juego, en las simulaciones -
que giran alrededor de la produccidn o de los materiales, la meta, es
la de reducir al mfnimo los costos de operacidén mediante programas --
eficiente, operacién eficiente de la maquinaria, planeamiento de in--

ventario, etc.

En el desarrolloc de la competencia de los individuos para "reconocer-
el impacto sobre la corriente del trabajo de los eventos o sucesos --
que puedan afectar la produccién" y en "los procesos decisorios para-

programar la produccidn”.

f) Aplicaciones del Juego de Negocios.

"Los Juegos de Negocios se utilizan para muchos propdsitos, y el prin
cipal es tener la oportunidad de aprender de la experiencia sin pagar
el precic tan caro que implicarfa el haber tenido un error de deci---
sidn en la vida real". Cliffor y Craft. Cit. por Craig y Bitell.

Por eso, los juegos de guerra han atraido tanto a los dirigentes mili
tares de todos los tiempos. (*)

# Craig Rob y Bitell. J.R. Op. Cit.
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Los juegos de Negoc¢ios ayudan.a desarrollar habilidades decisorias en
diversas dreas, son excitantes y poderosos coﬁo herramientas de entre
namiento, tienen numerosas aplicaciones en la investigacidn, solucidn
de problemas, seleccidn y prueba de ejecutivos, y toma de decisiones-
gerenciales.

La mayoria de los juegos son practicados por uno o mds equipos de ---

gerencia, cada uno de los cuales consta de uno a veinte ejecutivos.

Como muchos juegos contienen en si mismos indicaciones de la calidad-
del trabajo del equipo, o sed indices de evaluacidén, no siempre hay -
rivalidad entre los equipos y puede o no haber interaccidn directa en

tre los mismos.

Los Juegos requieren cdmputos para convertir las decisiones que toman

1os jugadores en informes de actuacidn que regresan a ellos.
Es conveniente clasificar los juegos en manuales o de computadora.

El juego manual sera aquel en que los cdlculos se puedan hacer utili-
zado mdquinas de escritorio, ya sea por los participantes o por ofici
nistas auxiliares.

Este juego es menos costoso en su planeacidn y en su realizacidn, y -
obviamente, es el dnico que se puede utilizar cuando no se tiene al -

alcance una computadora electrdnica.

Los juegos por computadora son muy sofisticados en su manejo y de al-

to costo.

"Los juegos se realizan en perfodos, este intervalo del tiempo, por -

ejemplo un mes, se llama "perfodo de tiempo simulado".

La mayorfa de los juegos utilizan el mismo perfodo de tiempo simulado

durante toda la sesidén de juego.

Los jugadores cuentan con cierto tiempo para tomar decisiones, el cu-
al se llama "tiempoc de decisidén". Luego viene el "tiempo de procesoc",
o sea el perfodo en que se realizan los cémputos". Clifford y Craft,-
citado por Craig y Bitell, (%)

* Craig Rob y Bitell J.R. Op. Cit.
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g) Estudios realizados acerca de los Juegos de Negocios.

Es dtil ahora describir brevemente algunos de los estudios que se han

realizado acerca de los Juegos de Negocios como son:

1.- La motivacién de participantes de juego de negocios: Schrisheim -
Chester A. ; Yaney, Joseph, P., Ohioc, State. "Un experiemnto controla
do indica que los participantes, responden positivamente a cuestiona-
rios los cuales son insuficientes para demostrar que jugando el juego

cambia la conducta.™ (*1)

2.- Aspectos experimentales aprendidos de juego de negocios jugando -
con informacién incompleta acerca de las reglas; Philippatos G.C., --

Moscato D.R., Pennsylvania, State.

"Describen los descubrimientos de cuestionamientos basados en investi
gaciones en las cuales los juegos de Negocios fueron usadosrpara pro-
pSsitos experimentales. Dos juegos fueron realizados con 41 personas-
no graduadas, las cuales no tenian informacidn acerca de nombres, na-
turaleza y reglas de estos juegos, consistentes en exdmenes de habili
dades para percibir el ambiente y las variables involucradas. Las evi
dencias indican que bajo condiciones de completa "ignorancia" los su-
jetos distinguen las caracteristicas involucradas importantes, las --

variables criticas y algunos rangos de mdximo y minimo desempefic.(*2)

3.- Un estudio preliminar exploratorio de la relacién entre composi--
cidn de equipos y desempefio financiero (Juego de Negocios) Kennedy --
John J., california, State (*3)

"Se pidié a 16 hombres que organizaran su propio equipo compuesto en-
una dimensidn de complejidad conceptual de miembros individuales para
competir en un laboratorio de Juego de Negocios en competencia de ---
desempefio, medida en términos de provecho o pérdida acumulada sobre--

un periodo de operacidn de 12 semanas. (*)

El tamafic de los equipos variaban de 3 a 5 miembros. No se les infor-

maba acerca de su desempefioc. La primera variable compuesta era de com

*1 Schiesheim. Chester A y Yaney Joseph P. Training and devel opment-
Journal., Journal Article Vol. 29, USA. Ohio 1975.

*¥2 Philippatos G.C y Moscato D.R, Psychological Reports, Journal arti
cle cik 25, Pennsylvania 1969. =

*3 Kennedy John J. Jounal of Applied Psychology, Journal article, USA
California 1971.

*Wolf Gerrit, simulation and games, Journal article,vol. 4 USA y ALE-
1973.
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plejidad percentual como medida de exdmen de completar pdrrafos, el -

cual era relativo al desempefio financial."

4 .- Efectos de informacidn comparativa y complejidad de decisiones en

un juego de una persona. Gerrit Wolf, Yale University.

"El Jﬁgo fue parametrizado por una condicidén de demanda con produc---

cidn de decisiones para tomarlas en cada periodo durante 15 periodos.

Los jugadores hicieron elecciones acerca de presiones, produccidén o -
ambas cosas, bajo condiciones de informacidén o no informacidén acerca-

de cdmo otras organizaciones jugaron en este ambiente.

Setenta y dos bachilleres, estudiantes de Psicologia fueron asignados
a una de las seis condiciones experimentales. Un jugador artificial =-
fue usado por la mitad de la condicidn experimental teniendo por in--
formacidn la conducta de otras organizaciones en una situacidn econd-
mica similar a la expuesta. Los resultados fueron reportados en téfm;

nos de precios, produccidn y provecho para cada uno de los periodos.*

5.- E1 efecto del entrenamiento de grupos T en resultado de Juego de-

Negocios; Hellebrandt E.T., Stinson John E., Ohio, State.

"Estudiando el impacto del adientramiento de laboratorio en grupos --
integros y grupos fragmentados en la efectiva operacidn y cohesidn de
cinco compafifas participando en un Juego de Negocios. Los sujetos ---
eran 75 mayores y estudiantes graduados, quieﬁes participaron en el-
Juego de Negocios como una parte de un curso regular. Cinco compafifas
(25 Ss) participaron en el adientramiento de laboratorio como grupos-
de trabajo integros, cinco como grupos fragmentados y cinco servian -
como control. E1 desempefio del juego de negocios indica que el adien-
tramiento de grupos integros son significativamente mds cohesivos y -
significativamente menos efectivos en operaciones que los grupos frag

mentados”. (*).

* Wolf gerrit, Simulation and games Journal article, Vol 4 USA Yale-
1973.

* Hellebrandt E.T., Stinson John E. Journal of Psychology, Journal -
article Vol. 77 USA Chio 1971.
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h) Tipos de Juegos.

Hay otras muchas variedades de Juegos y algunos de ellos son muy diﬁ{
ciles de clasificar, como serfan: el Juego de Planeacidén de control-
de Produccidén de general Electric, el Juego Ascet de la Imperial 0il-
Company y el UNIVAC.

En la mayorfa de los juegos de gerentes, los participantes enﬁregan -
decisiones por escrito al principio de cada perfodo simulado, se pro-
cesan entonces las decisiones y se les regresa un informe sobre su --

operacidn.
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Los juegos dedicados a una funcidén especifica gerencial, como el mer-
cado o la manufactura,asignacidn de personal , direccidn de ventas, -
distribucidn de recursos en las funciones técnicas y cientificas etc,

se llaman juegos funcionales.

Los juegos que se dedican a las funciones gerenciales, cuyo problema,
bdsico es la administracidén de una compafifa completa, se llaman Jue--
gos de Empresa Total. Su objetivo es proporcionar a los participantes
una experiencia sobre los procesos decisorios en los que es un factor

crftico la integracidn de muchas facetas de los negocios.

Los Juegos han sido aplicados a los programas de desarrollo de geren-
tes, a los cursos de las escuelas comerciales y a varias funciones de

algunos departamentos de la organizacidn militar,

b

La:mayorfia de los juegos estdn ayocados a los principios generales de
la administracidn, como la Teorfa de la Organizacidn, Planeacidn a --
largo plazo, Toma de Decisiones, Comunicaciones, Utilizacidn efectiva

del tiempo, Hombres y Materiales.

Y
Otros juegos se enfocan a la esefianza de habilidades especializadas o
técnicas, en particular a las relaciones con la planeacidén de la pro-

duccidn o la funcidn de control.

A.T. ET., tiene un juego para gentes de cambio telefdnicos; la Impe-
rial 0il tiene uno para la administracidén de gasolinerias y la A.M.A.

utiliza uno sobre distribucidn fisica.

Hay juegos para bancos, para la industria del petroleo, para el merca
cado de acciones.La Sistem Development Corporation ha utilizado uno -

para supervisores de programacidn para computadoras.

La variedad de Juegos de maneras como pueden usarse indica la flexibi

lidad de este nuevo auxiliar del entrenamiento.

Miles de ejecutivos han practicado estos juegos o ejercicios y su ---

reaccién no deja lugar a dudas sobre-la incorporacidén de los juegos -
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de negocios al repertorio de los mejores métodos de capacitacién. ---

Los juegos de negocios estdn hechos, en primer lugar, para el entrena

miento.

El juego de negocios puede tener validez educacional si se le incorpo

ra efectivamente a un programa de entrenamiento integral.

"Hay muchas ventajas educacionales en los juegos. Las dos caracteris-
ticas que les permiten contribuir tan poderosamente a la educacidn ge
rencial son, por un lado, el nuevo uso de la dimensién del tiempo, y-
por el otro, la objetividad de retroaccion. Los juegos son una de tan
tas herramientas educativas, junto con la dramatizacién, el estudio =
de casos, el método de proceso de incidentes, los ejercicios de "cha-
rola de entrada". Cada una de estas técnicas se dirige a su propio --
fin y contribuye, a su manera, a que el instructor hdbil logre su ob-

jetivo. "Clifford y Craft. Cit. por Craig y Bitell,

A continuacidn se presenta el procedimiento tipico seguido por los --

educadores cuando se utiliza este medio:

1. Los participantes estdn familiarizados con la operacién si-
mulada y se les informa sobre los objetivos mercantiles que
se persiguen, las decisiones que se hardn, las reglas que -
habrd que cumplir, etc., usuaimente mediante la distribu---
cidn de instrucciones a los jugadores siguida de una breve-

explicacidn oral.

2. Cada equipo competidor tiene un tiempo determinado para or-
ganizarse, analizar la informacién obtenible acerca de las-
operaciones hasta la fecha y para adoptar las decisiones pa
ra el primer periodo del juego. Dependiendo del juego que -
se emplee, cada perfodo decisorio puede representar un dia,

una semana, un mes, o un cuarto de las operaciones.

3. Al final del primer perfodo cada equipo entrega sus decisio

nes a los administradores del juego (que usualmente son lla

mados jueces o drbitros).
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4. Los resultados de cada equipo son calculados por los admi--
nistradores ya sea manualemnte o mediante computadores elec
trg;icos, y la informacidn resultante es ofrecida a los par
ticipantes conjuntamente con informacién ambiental y de com

petencia que pueda ser obtenida.

5. Este ciclo de decisiones, cdlculo y retroinformacidén de los
resultados, es repetido un ndmero de veces, y posteriormen-
te, los resultados del juego son discutidos y analizados en

una sesién de critica.

Los juegos pueden ser incorporados a los cursos de entrenamiento de -
muchas maneras. Pueden utilizarse al principio para romper el hielo y

orientar, y al final, para instruir.

Pueden utilizarse mds de una vez, quizéd antes y después de la discu--
sién de una técnica o principio administrativo, pero siempre teniendo

presente los objetivos que deben alcanzarse.

"Los juegos tienen limitaciones. En general cuestan mds en dinero y -
en personal que los otros métodos de entrenamiento. Requieben mds pla
neacién y mds tiempo, ¥y cuando se tiene que utilizar computadora, la-

programacién y el horario pueden ser un problema.

Ademds, las intensas emociones Yy rivalidades personales que surgen -

pueden volverse problemdticas. nclifford y Craft. Cit. por Bitell,
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RESUMEN

El uso de modelos de juego ha tenido una vasta aplicacidén en el entre

namiento.

En todo juego hay jugadores en donde éstos deben tomar ciertas deci--

siones.

Si consideramos la influencia de los juegos de negocios, habrd que de
tenernos a sefialar el inicio de su desarrollo: no hay duda de que la-
mayoria de las personas que se dedican a estructurar juegos, al prin-
cipio del movimiento recibieron la influencia del Juego de Negocios -
de computadora creado por la American Magnament Association, A.M.A.,=
o del Manual del Juego descrito por la Revista de Negocios de Harvard

en 1958 "Juego de Negocios - Juego Uno de G.R. Adlinger."

Las dos formas de juegos operacionales que se usan mids extensamente -
son los juegos de Administracidén de Negocios (orientados principalmen

te hacia las computadoras y los juegos militares).

Los participantes de los juegos de negocios deben tomar decisiones -
basadas en informaciones tedricas. Esas decisiones crean el ambiente-

en el que se toman las decisiones subsiguientes que influirdn en él.

Sus caracteristicas son las decisiones en secuencia, una rdpida retro

alimentacién y nuevas reacciones.

Otra de las importantes técnicas cuantitativas para la toma de deci--

siones es la Simulacién.

La idea de Simulacién es hacer un funcionﬁmiento de prueba del proble
ma y llevado a cabo todo el procedimiento para observar el efecto de-
las variables sobre el resultado final, se hace un modelo basado en =
datos empiricos y se sujeta a las mismas influencias de la prdctica -

real.

La Simulacién es muy dtil para resolver un problema de negocios en el
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que no se conoce anticipadamente todos los valores de las variables,
o sélo se conocen parcialmente y no hay manera de averiguarlos fécil
mente.

La Simulacién se ha definido como el uso de un modelo de sistema que
tiene la caracteristica deseada de la realidad, a fin de reproducir-

la esencia de las aplicaciones reales.

También se ha definido como una representacidén de la realidad median
te el empleo de un modelo u otro mecanismo que reaccionard del mismo

modo que la realidad bajo una serie de condiciones dadas.
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2a. Parte. (PRACTICA)

I.- APURTACIONES DE LA PRESENTE INVESTIGACION:

LO QUE SE PRETENDE APORTAR CON ESTA INVESTIGACION ES:

PROPORCIONAR INFORMACION ACERCA DEL TEMA COMO-
UN APCYC TEORICO CON EL OBJETC DE CREAR UN MO-
DELO DE SIMULACION ADAPTADO A LAS NECESIDADES-
DE NUESTRO PAIS, UTILIZANDO LA TECNICA DE JUE-
GO DE NEGOCIOS, INICIANDO ASI UNA LINEA BASE -
DE INVESTIGACION EN LA ELABORACION DE MODELOS-
DE TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS-
APLICADC AL ENTRENAMIENTO GERENCIAL.

ESTO PERMITE CONTAR CON UNA HERRAMIENTA PRACTI
CA DE TRABAJO PARA QUE FUTUROS PROFESIONISTAS-
DEL AREA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO AMPLIEN Y -
DISENEN NUEVOS MODELOS DE JUEGOS DE NEGOCIOS.
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II- INTRODUCCION

Las organizaciones, en general, han elaborado politicas y procedimien
tos de cambio disefiados para evitar todo obstdculo del proceso de re-
solucién de problemas; no obstante, las presiones inmediatas pueden -

hacer que se pasen por alto etapas necesarias a tal solucidn.

En una organizacién compleja, los ejecutivos deben utilizar mds de un
sitema de organizacidén para tomar una decisidén adecuada con criterio-
y fuerza teniendo la habilidad para separar determinados factores, --
que sean los mds importantes, y concentrarse en los esfuerzos para de

cidir sobre ellos.

Una de las técnicas que se ha utilizado para la resolucién de proble-
mas y toma de decisiones, ha sido el Juego de Negocios, el cual ha si
do definido como "un ejercicio dindmico del entrenamiento que utiliza
como modelo una situacidn de trabajo". Clifford J. Craft. Citado por-
Craig y Bittell, (*)

Este consiste en establecer un modelo en donde hay una serie de rela-
ciones matemdticas que se usan para procesar las decisiones y produ--

cir una serie de informes sobre los resultados.

Estas decisiones e informes cubren un periodo especifico de tiempo --
que de acuerdo con el modelo, puede ser un dfa, un mes, o un afo. Deg'
pués se toman decisiones para el siguiente perfodo; se procesan, se -
entregan informes y el juego sigue adelante. De esta manera se ahorra

tiempo y se puede resumir en un sélo dfa, muchos afios de operacidn.

* Craig Rob y Bitell J.R. Op.Cit.
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III- DESARROLLO DE LA INVESTIGACION.

Para la creacién de un modelo de Simulacién en el entrenamiento de To
ma de Decisiones y solucién de problemas a nivel gerencial, se llevé-
a cabo una revisidén bibliogrédfica con el objeto de obtener informa~--
cién acerca de cudles son los recursos necesarios para administrar la

apertura de una nueva empresa, encontrando que éstos son:

a) Recursos gue intervienen en la Empresa.

"Recuros materiales:

Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones f{sicas, la ma-

quinaria, los muebles, la materia prima, etc.".

Arias Galicia , (*1)
"Recursos Humanos:

Comprenden no sclo a obreros, empleados, funcionarios y ejecutivos de
una empresa, sino también a las habilidades, experiencias, conocimien

tos, salud y motivacién que el personal posee."

Gasperin, (*2)

b) Entrevista a Ejecutivos.

El siguiente paso fue entrevistar a diez ejecutivos de cada una de --
las empresas (Ingenieria Sanitaria y Edificacién, S.A. de C.V., Mate-
riales Leo S.A., Purina de México S.A. de C.V.) con el fin de corro-

borar y complementar la informacién anterior.
Las caracterfsticas de los sujetos entrevistados fueron:

a) Edad: de 30 a 60 afios.
b) Sexo: masculino.

c) Puestos que desempefian: Jefes de zona, Jefes de Departamentos, Ge-

%1 Arias Galicia Fernando Op.Cit.
*2 Gasperin Sampiere Roberto,De relacionaes Humanas y Etica Laboral -
Ed. Trillas. México 1980
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rentes y Subgerentes.

d)

e)

Escolaridad: nivel licenciatura y técnico.
Lugar de aplicadién de las entrevistas: México, D.F., Tula de =----

Allende, Hgo., y Cuernavaca, Morelos.

Las entrevistas realizadas consistieron en las siguientes preguntas:-

1)

2)

3)

De

1)

2)

3)

Cuales recursos considera necesarios para la apertura de una nue--
va empresa.

Ordene estos recursos segin su importancia.

Con respecto a los recursos financieros como distribuirfia su capi-
tal.

las entrevistas realizadas la informacidén que se obtuvo fue:

Que los recursos que se necesitan para la apertura de una nueva --
empresa son: Recursos Humanos, Recursos Financieros, Recuros Mate-
riales.

El orden de los recursos segin su importancia fue presentado asi:-
Recursos Financieros, Recursos Materiales y Recursos Humanos.

Diez sujetos contestaron que dependiendo del capital con que se -- J

~ cuenta, se va a hacer una distribucidn de este, ya sea invirtiendo

parcial o totalmente su capital.

Veinte sujetos hicieron una descripcién de como invertirian su ca-
pital, mencionando: Inverciones en compra de material prima, publi
cidad, local, terreno, mano de obra, gastos administrativos, caja-
de gastos de personal y maquinaria.

Nos indicaron que era necesario efectuar un estudio de mercado pre

vio a la apertura de cualquier empresé.
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No se realizd el estudio de mercado debido a que el modelo que se ==
propone en este trabajo puede ser modificado, restructurado o adapta

do, de acuerdo a las necesidades del drea de trabajo de cada empresa

¢) Elaboracidén del Modelo I.

Con la informacidén obtenida de dichas entrevistas se llevd a cabo la
elaboracién del modelo utilizando los siguientes puntos de los recur

sos mencionados en la pdgina anterior.

{.- Recursos financieros. (Recursos materiales.)

2.- Utilizacidén de tecnologfa (enfocada a los Recursos Humanos) .

3.- Contratacién de personal. (Recursos Humanos) .

4 .- Ubicacidén del local. (Recursos materiales.).

5.- Compra de materia prima (Recursos materiales). quedando integra-

do el modelo de la siguiente manera:

* Nota : A continuacidn se presentan una serie de elementos de los -
cuales se desprenden dos alternativas de cada uno. Los eje-
cutivos deben ir eligiendo una de las dos alternativas to--
mando las decisiones que crea mids adecuadas o convenientes-

para la solucidén del problema planteado con anterioridad.



MODELO I

RECURS0S
FINANCIEROS:

VENTAJA
= DESVENTAJA.

U<
"

<

INVERSION TOTAL:

V= CONTAR CON EL EQUIPO
MATZRIAL Y PERSONAL NE-
CESARIO DESDE EL PRINCI
PIO, LO QUE IMPLICA LA-
AGILIZACION DE PRODUC--
CION.

D= NO CONTAR CON APOYO-
ECONOMICO SUFICIENTE PA
RA IMPREVISTOS.

INVERSION PARCIAL:

COMPRA DE

MATERIA PRIMA <

COMPRA DE
EQUIPO.

COMPRA DE MA

TERIA PRIMA.

V= CONTAR CON APOYO --
ECONOMICO PARA IMPRE--
VISTOS.

D= CONTAR SOLO CON LO-
MINIMO NECESARIO (MATE
RIAL, PERSONAL Y EQUI-
P0.)

RENTA DEL
EQUIPO.

=

CONTADO:

V= NO SE PAGAN
INTERESES.

D= MAYOR INVERSION
QUE PODRIA IMPLEAR
SE EN OTRAS COSAS.

CREDITO:

V= CONTAR CON MAYOR
APOYO ECONOMICO.
D= PAGO DE INTERESES.

USADO:

V= MENOR COSTO.
D= REPARACION Y MANTE
NIMIENTO.

NUEVO:

V= TODO FUNCIONA
D= MAYOR COSTO.

CONTADO:

V= AHORRO DE PAGO DE-
INTERESES.
D= MAYOR DESEMBOLSO -
ECONOMICO.

CREDITO: V= CONTAR CON
MAYOR APOYO ECONOMICO.
NUEVO:

V= MAYOR PRODUCCION EN
MENOS TIEMPO.

TODO FUNCIONA.

D= MAYOR COSTO.

USADO:

V= MENOR COSTO

D= FALLAS MECANICAS. -
REPARACIONES. TIEMPO -
MENOR PRODUCCION.

NACIONAL

V= MENOR COSTO.
D= MENOR CALIDAD.
IMPORTADA

V= MAYOR CALIDAD (PRESTIGIO)
D= MAYOR COSTO TANTO DE LA MATERIA
PRIMA, COMO DE SU TRANSPORTACION.

INACIONAL:

V= MENOR COSTO (TRANSPORTE, MATE==
IRIA PRIMA).

D= MENOR CALIDAD.

IMPORTADO:

V= MAYOR CALIDAD.

D= MAYOR COSTO E INTERESES.
NACIONAL:

Iv?‘hsnon C0STO

D= MENOR COMPLEJIDAD.
IMPORTADO:

V= MAS COMPLEJA Y PRACTICA.
D= GENTE CAPACITADA.
NACIONAL: V= ACCESO AL MANEJO ¥ -
REFACCIONES.

NACIONAL:

V= MENOR COSTO.

D= MENOR CALIDAD.

IMPORTADO:

V= MAS ATRACTIVA PARA EL CLIENTE.
D= MAYOR COSTO.

NACIONAL:

V= MENOR COSTO
D= MENCS COMPLEJO
IMPORTADO:

V=COMPLEJIDAD.

D= MAYOR COSTO.

NACIONAL:

V= MENOR COSTO.

D= REPARACIONES.

IMPORTADO:

V= MENOR COSTO.

GASTOS POR LAS REPARACIONES Y ~--
MANTENIMIENTO.




COMPRA DE MAQUINARIA
EXTRANJERA .

V= MAYOR COMPLEJIDAD
DE FUNCIONES.

D= CONTRATACION DE -
PERSONAL ESPECIA-
LIZADO EN SU MANE
40.

UTILIZACION
bE

TECNOLOGIA.
COMPRA DE MAQUINA--
RIA NACIONAL
V= MENOR COSTO EN -

SU ADQUISICION.

D= MENOR CALIDAD.

V= VENTAJA

D= DESVENTAJA

ENVIO DE PERSONAL

AL_EXTRANJERO

V= INFORVMACION MAS PRECISA
POR VENIR DEL LUGAR DON
DE FABRICO LA MAQUINA.

TRAER PERSONAL DEL
EXTRANJERO

V= INFORMACION MAS PRECISA
POR PROVENIR DEL LUGAR-
DONDE SE FABRICO LA MA-
QUINA.

D= GASTOS EXTRAS QUE OCA--
CIONA (VIATICOS, ETC.)-
APARTE DEL COSTO DE LA~
MAQUINARIA.

CAPACITACION DENTRO DE LA-
EMPRESA.

V= MENOR COSTO EN EL ALQUI-
LER DEL LCCAL; Y MAQUI--
NAS AUMENTO DE PRODUC---
CION.

= MAYOR COSTO POR SUBSTITU-

CION DE LA O LAS PERSONAS
QUE SE VAN A CAPACITAR.

-]

CAPACITACION FUERA DE LA EM
PRESA.

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION

D= MAYOR COSTO POR SUELDO -
Y VIATICOS, RENTA DEL LO
CAL, PAGO POR EL CURSO -
DE CAPACITACION, ETC.

PROFESIONISTAS

V= MAYOR GARANTZA
PARA EL APREN-
DIZAJE. .
MAYOR SUELDO.

o
"

TECNICOS

V= SUS CONOCINI:N
TOS SON MAS kS
PECTFICOS.

D= SON MAS LIMI7A
DOS QUE EL PIO

CON IDIOMA.

V= CONDICION MUY FAVORABLE PARA
INGENIERQS TITULADOS RECIBIR CAPACITACION
V= CUENTA CON LOS CO D= PAGQC MAYOR DE SUELDQ

NOCIMIENTOS NECE- | SiN IDIOMA
S V= NINGUNA.
T B D= NECESIDAD DE CAPACITACION Y-

INGENIEROS PASANTES | con’ 15EBMEOSTO:

V= CUENTA CON CONOCI | V= vis
MIENTOS NECESARI- D= VIS
os. SIN IDIOMA
[= TIENE SIN CONCLU- V= VIS
IR TRAMITES DEL - D; VIS
TITULO.

TECNICOS TITULADOS
V= CUENTA CON CONOCI
VIENTOS NECESARI- | CON EXPERIENCTA
0S,PARA MANEJAR -
LA INFORMACTON. I SIN EAPERIENCIA
D= MAYOR SUELDO.
TECNICOS PASANTES.

V= CUENTA CON CONOCI

ViS.

FESTONAL. VIENTOS NECESARI- |
0s.
D= PERDIDA DE TIEMPO
EN SU TRABAJO EN-
PERMISOS PARA —--
TRAMITES DEL TITU
Lo.
INGENIERQS TITULADOS
PROFESIONALES V= VIS CON_IDIOMA
V= MAYOR GARAN-  |D= VIS SIN IDIOMA
TIA PARA EL - 1yGeNTEROS PASANTES
weRewoizase, (MNGEMIERGS PSREER  oo) 1pr0
D= MAYOR SUELDC. |v: VIS CONSIDLOMA
D= VIS | SIn Ip1okA
TECNICOS TITULADGS |
TECNICOS v SIN IDIOMA
Ve SUs conooTyTy D= VIS | CoN IDIOMA
ENTOS SON MAS rpoNTcoS PASANTES
ESPECIFICOS - | LLNicOS PASANIES ) 0 o owa
D= SON MAS LIMI- |v= VIS CONTIDIONA
TADOS QUE ELr |D= vIS | SIN IDTOMA
PERSONAL.. e
DENTRO DE_LAS_HORAS
DE TRABAJD
V= NO SE ATRASA EN--
SU TRABAJO.
PERSONAL NUEVO - |D= ¥AYOR PAGD DE -
e SUELDOS PCR SUBS-
INGRESO. TITUCIONES EN EL-
V= MENOR SUELDC PUESTO.
D= MENOR RENDIMT
L RAS -
e FUERA DE LAS HO
DE_TRABAJO.
! T] V- NO INTERFIERE EN-
SU TRABAJO.
D= MAYOR DESEVBOLSO-
DE LA EMPRESA.
PERSONAL CON -
EXPERIENCIA.
V= MAYOR FACILI-
DAD Y HABILI-
DAD PARA EL -
APRENDIZAJE
D= PUEDE DESER--
TAR HACIA O -
TRA EMPRESA
DENTRO DE LAS HORAS-
DE TRABAJO
V= VIS
p= VIS
PERSONAL NUEVO- | FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO
INGRESO. v= VIS
V- vENOR SUELDD D= VIS
D= MENOR RENDIMI | DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO
ENTO. Ve VIS
p= VIS
FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO
V= VIS
D= VIS
PERSONAL CON EX-
PERIENCIA .

V= MAYOR FACILI-
DAD Y HABILI-
DAD PARA EL -
APRENDIZAJE.

D= PUEDE DESER--
TAR HACIA ---
OTRA EMPRESA.




CONTRATACION

DE PERSONAL ¢

DE_PLANTA:

V= AHORRO DE TIEMPO
Y DINERO EN CON-
TRATACIONES CON-
TINUAS.

D= MENOR DESEMBOLSO
ECONOMICO EN ---
PRESTACIONES.

EVENTUAL

V= AHORRO DE PAGO
EN PRESTACIONES.

D= PERDIDA DE TIEM-
PO Y DINERO EN -
CAPACITACION Y -~
CONTRATACION.

MINIMO NECESARIO

V= MENOR GENTE CON
SUELDO.

D= MENOR PRODUCCION

. COMPLETO

V= HAY MAYOR PRODUC-
CION EN MENOR TIEMPO

D= MAYOR DESEMBOLSOQ
EN EL PAGO DE SUEL=-~
DOS, REDUCIENDO LAS-
RESERVAS ECONOMICAS-
PARA IMPREVISTOS.

MINIMO NECESARIO
V= MENOCRES SUELDOS

D= NECESIDAD DE CAPA-
CITACION.

‘ﬂ COMPLETO

V= MAYCR PRODUCCION

D= MAYOR DESEMBOLSO
ECONOMICO PARA -
PAGO DE SUELDOS.

CON EXPERIENCIA

V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN
CAPACITACION.

s< D= MAYOR SUELDO.

SIN EXPERIENCIA:

V= UN PAGO MENOR DE SUELDO

D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITACION.
CON EXPERIENCIA:

V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACITA
CION.

D= MAYOR SUELDO.

SIN EXPERIENCIA

V= MENOR SUELDO
D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE CAPACITACION.

CON_EXPERIENCIA

V= MEJOR DESEMPENO EN EL PUESTO
D= MAYOR SUELDO.

< SIN EXPERIENCIA.
V=" MENOR SUELDO

D= MAYOR TIEMPO PARA DESEMPENAR EL
TRABAJO.

CON EXPERIENCIA

= MENOR TIEMPO EN LA REALIZACION DEL
RABAJO Y MEJOR CALIDAD.
= MAYOR SUELDO.

IN EXPERIENCIA
= MENOR SUELDO
= EMPLEO EN MAYOR TIEMPO EN LA REALIZA-
ION DE ACTIVIDADES Y NECESIDAD DE CAPA-
ITACION.




UBICACION

DE Lk
EMPRESA

COMPRA

V= AHORRO DEL PAGO
DE RENTA.

D= MAYOR DESEMBOLSO
ECONQMICO.

RENTA:
= MENOR COSTO

D= MAYOR COSTO Y SIN
POSIBILIDAD DE -~
SER EL PROPIETA--
RIO.

<

LOCAL:

V= AHORRO DEL PAGO DE
RENTA.

D= MAYOR DESARROLLO ECO-
NOMICO.

TERRENO:

V= CONSTRUIR DE ACUERDO-
A LAS NECESIDADES DEL
EMPRESARIO.

LOCAL:
V= MENOR COSTO.

D= NECESIDAD DE ADAPTAR-
EL LOCAL.

TERRENO:

V= MENOR DESEMBOLSO ECO-~
NOMICO.

D= PAGO DE RENTA.

V= bESTA MEJUR ADAYIADU
A LAS NECESIDADES.

= MAYOR COSTO.

o
v

VIEJO
V= MENOR COSTO.

D= NECESIDAD DE MODIFI-
CACIONES Y REPARACIQO
NES.

CON_CONSTRUCCION

V= SE PUEDE ADAPTAR LO-
YA CONSTRUIDO Y AHO-
RRAR TIEMPO EN UNA -
NUEVA CONSTRUCCION.

MAYOR COSTO.

o
W

SIN CONSTRUCCION

V= MENOR COSTO QUE IM--
PLICA APOYO ECONOMI-
CO PARA OTROS GASTOS.

D= NO ES LO IDEAL PARA-
LA EMPRESA.

NUEVC

V= BUENAS CONDICIONES--
PARA REALIZAR LAS --
LABORES.

D= MAYOR RENTA E IMPUES
TOS.

VIEJO
V= MENOR PAGO DE RENTA.

Dz NECESIDAD DE MODIFI-
CACIONES Y ARREGLOS.

CON _CCNSTRUCCION:

V= AHCRRO DE TIEMPO Y -
DINERC EN CONSTRUIR.

D= ALTOS COSTOS EN MATE
RIAL, MANO DE OBRA =
EN MODIFICACIONES.
SIN CONSTRUCCION

V= CONSTRUIR DE ACUERDQ
A LAS NECESIDADES Y-
PCSIBILIDADES DE LA~
EMPRESA.

MAYCR COSTO Y TIEMPC

o

=
w

PARA LA CONTRATACION DE PERSCNAL PARA

L

>

CONSTRUCCION.

DENTRO DE LA CIUDAD

V= MAYOR FACILIDAD PARA LA DISTRI-
BUCION DEL PRODUCTO Y LA ADQUI-
SICION DE LA MATERIA PRIMA.

D= MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS

FUERA DE LA CIUDAD
V= MENOR COSTO.
D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO.

DENTRQ DE LA CIUDAD
V= MAYOR ACCESO A LA MATERIA PRIMA

Y MEJOR DISTRIBUCION DEL PRODUCTO
D= MAYOR COSTC Y MAYORES IMPUESTOS.

FUERA DE LA CIUDAD .
V= MENOR COSTO Y MENORES IMPUESTOS.

D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRANSPORTA
CION, TANTO DE LA MATERIA PRIMA COMO
DE LA DISTRIBUCION DEL PRODUCTO.
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d) Piloteo del Modelo I.

Las alternativas fueron presentadas sin ventajas y Desventajas estas-

se utilizaron para dar retroalimentacidn a los ejecutivos.

Se efectud el piloteo del Modelo I entrevistando a personas de cada -
una de las siguientes empresas e instituciones piblicas: Materiales -
Leo, S.A., Techos y Entrepisos Prefabricados, S.A. de C.V., U.N.AM -
Facultad de Contaduria, Martfn, S.A., Contadores Pdblicos Ledn, Comi-
sidn Federal de Electricidad, Burroughs, S.A. de C.V., Direccidn Gene
ral de Institutos tecnoldgicos, S.E.P., Casa c. ramirez, S.A. de C.V.
BANAMEX, Mexicana de Aviacidn, Ingenieria Sanitaria y Edificacidén, --
S.A. de C.V.

Las caracteristicas de los sujetos fueron las mismas que se menciona-

ron en el inciso b) entrevista a ejecutivos.

El piloteo del modeio I s~ 1levd a cabo en las oficinas, despachos, -

etc., de cada una de las personas entrevistadas.

e) Modificaciones del Modelo I y Origen del 2.

Los resultados obtenidos del Piloteo del modelo I nos sirvieron para-

hacer algunas modificaciones, quedando el siguiente modelo:



MODELO II

RECURSOS

FINANCIEROS

INVERSION TOTAL

——

% y- CONTAR CON EL EQUIPO,

MATERIAL Y PERSONAL -
NECESARIO DESDE EL --
PRINCIPIO.

* D= MAYOR DESEMBOLSO ECO-

NOMICO EN SUELDOS Y -
OTROS GASTOS ANTES DE
SABER SI HABRA EXITO.

INVERSION PARCIAL

—_—

V= CONTAR CON EL PERSONAL

EQUIPO Y MATERIAL NECE
SARIO PARA QUE PUEDA -
FUNCIONAR LA EMPRESA.

D= NECESIDAD DE MAYOR ---

TIEVPO PARA LA PRODUC-
CION.

* VENTAJA
* DESVENTAJA.

COMPRA DE MATERIA
PRIMA

UBICACION DEL
LOCAL

CONTRATACION DE

e —

PERSONAL .

UTILIZACION DE

TECNOLOGIA
(RECURSOS HUMANOS)

V=

D=

V=

CONTADO

NO SE PAGAN
INTERESES.
MAYOR INVERSION
QUE PODRIA OCU-
PARSE EN OTRA -
COSA NECESARIA.

CREDITO

CONTAR CON APO-
YO ECONOMICO PA
RA GASTOS E IM-
PREVISTOS.

NECESIDAD DE PA
GO DE INTERESES.

NACIONAL

V= FACILIDADES PARA SU
ADQUISICION.
D= MENOR CALIDAD.

IMPORTADA

V= MAYOR CALIDAD.

D= MAYOR COSTO DE MATE
RIA PRIMA, TRANSPOR
TE Y TIEMPO.

NACIONAL

V= FACILIDAD PARA SU -
ADQUISICION.
D= MENOR CALIDAD.

IMPORTADA

V= MAYOR CALIDAD.

D= MAYOR COSTO DE MATE
RIA PRIMA,TRANSPOR-
TE Y TIEMPO.



UBICACION
DE

LA_EMPRESA

COMPRA

V= SE REALIZA UNA
INVERSION.

D= MAYOR DESEMBOL
S0 ECONOMICO.

RENTA

V= MENCR DESEMBOLSQ EC.
D= MAYOR COSTO Y -
CON PCCAS POSI-
BILIDADES DE -~
SER EL PROPIETA
RIO.

LOCAL

V= SE REALIZA UNA INVER-
SION, NO UN GASTO.

D= MAYOR DESEMBOLSO ECO-
NOMICO.

TERREND

V= CONSTRUIR DE ACUERDO-
A LAS NECESIDADES Y -
POSIBILIDADES DEL EM-
PRESARIO.

D= MAYOR TIEMPO DE ESPE-
RA PARA PODER OPERAR.

LOCAL

V= MENOR COSTO INICIAL.

D= GASTOS EN LA ADAPTA--
CION DEL LOCAL A LAS
NECESIDADES.

TERRENQ

V= MENOR DESEMBOLSO ECO-
NOMICO.

D= INVERTIR EN CONSTRUC-
CION.

NUEVO

V= ESTA MEJOR ADAPTADO A
LAS NECESIDADES.

D= MAYOR COSTO.
VIEJO

V= MENOR COSTO INICIAL.

D= NECESIDAD DE MODIFICA
CIONES, REPARACIONES-
Y MAYOR GASTO EN MAN-
TENIMIENTO.

CON_CONSTRUCCION

V= PUEDE ADAPTARLO YA --
CONSTRUIDO Y AHORRAR-
TIEMPO EN UNA 'NUEVA -
CONSTRUCCION.

D= MAYOR COSTO.

SIN CONSTRUCCION

MENOR COSTO, QUE IMPLICA

APOYQ ECONOMICO PARA ---

OTROS GASTOS.

D= PERDIDA DE TIEMPO ---
MIENTRAS SE CONSTRUYE.

NUEVO

BUENAS CONDICIONES PARA -

REALIZAR LAS LABCRES.

D= MAYOR RENTA E IMPUES--
TOS.

VIEJO:

VENOR PAGO DE RENTA.

D= NECESIDAD DE MODIFICA-
CIONES ARREGLOS Y MA--
YOR MANTENIMIENTO.

CONSTRUCCION

V= AHOKRO DE TIENPO Y DI-
NERC EN CONSTRUIR.

D= ALTCS CUSTOS EN MATERL
AL, MANC DE OBRA EN MO
DIFICACIONES.

SIN CONSTRUCCION

V= CONSTRUIR DE ACUERDO A
LAS NECESIDADES Y POSL
BIL1DADES DE LA EMPRES!

D= MAYOR COSTO Y TIEMPO PA
RA LA CONTRATACION DE-
PERSONAL PARA LA CONS~
TRUCCION.

DENTRO DE LA CIUDAD.

e

V= MAYOR FACILIDAD PARA LA DISTRIBUCION
DEL PRODUCTO Y LA ADQUISICION DE LA-
MATERIA PRIMA.

D= MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS.

FUERA DE LA CIUDAD

e —

V= MENOR COSTO DEL TERRENO.
D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO.

DENTRO DE LA CIUDAD.

V= MAYOR ACCESQ A LA MATERIA PRIMA Y ME
JOR DISTRIBUCION DEL PRODUCTO.
D= MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS.

FUERA DE LA CIUDAD.

V= MENOR COSTO Y MENORES IMPUESTOS.

D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRANSPORTA--
CION TANTO DE LA MATERIA PRIMA COMO-
DE LA DISTRIBUCION DEL PROTUCTO.



CONTRATACION

DE
PERSONAL.

(=4
"

DE PLANTA

V= AHORRO DE TIEMPO Y
DINERO EN CAPACITA
CION Y CONTRATACIQ
NES CONTINUAS.

MAYOR DESEMBOLSO ~
ECONOMICO EN PRES-
TACIONES.

EVENTUAL

V= AHORRO DE PAGO EN-
PRESTACIONES.

D= PERDIDA DE TIEMPO-
Y DINERO EN CAPACI
TACIONES Y CONTRA-
TACIONES.

MINIVMC NECESARIQ
V= MENOR GASTO EN SUELDOS
D= MENOR PRODUCCION.

COMPLETO

V= HAY MAYOR PRODUCCION--
EN MENOR TIEMPO.

D= MAYOR DESEMBOLSO PARA-
EL PAGO DE SUELDOS,---
REDUCIENDO LAS RESER--
VAS ECONOMICAS PARA -~
IMPREVISTOS.

MINIMO NECESARLO

V= MENOR SUELDO.
D= NECESIDAD DE CAPACITA-
CION.

COMPLETO

V= MAYOR PRODUCCION.
D= MAYOR DESEMBOLSO ECONO
MICO PARA SUELDOS.

CON_EXPERIENCIA

V= AHCRRO EN TIEMPO Y DINERO EN CAPACI-
TACION.

‘| = MAYOR SUELDO.
SIN EXPERIENCIA

V= PAGO MENOR DE SUELDOS.
D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITA---
CION.

CON EXPERIENCIA

V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACL
TACION.
D= MAYOR SUELDO.

SIN EXPERIENCIA

V= MENOR SUELDO. |
D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITACION

CON EXPERIENCIA

V= MEJOR DESEMPENO EN EL PUESTO.
D= MAYOR SUELDO.

SIN EXPERIENCIA

V= MENOR SUELDO
D= MAYOR TIEMPO PARA REALIZAR EL TRABAJD

CON EXPERIENCIA

V= MENOR TIEMPO EN LA REALIZACION DEL --
TRABAJO Y MAYOR CALIDAD.
D= MAYOR SUELDO.

SIN EXPERIENCIA

V= MENOR SUELDO.

D= NECESIDAD DE CAPACITACION Y EMPLEO DE
MAYOR TIEMPO EN LA REALIZACION DE AC-
TIVIDADES.



NECESARICS. /P0.
V= INFORMACION MAS PRECISA PQR- b= SIN CONCLUIR TRAMITES ES CON IDIOK
VENIER DEL LUGAR DOXDE SR FA COLARES. = V= CONDICION OPTIMA PARA LA CAPACITACION.
BRICO LA MAQUINA. D= MAYOR SUELDD.
D= GASTOS EXTRAS QUE UCACICNAN- TECNICOS TITULADOS gl d
COMPRA DE MAQUINARTA (VIATICOS ETC.), APARTE DEL- TECNICOS. V= SUS CONOCIMIENTQS SON == * A.

EXTRANJERA

ENVIO DE PERSONAL AL EXTRANJERO

COSTC DE LA MAQUINA.

PRCFES1ONALES

V= MAYQOR GARANTIA
PARA EL APREN-
DIZAJE.

D= MAYOR SJELDO.

V= SUS CONOCINMIEN
TOS SON MaS ES

INGENIEROS TITULADOS

V= CUENTA CON CONOCIMTENTOS
NECESARIOS .

| D= MAYOR SUELDO.

INGENIEROS PASANTES,
V= CUENTA CON CONCCIMIENTOS

MAS ESPECIFICOS.
D= SUS CONOCIMIENTOS SON -~

V= MAYOR COMPLEJIDAD PECIFICOS. ¥AS LIMITADOS QUE LOS ==
DE FUNCIONES. D= SUS CONOCIMIEN DEL PROFESIONAL.
D= CONTRATACION DE -

PERSONAL ESPECIA-
LIZADO EN SU MANE

705 SON MAS LT
MITADOS QUE EL

EMPIRICOS.
V= MENOR SUELDO.

PROFESIONAL . D= CARENCIA DE PRINCIPIOS -
Je. TEORICOS.
INGENTEROS TITULADOS
V= CUENTA CON CONOCIMIENTOS
PROFESTONALES . NECESARIOS .

TRAER PERSONAL DEL EXTRANJERQ

V= INFORMACION MAS PRECISA POR

VENIR DEL LUGAR DONDE SE FA
BRICO LA MAQUINA.

V= MAYOR GARANTIA
PARA EL APREN-
DIZAJE.

D= MAYOR SUELDO.

D= MAYOR SUELDO.
INGENIEROS PASANTES.
V= CUENTA CON CONOCIMIENTOS

NECESARIOS.
D= GASTOS EXTRAS QUE ESTA COCA- D= SIN CONCLUIR TRAMITES ES
CIONA (VIATICOS ETC.), APAR COLARES. =

TE EL COSTO DE LA MAQUINA.

JTILIZACION TECNICOS TITULADOS
2E TECNICOS. V= SUS CONOCIMIENTOS SON --
oL MAS ESPECIFICOS.
TECNOLOGIA

CAPACITACION DENTRO DE LA EM-

PRESA .,
V= AHORRO EN EL ALQUILER DE -

UN LOCAL.

D= SE REDUCE LA .POSIBILIDAD -

DE INTERCAMBIO DE CONOCI--

V= SUS CONOCIMIEN
TOS, SON MAS -
ESPECIFICOS.

D= SUS CONOCIMIEN
TOS SON MAS LI
MITADOS.

PERSONAL DE NUEVC
INGRESO.

V= MENOR SUELDO.

D= NO CONOCE EL -
FUNCIONAMIENTO
DE LA EMPRESA.

PERSONAL CON EXPE
RIENCIA.

V= MAYOR HABILI--

=

= SUS CONOCIMIENTOS SON --
MAS LIMITADOS QUE LOS --
DEL PROFESIONAL.

EMPIRICOS (TECNICOS)

V= MENOR SUELDO.

D= CARENCIA DE CONOCIMIEN--
TOS TEQRICOS.

DENTRO DE LAS HCRAS DE TRABAJO

V= NO HAY PERDIDA DE TIEMPO EN
TRASLADOS.
D= MAYOR PAGO DE SUELDO.

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= NO INTERFIERE EN SU TRABAJO
D= MAYOR DESEMBOLSO PARA LA EM
PRESA.

DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

MIENTOS CON OTRAS EMPRESAS LIDAD Y FACILL anEde
PR\ B AR DAD PARA EL -- FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO
APRENDIZAJE. e
NACIONAL D= PUEDE IRSE A - .
V=AWENORGCOSTC DESAD pengﬁﬁﬁfﬁ?ﬁé&o
QUISICION.

D= MENOR CALIDAD.

INGRESO.

DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

CON IDIOMA

V= CONFICION OPTIMA PARA

LA CAPACITACION.
D= MAYOR SUELDO.

SIN IDICMA
V= NINGUNA

D= NECESIDAD DE CAPACITACION, MAYOR COSTO

D= NECESIDAD DE CAPACITACION, MAYOR COSTO

Y TIEMPO.

V= MENOR SUELDO. IDEM.
D= NO CONOCE EL - FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO.
CAPACITACION FUERA DE LA EMPRESA FUNCIONAMIENTO IDEM.

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION. DE (LASEHERESA -

D= MAYOR COSTO EN SUELDO, VIA
TICOS, RENTA DEL LOCAL, ETC.

PERSONAL CON EXPE
RIENCIA.

V= MAYOR HABILI--
DAD Y FACILI--
DAD PARA EL --
APRENDIZAJE,
PUEDE IRSE A -
OTRA EMPRESA.

=
W

I DENTRC DE LAS HORAS DE TRABAJO.

FUERA DE LAS HOPRAS DE TRABAJO.
IDEM.



De las modificaciones realizadas al Modelo I la mds trascendente fue
la que se le hizo a los Recurso Financieros, quedando integrado éste
por:

Compra de Materia Prima

Ubicacién de la empresa

Contratacién de Personal.

Utilizacién de Tecnologia (Recursos Humanos).

Esta modificacidn es trascendente debido a que los recursos financie
ros engloban los puntos anteriores que en el Modelo I se habian toma
do por separado.

Una vez hechas las modificaciones, se procedio a la aplicacién defi—

nitiva del Mcdelo.

f) Aplicacién del Modelo 2.

Seleccidén de la Muestra:

La muestra se selecciond a través de un muestreo no probablistico In
tencional. Este tipo de muestreo se dirige a informantes claves, -
los cuales manejan la informacidén del drea de estudio, de manera que
den datos que la poblacidén o ignora o los conoce en forma deficiente
Aunque existen multiples técnicas de seleccién de sujetos no hay nin
guna regla que nos indique cuantos sujetos debemos erplear, con que-
caracteristicas, ni de donde los vamos a obtener. Todo esto implica-
toma de decisiones que, en gran medida dependen del problema particu
lar que se estudia y de los objetivos o alcances de la investigacién
emprendida.

La muestra se selecdioné entre un grupo de gerentes o distribuidores
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de la zona del Estado de Hidalgo, de la Cfa. Purina de México, S.A.-

de C.v.
g) Procedimiento:

Para la aplicacién del Modelo se disefi la siguiente dindmica, con =
el objeto de analizar la colaboracidén del grupo en la toma de Deci--

siones y solucién de un problema:
A- USOS:

Analizar el desarrollo de un grupo orientado hacia una tarea especi-

fica.
B-RECURSOS MATERIALES:

Saldén amplio, iluminado y con mesas redondas para que el grupo traba
je eficientemente.
Un juego de tarjetas para cada equipo.

Ldpiz y papel.

C-DURACION

35 minutos.

D-TAMANO DEL GRUPC:

Ilimitado.

E-DISPOSICION DEL GRUPO:

Equipos de no menos de 7 personas ni mayor de 10 personas.
F=INSTRUCCICNES GENERALES:

El instructor explicard el ejercicio cuando el grupo general esté -—-

reunido.
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"Van a participar en la solucién de un problema que les servird de -
entrenamiento para tomar decisiones".

G-INSTRUCCIONES ESPECIFICAS:

"as alternativas a elegir se le presentardn a continuacién en parjg
tas, teniendo que tomar una decisién sobre ellas".

H-DESARROLLC:

1) Caracter{sticas de los sujetos:

a) Edad.- de 30 a T0 afos.
b) Sexo.- Masculino.
c) Puestos que desempefian.- Jefes de zona, gerentes de divisién,-

jefes de distribucién.

d) Escolaridad.- Licenciatura, Maestria, Doctorado y Técnicos en-

Veterinaria y Zootecnia.

e) Lugar de Aplicacidén del Modelo.- Club rotario de Tula de Allen
de, Hidalgo.
I1) Disposicién del grupo: Se formaron al azar dos equipos de ocho
personaé cada uno.
III) Escenario: Salén amplio, iluminado, con mesas redondas y sillas
IV) Material: Un juego de tarjetas para cada equipo, 1ldpiz y papel.
V) Duracién: 35 minutos.
VI) Tamafio del grupo: 16 personas.

El grupo estuvo integrado por 16 personas a las cuales se les dieron
las instrucciones generales; a continuacién se les dividié al azar -
en dos grupos de ocho, dandoles a cada grupo las instrucciones espe-

cfficas.
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Posteriormente se les planted el problema:

" Se va a abrir una sucursal de alimentos y nutrimentos para animales
"ERRA" en el Estado de Hidalgo. Usted deberdn tomar una serie de deci
siones que les lleva a la solucidn que considere mds adecuada para la

apertura de la empresa".

Después de planteado el problema se les presentaron a continuacién --

las tarjetas que contenian las alternativas.
PASO I.

Se reparten las tarjetas de recursos financieros para que el sujeto -

' elija una alternativa. Como se muestra a continuacidn:



RECURSOS FINANCIEROS.

INVERSION TOTAL.

INVERSION PARCIAL.
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PASO II.
Después de realizada la eleccidén, se le recoge la tarjeta‘anterior y=-
se le da la siguiente que contiene:

A.- Compra de Materia prima.

B.- Ubicacidn del local.

C.- Contratacién de personal.

D.- Utilizacidn de tecnologia (Recursos Hu-

manos)

las cuales deberd jerarquizar de acuerdo a su importancia y decir el-

por qué de su eleccidn.



INVERSION TOTAL.

RECURSO0S

FINANCIEROS

INVERSION PARCIAL

COMPRA DE MATERIA PRIMA

INVERSION -~ UBICACION DE LA EMPRESA
TOTAL ~- CONTRATACION DE PERSONAL
-~ UTILIZACION DE TECNOLOGIA.
(RECURSOS HUMANOS)
-- COMPRA DE MATERIA PRIMA
INVERSION -- UBICACION DE LA EMPRESA
PARCIAL -- CONTRATACION DE PERSONAL

UTILIZACION DE TECNOLOGIA

(RECURSOS HUMANOS)




1

RECURSO FINANCIEROS.

(A1) INVERSION TOTAL

#V= CONTAR CON EL EQUIPO, MATERIAL Y PERSONAL
NECESARIO DESDE EL PRINCIPIO

*D- MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO EN SUELDOS Y OTROS

GASTOS, ANTES DE SABER SI SE TENDRA EXITO.

I

V= VENTAJA

D= DESVENTAJA

(A2) INVERSION PARCIAL

V= CONTAR CON EL PERSONAL, EQUIPO Y MATERIAL
NECESARIO PARA QUE PUEDA FUNCIONAR LA EMPRESA.

D= NECESIDAD DE MAYOR TIEMPO PARA LA PRODUCCION.
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Dependiendo de la eleccidn de la jerarquizacidn, se les repartiré la-
138 tarjeta elegida después la 23 y as{ sucesivamente hasta haber toma
do las decisiones correspondientes en cada uno de los elementos»aptes

mencionados. Como se observa a Continuacidn.

Una vez conclufda la aplicacidn, se les pidieron sus opiniénes y su -

gerencias.



NACIONAL.

# 2
CONTADO.

CONTADO. IMPORTADA.
COMPRA DE
MATERIA PRIMA.

CREDITO.

NACIONAL
CREDITO.

IMPORTADA.




2
-CONTADO.
COMPRA DE
MATERIA PRIMA.
CREDITO.

(€1) CONTADO.

<
"

NO SE PAGAN INTERESES.

o
"

MAYOR INVERSION, LA CUAL SE PODRIA OCUPAR

EN COSAS NECESARIAS EN EL MOMENTO.

(c2) CREDITO.

V= CONTAR CON MAYOR APOYO ECONOMICO PARA OTROS
GASTOS Y COSAS NECESARIAS EN EL MOMENTO.

D= NECESIDAD DE PAGO DE INTERESES.




#3

COMPRA

UBICACION DE LA

EMPRESA.

RENTA

LOCAL

COMPRA

TERRENO

LOCAL

RENTA

TERRENO




A-1 COMPRA

V: SE REALIZA UNA INVERSION.

D: MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO.

B-1 LOCAL

B-2 TERRENO

: SE REALIZA UNA INVERSION NO

UN GASTO.

D: MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO.

: CONSTRUIR DE ACUERDO A LAS

NECESIDADES Y POSIBILIDADES
DEL EMPRESARIO.

: MAYCR TIEMPO DE ESPERA PARA

PODER OPERAR.

UBICACION DE LA EMPRESA.

A-2 RENTA

V: MENOR COSTO.

D: MAYOR COSTO Y CON POCAS
POSIBILIDADES DE SER EL
PROPIETARIO.

B-3 LOCAL

B-4 TERRENOQ.

: MENOR COSTO INICIAL.

: GASTOS EN LA ADAPTACION DEL

LOCAL A LAS NECESIDADES.

: MANOR DESEMBOLSQ ECONOMICO.

: INVERTIR EN CONSTRUCCION.




# 4

DE PLANTA

CONTRATACION DE

PERSONAL

EVENTUAL

MINIMO NECESARIO

DE PLANTA

COMPLETO

MINIMO NECESARIO

EVENTUAL

COMPLETO




# 4

CONTRATACION DE PERSONAL.

A1 DE PLANTA V=

A2 EVENTUAL V=

D=

AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACI
TACION Y CONTRATACIONES CONTINUAS.

MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO EN PRES-
TACIONES.

AHORRO DE PAGO EN PRESTACIONES.

PERDIDA DE TIEMPO Y DINERO EN CAPA-
CITACION Y CONTRATACION.

DE PLANTA

MINIMO NECESARIO

COMPLETO

Al
V= MENOR GASTO EN SUELDO.

D= MENOCR PRODUCCION.

V= HAY MAYOR PRODUCCION EN MENOR
TIEMPQ.

D= MAYOR DESEMBOLSO PARA EL PAGO
DE SUELDOS, REDUCIENDO LAS RE
SERVAS ECONOMICAS PARA IMPRE-
VISTO.

MINIMO NECESARIO

COMPLETO

V=

D=

<
"

o
"

A2
EVENTUAL
MENOR SUELDO.

NECESIDAD DE CAPACITACION.

MAYOR PRODUCCION,

MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO
PARA SUELDOS.




ENVIO DE PERSONAL

. AL EXTRANJERO.
COMPRA DE
MAQUINARIA
TRAER PERSONAL
EXTRANJERA.
DEL EXTRANJERC.
COMPRA DE MAQUINARIA
EXTRANJERA.
UTILIZACION
DE
TECNOLOGIA. COMPRA DE MAQUINARIA
NACIONAL.
CAPACITACION
COMPRA: DE DENTRO DE LA EMPRESA
MAQUINARTA
eroab CAPACITACION

FUERA DE LA EMPRESA.




B1
V=INFORMACION MAS PRECISA POR VENIR
DEL LUGAR DONDE SE FABRICO LA MAQUL

NA.
A D=GASTOS EXTRAS QUE OCACIONA (VIATL
COMPRA DE COS,) APARTE DEL COSTO DE LA MAQUI
5 MAQUINARIA A
EXTRANJERA. e
A1 V= INFORMACION MAS PRECISA POR VENIR DEL~
i g LUGAR DONDE SE FABRICO LA MAQUINA.
V= MAYOR COMPLEJIDAD DE FUNCIONES. s e o o i
e D= CONTRATACION DE PERSONAL ESPE--
CIALIZADO EN SU MANEJO.
DE TECNULOGIA.
A2
V= MENOR COSTO EN SU ADQUISICION
D= MENOR CALIDAD.
B3
V:MENOR COSTO EN EL ALQUILER DEL LOCAL; Y
MAQUINAS AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD.
D=
A2 BY

V=AUMENTO EN LA PRODUCCION

D= MAYOR COSTO POR SUELDO Y VIATICOS, REN
TA DEL LOCAL, PAGO POR EL CURSO DE CA~
PACITACION, ETC.
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i) Resultados.

Se inicid el primer paso que consistid en repartir las tarjetas de -

Recursos financieros. En este paso I, los grupos A y B eligieron in-

versién parcial.

El grupo A argumentd que tomaban esta decisién porque de este modo -

adquirfan liquidez. (Solucién econdmica, recursos financieros y apo-

yo econémico).

El grupo B tomé esta decisidn considerando que de esta manera conta-

rian con mayor apoyo econdmico para gastos e imprevistos.

En ﬁé paso II, la Jerarquizacién quedd, en ambos grupos, de esta ma-

nera:
1.- Utilizacidn de tecnologia.
2.- Ubicacién de la Empresa.
3.- Contratacién de personal.
4.- Compra de materia prima.
GRUPO ™A™,

1.-

Utilizacién de tecnologfa, porque consideraron que ésto era defi
nitivo para la adquisicidn y eleccidn de los otros elementos, ya
que se tiene que saber con qué maquinaria cuentan y qué Recuros-

Humanos tienen para el manejo de las mdquinas.

Ubicacién de la Empresa.- Una vez conocido el tipo de maquinaria
se eligidé la ubicacién del local de acuerdo a las necesidades y-

posibilidades de la empresa.

Contratacién de personal.- Una vez definida la caracteristica de
la maquinaria y del local, se procede a la contratacidn del per-

sonal que satisfaga las necesidades de la empresa.

Compra de materia prima.- Porque si no se tiene tecnologia, lo--
cal y recursos humanos, no se puede adquirir la materia prima, -

ya que ésta se puede echar a perder.



GRUPC "B".
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1.=-.Utilizacidén de tcnologfa.- Porque necesitan saber qué tipo de --

tecnologia van a adquirir para que, en base a ésto, puedan deci-

dir qué tipo de personal, local y materia prima se requerirdn.

2.- Ubicacién de la empresa.- Después de saber qué tecnologfa se va-

a adquirir, es necesario elegir el local adecuado para instalar-

la maquinaria.

3.- Contratacidén de personal.- Dependiendo del presupuesto econdmico

con el que cuentan, después de adquirir el local y maquinaria, -

se contrarard al personal necesario.

4.~ Compra de materia priha.- Después de adquirir la tecnologia y el

local, se comprari

la materia prima, para que su utilizacién y -

preservacién sean las mds adecuadas.

PASO IV.

Las decisiones de cada

GRUPO "aA"

elemento fueron las siguientes:

Utilizacién de Tecnologia.- Se eligieron las siguientes alternativas

Maquinaria Extranjera-

Envio de Personal al

extranjero. -

técnicos =

Titulados -

Con Idioma -

Porque en el pais no hay la maquinaria que se

requiere.

Porque la gente se va a quedar en el pais con
los conocimientos que adquiridé en el extranje

ro.
Porque son los que van a manejar las mdquinas
Porque no tienen problemas de documentacidén.

Porque es ilégico mandar al extranjero a al--
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- guien que no tenga el idioma requerido para el-

curso.

El grupo "B" coincidié en sus decisiones con el grupo "A", a-excep--
cién de que €stos consideraron que no era importante si los técnicos
eran titulados o pasantes, ya que cuentan con los mismos conocimien-

tos y se manda al mds capacitado.

-Ubicacidén de la empresa.- Compra. Porque si se estd invirtiendo en-
la compra de maquinaria y enviando técnicos al extranjero, también -
es importante comprar el terreno en donde se constrgiré de acuerdo a

las necesidades y con vista a la expansién de la empresa.

-Dentro o fuera de la ciudad.- Fuera de la ciudad, por las miras a -

la expansién de la empresa.

-Contratacidn de Personal.- En esta etapa, el grupo "B" coincidid -=-
con el grupo "A" en las decisiones tomadas, en cuanto a que es nece-
saria la contratacidn de personal de planta y eventual, porque el de
planta es imprescindible para el buen funcionamiento de la empresa y
el eventual es necesario y mds econdmico, porque no se le pagan -—--

prestaciones.

Consideran que es necesario tener al personal de planta completo, pa
ra tener una mejor oréanizacién; y el personal eventual minimo nece-

sario porque es el complemento de los de planta.

La contratacién de personal debe ser con gente con y sin experiencia

dependiendo del puesto.
En esta etapa, el grupo "B" coincide totalmente con el grupo "A".

- Compra de materia prima.- Decidieron que es mejor comprar de conta
do, porque les dan mejores precios y que sea nacional porque es méds-
fdeil su adquisicidn.

El grupo "B" no estuvo de acuerdo, pues considera que es mejor com--
prar a crédito porque hay planes de financiamiento que no cobran in-
tereses, tiempo que utilizan para transformar la materia prima en el

producto que se va a sacar a la venta. Coincidié en que fuera nacio-
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nal, ya que hay menofr pérdida de tiempo en el envio.

Para llegar a las decisiones de cada etapa, se generd discusién en -

ambos grupos y en algunas ocasiones, la discusidén se dié de grupo a-
grupo.

Se pudo observar que el grupo "A" ejercfa mayor presién y el lideraz

go en la toma de algunas decisiones que el grupo "B".
j) Observaciones.

En ambos grupos surgid creatividad e interés, ya que se propusieron-

alternativas no incluidas en el Modelo como son:

En compra de materia prima, sugirieron que de contado se obtenian me
jores precios, ya que hay planes de financiamiento en los cuales no-
se pagan intereses y asi, utilizando el plazo que se da normalmente-
< en el pago de intereses, para poder transformar la materia prima en-

productos, se utiliza (jinetea) en otras necesidades.

Mencionaron que el Modelo era atractivo e interesante, aunque le fal
taba pulimiento ya que hay puntos que son muy obvios; ademds de que-
serfa muy interesante si se aumentara el nimero de alternativas para

que se cumpliera la Toma de Decisiones.

La dindmica se realizd satisfactoriamente.
k) Conclusiones.

Habiendo expuesto tanto la parte tedrica como la prdctica de nuestra
investigacidn, creemos conveniente dar ahora las conclusiones a las-
cuales llegamos, planteando primeramente la interrelacién de la la.-

con la 2a. parte del presente trabajo.

Con respecto al proceso administrativo, podemos mencionar que, sin -
haber hecho la revisidn correspondiente, no hubiera sido posible la-
elaboracidén de la parte prdctica, ya que este proceso es el que da -

la pauta para enmarcar en un todo los diferentes elementos que con--



=Til=

forman a la organizacidén o empresa.

Adn cuando todos los elementos y funciones que conforman a la admi--
nistracién y en conjunto al proceso administrativo, hayan sido expu-
estos separadamente por cada uno de los autores a los cuales nos re-
ferimos, nuestra opinidn es que todos forman un conjunto unificado -
que dard como resultado la buena administracidn en cualquier organi-

zacidn.

En el concepto de Organizacidn y Enfoque de sistemas, podemos decir-
que es un punto de gran interés, ya que la organizacidn es en donde-
nosotras llevamos a cabo la aplicacidn de nuestra investigacidn, y -
sin saber qué es lo que la compone, no podfamos haberla realizado. -
Ademds, era primordial para nuestro trabajo prdctico saber cuiles --
son los elemntos que constituyen a la organizacidn, como son el capi
tal, materia prima, herramienta, Utiles y personal. Todo ésto no pue
de quedar aislado; teniamos que relacionarlo con la teorfa de los --
sistemas, ya que, como mencionamos hay que ver a la organizacidn, --
sus elementos y sus funciones, as{ como sus implicaciones, como un -
todo organizado e integrado dentro de un sistema compuesto también,-
del medio ambiente en el cual todos los seres humanos nos desarrolla

mos.

Consideramos también que la organizacidn es un sitema y que para ob-
tener el logro de objetivos de ésta, se tiene que disefiar y planear
lo mejor que se pueda las politicas y funciones dentro de la organi-
zacién; por ésto hablamos tanto del me joramiento como del disefio de-

sistemas.

La Toma de Decisiones y solucién de problemas, en su revisién, nos -
sirvidé de apoyo en lo prdctico, ya que en base a ésto aprendimos cud
les eran las etapas para poder tomar una decisidn y asi resoiver un-
problema, que fue en gran parte, el tema sobre el cual gird nuestra-
investigacidn.

Nos ayudS también a comprender la responsabilidad que implica tomar-

una decisidén a nivel gerencial o en cualquier nivel, ya que crea con
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flicto y tensién, asi como desgaste mental para el que decide, debi=-

do a que esta decisidn tendrd consecuencias.

El resolver un problema y ponerse de acuerdo para tomar una decisiég
es un proceso que parece sencillo, pero en la aplicacién de nuestro-

Modelo pudimos apreciar lo diffcil y complicado que es.

Sin haber comprendido este tema, no hubiera sido posible la elabora-
cién de los modelos, asi como el tener una retroalimentacién para el
que decide, para saber si su solucidén al problema era congruente o -
no; ésto se manejé asi debido a que tenfa que aprender a tomar mejo-
res decisiones pregunbéndose las ventajas y desventajas que esta de-

cisidn tendrfan como repercusién en su empresa.

El juego de Negocios fue el modelo utilizado para nuestra investiga-
cidn. Para nosotros, esta técnica fue un apoyo total para nuestro --
trabajo, ya que involucra tanto al proceso administrativo, a la toma
de decisiones y solucidén de problemas, todo ésto visto como un siste

ma dentro de una organizacién.

En la parte prdctica de éste, se dié un entrenamiento a los partici-
pantes para tomar decisiones resolviendo un problema a través de di-
ferentes alternativas, conjuntado todo en un modelo y todo ésto en -
una situacién de trabajo simulada, aprendiendo de esta experiencia,-

a cometer menos errores en la vida real.

Todo lo expuesto nos da como resultado que en forma prdctica, la —--
aplicacidén del Juego de Negocios nos capacité en métodos y técnicas-
de investigacidn a nivel bibliogrdfico de campo y experimental, asi-
como en el disefio, aplicacién y evaluacidén de simulacién en Toma de-

Decisiones.
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Conclusiones de la Investigacidn.

Observamos que la variable mds significativa que influyd en nuestra-
investigacidén fue la experiencia de los sujetos ya que ésta se mani-
festd como un factor relevante en la toma de decisiones y solucidn-

de problemas.

Al concluir la aplicacidn del modelo se did 1la discucidén de grupo a-
grupo pudiendose observar el liderazgo y la presién de grupo como ==

factores importantes y rrelevantes de la investigacién.

Se dié una toma de decisiones y solucidén de problemas a el modelo --

planteado.

El modelo realizado no intenta ser definitivo o limitante, ya que --
adn utilizando la misma técnica de Juego de Negocios, puede darse di
ferente manejo de informacidn aidn con un objetivo idéntico, dependi-

endo del enfoque y actitudes de la persona que lo modifique.

Sugerimos para trabajos poéteriores, ampliar este modelo abarcando -
otras dreas y creando mds alternativas para aumentar la complejidad-

de la Toma de Decisiones y Solucidn de Problemas.



V - GLOSARIO.

A)

B)

C)

D)

E)

F)

G)

PSICOLOGIA.-

~7ho

CIENCIA DE LA CONDUCTA DE LOS ORGANISMOS POR CONDUC
TO SE ENTIENDEN LAS ACTIVIDADES O PROCESOS QUE PUE=
DEN OBSERVARSE OBJETIVAMENTE. (RUSH Y ZIMBARDO,)

PSICOLOGIA DEL TRABAJC.- LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL MODERNA ES EL -

ESTUDIO DEL COMPCRTAMIENTO CON EL PROPOSITO DE APRQ
VECHAR AL MAXIMO LA EJECUCION Y LA SATISFACCION PER

' _SONAL POTENCIAL DENTRO DEL AMBITC DE LOS NEGOCIOS-

EN LA INDUSTRIA . (SIGEL,)

ORGANIZACION.-UNA ORGANIZACION, ES LA COORDINACION DE ACTIVIDADES

DIFERENTES DE COLABORADORES INDIVIDUALES PARA LLE--
VAR A CABO TRANSACCIONES ALANEADAS, CON EL AMBIENTE
CLAWRENCE, LORSCH,)

JUEGO DE NEGOCIOS.- EL JUEGO DE NEGOCIOS PUEDE DEFINIRSE COMO UN-

SIMULACION.-

EJERCICIO DINAMICC DEL ENTRENAMIENTO QUE UTILIZA CQ
MO MODELC UNA SITUACION DE TRABAJO.(CLIFFORD J. ==
CRAFT. CIT. POR BITTELL,).

SE DEFINE COMO UNA REPRESENTACION DE LA REALIDAD ME
DIANTE EL EMPLEO DE UN MODELO U OTRO MECANISMO QUE-
REACCIONARA DEL MISMO MODO QUE LA REALIDAD, BAJO --
UNA SERIE DE CONSIDERACICONES. (THIERAUF Y GROSSE,)

ADMINISTRACION.- LA ADMINISTRACION ES UN PROCESO DISTINTIVO QUE -

CONSISTE EN LA PLANEACION, ORGANIZACION, EJECUCION-
Y CONTROL EJECUTADOS PARA DETERMIN4R Y LOGRAR LCS -
OBJETIVOS, MEDIANTE EL USO DE LA GENTE Y RECURSOS.-
(TERRY,)

TOMA DE DECISIONES.- LA TOMA DE DECISIONES PUEDE DEFINIRSE COMO -

LA SELECCION BASADA EN CIERTO CRITERIO DE LA CONDUC
TA ALTERNATIVA DERIVADA DE DOS 0 MAS POSIBILIDADES-
DE LAS CUALES DEBE HACERSE UNA ELECCION (TERRY,)



H) NIVEL DE MANDO.-

I) PLANEACION.-

J) SISTEMA.-

K) PROCESAMIENTO DE
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EL MANDO DEBE ESTAR REPARTIDO ENTRE LOS DIVERSOS
JEFES DE LA EMPRESA, TENIENDC CADA UNC LA CARGA-
Y LA RESPONSABILIDAD DE SU UNIDAD: SIENDO SU FI-
NALIDAD DEL MANDO EL OBTENER EN INTERES DE LA EM
PRESA, EL MAYOR PROVECHO POSIBLE DE LOS AGENTES-
QUE FORMAN SU UNIDAD. (FAYOL,)

LA PLANEACION DETERMINA LOS OBJETIVOS Y CURSOS -
DE ACCION QUE DEBEN TOMARSE, ES DECIR, QUE ES LO
QUE DEBE HACERSE, DONDE, CUANDO Y COMO. (TERRY,)

EL CONCEPTO DE SISTEMA IMPLICA UNA RELACION DINA
MICA ENTRE LOS COMPONENTES DE UN TODO MAS AMPLIO
Y AL MISMO TIEMPO PERMITE EL RECONCCIMIENTO DE -
CADA PARTE COMO UN SUBSISTEMA SEPARADO QUE HACE=-
SU PROPIA Y EXCLUSIVA CONTRIBUCION A LA FUNCION-
DEL TODO. (SISK Y SVERDLIK,)

DATOS.- SE REFIERE AL ACTO DE MANIPULAR INFORMA-
CION O DATOS, YA SEA MANUALMENTE 0 AUTCMATICAMEN
TE. (SISK Y SVERDLIK,)

L) REDES DE DECISION.- REDES DE DECISION PUEDEN DEFINIRSE COMO EL PA

SO DURANTE EL CUAL SURGEN LAS SOLUCIONES CREATI-
VAS U ORIGINALES A LOS PROBLEMAS PLANTEADOS EN -
DONDE SE DISPONE DE VARIAS POSIVILIDADES DE LAS-
CUALES SE DEBE HACER UNA ELECCION.

M) MUESTREC NO PROBABILISTICO INTENCIONAL.- EL MUESTREO NO PROBABI--

N) EMPRESA.-

LISTICO INTENCICNAL ., ES AQUEL QUE SE CARACTERI
ZA POR EL EMPLEO DEL CRITERIO Y DE UN ESFUERZO -
DELIBERADO PARA OBTENER MUESTRAS REPRESENTATIVAS
MEDIANTE LA INCLUSION DE AREAS TIPICAS 0 GRUPOS-
SUPUESTAMENTE TIPICOS EN LA MUESTRA. (KERLINGER)

ES LA UNIDAD ECONOMICA SOCIAL, EN LA QUE EL CAPT



0) PRESION SOCIAL.

P) LIDERAZGC.-
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TAL, EL TRABAJO Y LA DIRECCION SE COORDINAN PARA
REALIZAR UNA PRODUCCION SOCTALMENTE UTIL DE ACU-
ERDO CON LAS EXIGENCIAS DEL BIEN COMUN. (VALDI--
VIA GUZMAN,)

ES EL PONTENCIAL QUE UNA PERSONA O UN GRUPO TIE-
NE PARA CAMBIAR LAS ACTITUDES, SENTIMIENTOS Y --
CONDUCTAS DE OTRAS PERSONAS. (RUSCH Y ZIMBARDC,)

ES EL PROCESC DE INTERACCION SOCIAL EN EL QUE SE
MANIFIESTA LA INFLUENCIA DE UNA O VARIAS PERSO--
NAS PARA QUE EL GRUPO SE ENCAUSE HACIA EL LOGRO-
EFICAZ DE LOS OBJETIVOS. (SANCHEZ BEDOLLA,)
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