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INTRODUCCION

A través del tiempo se ha observado que las organizaciones elaboran - 

políticas y procedimientos de cambios, diseñados para evitar todo obs

táculo del proceso de soluci6n 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 prop6sítos, objetivos y métodos para al- 

canzarlos sean claramente entendidos. 

Las operaciones empresariales de organizaci6n, integraci6n, direocí6n

liderazgo y control, están encaminadas a apoyar el logro de los obje- 
tivos empresariales; la planeaci6n precede a la ejecuci6n de todas -- 
las otras funciones. 

La naturaleza esencial de la planeaci6n puede ponerse de relieve en
la organizaci6n, ya que nos indica por adelantado qué hacer, c6mo, 

cuándo y quién ha de hacerlo; sin embargo, suele suceder que presio— 
nes organizacionales específicas 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 soluci6n - 

al conflicto. 

La toma de decisiones puede definirse como la selecci6n basada en --- 

cierto criterio de la conducta alternativa, derivada de dos o más Po- 

sibilidades de las cuales se debe hacer una elecci6n. Terry, (*) 

Esta toma de decisiones es un proceso psicol6gico que debe cambiarse - 

a una acci6n física. La dificultad de la toma de decisiones no consis

te en tener un exceso de eventos que decidir, sino salvar los obstácu

los mentales y proceder de la acci6n mental a la física. 

La toma efectiva de decisiones requiere la selecci6n racional de un - 

curso de acci6n; ésta debe satisfacer ¿iertas condiciones para que pl

damos decir que un individuo está actuando o decidiendo en forma ra— 

cional: 

Terry George R. Principios de Adminístraci6n. Ed. C. E. C. S. A; México
1971. 
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Primero: Debe tratar de alcanzar una meta que no puede lograrse sin - 

una acci6n positiva. 

Segundo: Debe tener una clara comprensi6n de los cursos a través de - 
los cuales puede alcanzar la meta bajo las circunstancias Y - 

limitaciones existentes. 

Tercero: Debe tener la informaci6n y habilidad necesaría para anali— 

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

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

selecci6n 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 útil - 
como base para el análisis de una decísi6n. 

B) EXPERIEMNTACION.- Una forma obvia de decidir entre dife— 

rentes alternativas, es ensayarlas y ver que sucede, IINewman

menciona que la técnica de experimentaci6n debería utilizar- 

se como iltimo recurso después de que se han ensayado otras - 

técnicas de planeaci6n". (*) 

C) INVESTIGACION Y ANALISIS.- Este criterio indíca que el -- 

primer paso para resolver un problema es entenderlo. Una ca- 

racterística de investigar y analizar, es desarrollar un mo- 

delo que simule el problema. La investigací6n no proporciona

decisiones, sino datos cuantitativos para ayudarnos a tomar - 

esta decisi3n. 

Terry George R., Op. Cit. 



OBJETIVO

En vista de que en nuestro pafa no existe un modelo apropiado de simulaci6n

adaptado a nuestras caracterfsticas culturales y econ6micas, se pretende -- 

crear un modelo de entrenamiento en toma de decisiones y soluci6n de proble

mas, a nivel gerencial, a través de la técnica de juego de negocios. 
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METODOLOGIA

La metodologia que se sigui6 fue la de un estudio exploratorioque

forma parte de los Estudios de Campo, que son fuertes en realismo, 
significaci6n, fuerza de las variables, 

orientaci6n de la teor a y

cualidad heurIstica. La varianza de muchas variables en medios de

campos reales es grande. De todos los tipos de estudios, son los más

cercanos a la vida real, ya que se aplica en comunidades, escuelas, - 

fábricas, organizaciones, e instituciones. 

Los estudios exploratorios tienen objetivos: 

1) Descubrir las variables significativas en la situaci6n de campo - 

2) Detectar las relaciones de las variables y: 

3) Poner los cimientos para una demostraci6n más sistemática y rigu- 
rosa de la hipdtesis. Kerlinger, (*) 

En la investígaci6n que se realiz6, se utiliz6 el estudio explorato- 

rio, ya que lo que se pretendic5 observar era un estado de cosas ( to- 

ma de decisiones y soluci6n de problemas) sin intentar predecir las - 
relaciones que se encuentran en ellas, y porque se reproduce una si- 

tuaci6n real de trabajo. 

Kerlinger Federick N. Investigacidn del Comportamiento, Técnicas y
Métodologías. Ed. Interamericana; México, 1975. 
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1- EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Durante mucho tiempo la teoría de la administraci6n se ha caracteriza

do por una bisqueda de los principios universales; una preocupaci6n - 

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 teoría de la administracíJn para todo tipo de organi

zaci6n : comerciales, gubernamentales, médicas, educativas, organiza- 

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

a) Definiciones de Administraci6n. 

Después de revisar la literatura respectiva, es evidente que hay casi

tantas definiciones de la administraci6n, como escritores sobre la ma

teria. 

Fayol menciona que la administraci6n queda comprendida no como un pri

vílegio exclusivo, ni una carga personal del jefe o de los dirigentes

de la empresa; es una funcidn que se reparte entre la cabeza y los -- 

miembros del cuerpo sicial. Udministrar es: prever, organizar, man— 

dar, cccrdinar y controlar". (*) 

11 La administraci6n es un proceso distintivo que consiste en la pla— 

neaci6n, organizaci6n, ejecucí6n y control ejecutados para determinar

y lograr los objetivos, mediante el uso de la gente y recursos". -- 

Terry, (* 1) 

Administraci6n, 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 prop6sito dado". ( Brech) 

Administraci6n, es el arte técnico de dirigir e inspirar a los demás - 

con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana. 

Muney). 

Taylor F. W. Henry Fayol, 
Principios de administraci6n científica, administraci6n industrial y - 
general, Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 1980. 

1 Terry George R. Op. Cit. 
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Administración, es una técnica por medio de la cual se determinan, — 

clarifican y realizan los pron6aticos y objetivos de un grupo humano - 
particular. ( Peterson y Plowman), 

Administraci6r., es el empleo de la autnridad para organizar, dirigir - 

y controlar a los subordinados responsables con el fin de que todos - 
los servicios que se prestan, sean debidamente coordinados en el lo— 
gro del fin de la empresa ( Tannenbaun) 

Administración, es la dirección de un organismo social y su efectivi- 

dad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a - 

sus integrantes. Konnts y O' Donnell. Cit. por Reyes Ponze, (* 2). 

Una idea común que aparece en estas definiciones es que al adminis— 

trador le interesa alcanzar las metas u objetivos de la administra

cidaDefiniremos la admínistraci6n como untrabajo que se hace con y

por medio de individuos y grupos para alcanzar la meta de la organiza
ci6n. Blanchard, 

La determinación y la satisfacción de muchos objetivos económicos, 
so

ciales y políticos, 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 as! relaciones significativas. 

Uno de los teóricos más importantes, considerado como el padre de la - 

teoría moderna de la administración, es el industrial francés Henry - 
Fayol. 

Sus principios de la administraci6n general aparecieron por primera - 

vez en 1916, en francés. En Estados Unidos no se public6 ninguna edi- 

ci6n en inglés hasta 1940. 

Fayol escribió de la administraci6n aquello que habiá observado. Al - 
hacer ésto, no intentó desarrollar una teoría lógica o una filosofía- 
autosuficiente de la administración. Sin embargo, sus observaciones - 

2 Reyes Ponce A, Administración de Empresas, Teoría y Práctica, Ed— 
LIMUSA, México, 1980. 

Blanchard y Hersey, La Administración y el Comportamiento Humano Ed
Técnica S. A. México, 1974. 
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encajan increíblemente bien dentro del modelo de la teoría administra

tiva actual. 

A partir de la definicí6n que da Fayol ( Pag. 5), menciona que la admi

nistraci6n consta de un conjunto de operaciones que pueden dividirse - 

en seis grupos que son: 

1.- Operaciones Técnicas ( producci6n, fabricaci6n, transfor

mací6n) . 

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

3.- Operaciones Financieras ( bisqueda y administraci6n de - 

capitales.) 

4.- Operaciones de Seguridad ( protecci6n de bienes y perso- 

nas). 

5.- Operaciones de Contabilidad ( inventario, balance, pre— 

cio de costo, estadísticas, etc. 

6.- Operaciones Administrativas ( previsi6n, organizací<5n, 

mando, coordinaci6n y control).(*) 

Cada una de estas operaciones tiene una funci6n. La que aquí nos ocu- 

pa es la Funci6n Administrativa, y es sobre la que trataremos. 

La funci6n administrativa está encargada de " formular el programa ge- 

neral de acci6n de la empresa, de constituir el cuerpo social, de --- 

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

La funci&n administrativa s6lo tiene por 6rgano y por instrumento al - 

cuerpo social. 

Taylor F. W. Henry Fayol, 
Principios de administraci6n Científica, Administrací6n Industrial y - 
General, Ed. El, Ateneo, Buenos Aires, 1980. 
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b) Principios Generales de la Administraci6n. Henry Fayol. 

Fayol menciona catorce principios de administraci(11 jue — n: 

1) La divisi6n del trabajo

2) La autoridad ( responsabilidad) 

3) La disciplina

4) La unidad de mando

5) La unidad de direccí6n

6) La subordinaci6n de intereses particulares al interés ge, 

neral

7) La remuneraci6n

8) La centralizaci6n

9) La jerarquizaci6n

10) El orden

11) La equidad

12) La estabilidad personal

13) La iniciativa

14) La uni6n del personal. " Fayol, (*) 

e) Elemento de la Administraci6n. 

La previsi6n, la organizaci6n, el mando, la coordinaci6n y el control

son para Farol los elementos de la administraci6n. 

La previsi6n tiene una infinita variedad de ocasiones y maneras de ma

nifestarse: la principal es el programa de acci6n que es el resultado

que se desea obtener, la 11nea de conducta a seguir, las etapas a --- 

franquear y los medios a emplear. 

La organizací6n en una empresa, es dotarla de todos los elementos ne

cesarios para su funcionamiento: materias primas, herramientas y dti- 

les, capitales, personal. 11( 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 Administracidn Cient fica, Ad
minístraci6n Industrial y General, Ed. El ATENEO, Buenos Aires, 1980. 



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, (*) 

Coordinaci6n es establecer la armonla 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, (*) 

Control consiste en verfificar si todo se realiza conforme al progr a

ma adoptado, a las (5rdenes impartidas y a los principios admitidos. - 

Tiene la finalidad de señalar las faltas y los errores, a fin de que - 
se puedan reparar y evitar su repetici6n. Fayol, (*) 

A lo largo de todo el trabajo de Fayol se observa un entendimiento de
la universalidad de los principios de la Administraci6n. 

A través del tiempo, este campo ha alcanzado cierta madurez relativa - 

a medida que empieza a enfocar su atenci6n en las diferencias situa— 

cionales. 

I) Elementos de! Proceso Administrativo. 

IlTerry menciona que el proceso administrativo está constituido por la
planeaci6n, la organizaci6n, la ejecuci6n y el control 0 vigilancia.* 

Considera que la planeaci6n determina los objetivos y los cursos de- 

acci6n que deben tomarse. Es decir, que es lo que debe hacerse, d6nde

cuándo y c6mo. 

Por medio de la organízaci6n se distribuye el trabajo entre el grupo - 

para establecer y reconocer la autoridad necesaria: quién lo va a ha- 
cer, con cuánta autoridad y bajo qué ambiente físico. — 

Como tercer punto se encuentra la ejecuci6n, 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 cooperaci6n. 

Por d1timo, se encuentra el control, mediante el cual se vigilan las - 

Taylor F. W. Henry Fayol Op. Cit. 

Terry George R. Op. Cit. 



actividades para conformarlas con los planes, es decir, que el traba- 

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

tivos. 

e) Funciones del Proceso Administrativo. 

Konntz y O' Donnell Identifican la existencia de cinco funciones en el
proceso administrativo: 

1.- Planeaci(5n es la selecci n entre cursos diversos y futu— 

roa de accí6n, para la empresa como un todo y para cada - 

departamento o secci6n de ella. Requiere la selecci¿n de - 

objetivos empresariales, de las metas departamentales, y - 

la determinaci6n 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 funci6n de la planeaci6n. 

2.- Organizaci(5n es el agrupamiento de las actividades necesa

rias para lograr objetivos, la asignaci6n de cada grupo a

un administrador con autoridad para supervisarla y el es- 

tablecimiento de las medidas necesarias para entablar una

coordinaci6n horizontal y vertical en la estructura de la

empresa. 11 ( Koontz y O' Donnell,)(*) 

El prop6sito de la organizaci5n es hacer posible que el - 

personal colabore eficazmente en el logro de determinadas

metas; se debe definir y mantener una estructura por fun- 

ciones. 

3.- IlIntegraci6n se ocupa de dotar de personal a la estructu- 

ra de la organizaci6n, a través de una adecuada y efecti- 

va selecci6n, evaluaci6n y desarrollo de las personas que

han de ocupar los puestas dentro de la esti,uctura". 

Konntz y O' Donnell, (*) 

Koontz y O' Donnell, Curso de Administraci6n Moderns Ed. Ma. Graw

Hill, M4xico, 1980. 



4.- IlDirecci3n y Liderazgo son el aspe - 0 interpersonal de la
administraci6n por medio del cual los subordinados pueden

comprender y contribuir, con efectividad y eficiencia, al

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

5.- " Control es evaluar y corregir el desempeño de las activi

dades de los subordinados para asegurar que los objetivos

y los planes de la organizaci6n se están 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, cuándo y por quién, para cumplir con la responsabili

dad que se ha asignado. 

2.- Direcci6n: consiste en implementar esquenías aprobados y - 

llevados a cabo por medio de¡ 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. 

Adernás de ! os elementos, existen otros tres que se complementan por - 

cuanto son aplicables a todos los elementos de la administraci6n; --- 

ellos son: 

Decisi6n: es emitir un juicio sobre un curso de acci6n a tomar. 

Comunicaci6n: es el intercambio de informaci6n con los subordinados, - 

asociados, superiores y otros, sobre planes, progresos y problemas. 

Mejoras: Consisten en desarrollar métodos administrativos más efica— 

ces y/ o econ6micos(*). Loen 0. Raymond. 

Aunque estas funciones administrativas se hayan expuesto separadamen- 

te, y tal como se han presentado parezcan tener una secuencia especi- 

Kocn z y O' Donnel Op. Cit. 
Loen O. Raymond, Principios de Administraci6n, Ed. EL ATENEO, Buenos - 
Aires, 1971. 
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fica, no debe olvidarse que están relacionadas entre sI y unidas pri- 
mordialmente por la motivaci6n y el factor humano. 
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RESUMEN

Durante mucho tiempo la teoría de la administraci6n se ha caracteriza

do por una búsqueda universal, una preocupaci6n por descubrir los ele

mentos esenciales a todas las organizaciones. 

Uno de los te6ricos más importantes, considerado como el padre de la - 

teoría moderna de la admínistraci6n, es el industrial francés Henry - 

Fayol. 

Fayol escribi6 de la administraci¿n aquello que había observado. Al - 

hacer ésto, no intent(5 desarrollar una teoría 16gica o una filosofía- 

autosuficiente de la administraci6n. Sin embargo, sus observaciones - 

encajan dentro del modelo de la teoría administrativa actual. 

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

trolar. 11

Loen Raymond define la admínistraci6n como " planificar, dirigir y con

trolar las actividades de los subordinados, con el fin de alcanzar o - 

superar objetivos". 

DebpuCs de revísar la literatura respectiva encontramos que hay tan— 

tas definiciones de la administraci6n 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— 

nistraci6n. 

La administraci6n 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 atenci6n en las diferencias situacio- 

nales. 
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Ii - CONCEPTO DE ORGANIZACION Y ENFOQUE DE SISTEMAS. 

Como una consecuencia de la Revoluci6n Industrial, el número 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- 

ci6n Industrial influy6 en todo el desarrollo econ6mico contemporaneo

Cre6 la gran industria y el gran comercio, que provocaron un gran au- 

mento de la riqueza, y permitieron un extraordinario crecimiento de - 
la poblaci6n del mundo. 

La gran industria, al aumentar la producci6n, abarat6 los artículos,- 
poniendolos al alcance de un mayor número de personas, lo que contri- 

buy6 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) Definici6n de Organizaci6n. 

Una organizaci6n, es la coordinaci6n de actividades diferentes de -- 
colaboradores individuales para llevar a cabo transacciones planeadas

con el ambiente". Lawrence y Lorsch, (*) 

Los elementos que constituyen a la organizaci6n son: 
capital, materia

prima, herramienta, útiles y personal. 

Un buen equipo y quienes desean cooperar, trabajarán más eficazmente - 

en conjunto, si tienen conocimiento de la parte que han de desempeñar
en cualquier esfuerzo cooperativo y de c6mo se relacionan sus funcio- 
nes entre si. " El planear y mantener estos sistemas es básicamente la
funci6n administrativa de la organízaci6n1l. Koontz, y O' Donnell, (* 1) 

La organizaci6n tiene su origen en la necesidad humana de cooperaci6n
Barnard subraya que " los seres humanos se ven obligados a cooperar pa

ra alcanzar metas personales a causa de limitaciones físicas, biol6&1j

cas, psicol6gicas y sociales«. Koontz y O' Donnell, (* 1) 

Lawrence Paul R. y Jorsch Lay W., Desarrollo de Organizaciones, Dial

nostico y Acci6n Ed. Fondo de Cultura Interamericana S. A. México, 1973. 

l Kocntz y O' Donnell Op. Cit. 
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Wakeley define como organizaci6n 11 a un grupo de personas que se reu— 

nen para lograr metas humanas 11. (* 2) 

Siendo un invento destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxi- 

to depende de su estructuraci6n planificada, de c5mo se ocupe de las - 

estructuras que surgen sin planificací6n y de como defina y trabaje - 

para lograr sus metas. 

Existen organizaciones formales en donde las personas, su conducta y - 

su asociaci6n, pertenecen a un gran sistema de relaciones sociales, - 

del cual una empresa formalmente organizada no es más que un subsiste

ma. 

Barnard denomina formal a una organizaci6n cuando las actividades de- 

dos o más personas están conscientemente coordinadas hacia un objetí- 

vo determinado. El encontr6 que la esencia de la organizaci6n formal- 

es un prop6sito comtln, consciente y que ésta surge cuando las perso— 

nas: 11 1) son capaces de comunicarse entre sí; 2) estan dispuestas a - 

actuar; Y 3) comparten un objetivo". Cit. Koontz y O' Donnell, ( 0) 

Barnard define a la organizaci6n informal como cualquier actividad - 

personal conjunta sin un prop6sito colectivo consciente, aún cuando - 

pudiera contribuir a resultados de grupo ". Cit. Koontz y O' Donnell * 

b) Def-- icio'n j-2 Sistema. 

La vida en sociedad está 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 aproximacidn de los sistemas que es una forma o - 

manera de pensar, una filosofía práctica y una metodología de cambio. 

La teoría general de los sistemas se inici6 en 1954, e intenta conse- 

guir el status de una ciencia con la paridad de las Matemáticas y la - 

Filosofía. Investiga los conceptos, métodos y conocimientos referen— 

tes a los campos de los sistemas y sistemas pensantes. 

ITagen, define sistema como un conjunto de objetos, as! como de rela- 

ciones entre los objetos y sus atributos1l. 

2Wakeley II. C. Smith, Psicología de la Conducta Insdustrial; Ed. Mc - 

Graw- Híll; México, 1980. 

Kocntz y O' Donnell Op. Cit. 
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Ber" nlaniYy, alude al sistema como un conjunto de elementos que actil

an recíprocamente. 

Johnson, Kast y Rosenzwcig, definen al sistema como un todo organiza- 

do complejo, un conjunto o combinaci6n 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 interrelacionados1l. (* 2) 

UEl término sistema ha sido definido por el úxford 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 algi1n 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 O' Donnell, (* 3) 

El Concepto de este sistema implica una relaci5n dinámica entre los - 

componentes de un todo más amplio y al mismo tiempo permite el recono

cimiento de cada parte como un subsistema esperado que hace su propia

y exclusiva contribuci6n a la funci6n del todo". Sisk y Sverdlik,(* 4) 

En conclusi6n, un sistema sería aquel que denote interdependencia o - 

una acci6n recíproca de componentes en un todo organizado, identifica

bles o gestalt; es decir, que el sistema puede ser visu- 14- Rdo como - 

una totalidad integrada. 

1 Wendell J. French y Cecil H. Bell Jr. ; Ciencia de la Conducta en

el Desarrollo Organizacional, Ed. Diana, M6xico, 1979. 

2 Arias Galicia Fernando; Administraci6n de Recursos Humanos, Ed. -- 

Trillas, M6xico, 1975. 

3 Koontz y O' Donnell Op. Cit. 
4 Sisk J. Henry y Sverdlik Mario; Administraci6n y Gerencia de Empr 

sas, Ed. Southtern Publishing co. U. S. A, 1979. 



c) Clasificaci6n de Sistemas. 

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

1.- DeterminIsticos y Probabilísticos: los primeros son aquellos cuyo

funcionamiento puede ser predecido con toda certeza, mientras que los

iltimos no pueden predecírse con certeza, es decir, existe cierta in- 

certidumbre al respecto. 

2.- Vivientes y no Vivientes: los sistemas vivientes son aquellos que

están dotados con funciones biol6gicas como el nacimiento, la muerte - 

y la reproducci6n. 

Los sistemas vivientes son estructuras que están abiertas, mientras - 

que los sistemas no -vivientes son estructuras estáticas llamadas arma

z6n. 

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 operaciin 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 interacci6n del azar de un infinito-ndmero de - 

moléculas al resultado final, el cual se explica por leyes estadisti- 

cas, mecánicas y de probabilidad. 

Gigch Van P. John ; Appled General Systems Theory, Ed. Harper y Row. 
Publishers. N2w York, 1974. 
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7.- Sistema de complejidad organizada: su número de componentes son - 

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

8.- Sistemas que asignan un propósito: propósito de la conducta, la - 

cual es dirigida al logro de una meta o un estado final. Conducta sin

propósito 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 características son: 

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

máquina. 

Estructura: es aquel en donde el sistema presenta la posibilidad de - 

cursos de alternativas de acción y la responsabilidad es - 

diferenciada sobre la base de funciones geográficas o algu

nas otras propiedades. 

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

interacci6n en la organización. 

TGr,la de Decisiones: el curso de acci6n que guiará los resultados. 

d) Características de los Sistemas. 

Tomando en cuenta las clasificaciones de los sistemas existen algunas

características inherentes a ellos; de entre éstas mencionaremos al— 

gunas de las más importantes como son: 

Entropia: Se refiere a la cantidad de variedad en un sitema, inter- 

pretada corno la cantidad de incertidumbre predominante en

una situación elegida con muchas alternativas discerníen- 

tes. Es decir, cuando un sistema tiene entropla existe en

el desorden, variabilidad, incertidumbre, según el número

de alternativas, la probabilidad de cada evento, la proba

bílidad, de un estado completo y la regulación y control - 

que se tenga en el sistema. 

La entropía tendrá que disminuir en un sistema al ser re- 

ducida la incertidumbre, ya que se gana información. 

Retroalimentación: Se refiere y se usa en el principio de una canti— 



dad de la salida para controlar la entrada de un sistema. - 

Esta ditima condici6n se da en un sistema de informaci6n, donde se ma

nejan: 

1.- Instrumentos de entrada. Por medio de íntroducci6n apropia

da de la informaci6n en el sistema. 

2.- Unidad de almacenamiento. Provee para la acumulaci6n apro- 

píada de la unidad de almacenamiento en cuanto a informa— 

ci6n ( ejecuta la funci6n de memoria en el sistema). 

3.- Unidad de control.- Selecciona la informaci6n 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 informaci6n original - 

en forma utilizable luego que ha sido procesad0. ( Sisk y- 

Sverdlik, (*) 

e) Diseño 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 diseño y mejoramiento de un sistema ya existente. 

Diseño de un sistema: por sistema se significa como la organizaci6n - 

de un departamento, pero con funci6n 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 planeaci6n de las decisiones del di

seño, por lo que una decisi(5n tendrá un cierto impacto en uno o vari- 

os sisternas. 

El diseño de un sistema se caracteriza por: 

111.- El problema se define en relaci6n 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 funci6n de los costos para obtener- el diseno - 
más 6ptimo. 

4.- El nuevo diseño incluye planeaci6n, evaluaci6n, e implementac, in- 
de las nuevas alternativas. 

5.- Infiere el diseño por un proceso de inducci6n y síntaxis. 

6.- La planificaci5n es un proceso en el cual el planeador es guiador

y no seguidor." Gigch, (*) 

Puede decirse que el diseño es un proceso creativo que cuestiona las - 
suposiciones sobre las que se han construido -viejas formas.. El díse- 

ño de un sistema incluye transformaci5n y cambio dentro del mismo sis
tema. 

El mejoramiento de un sistema es la transformaci6n o cambio que acer- 

ca a un sistema a las condiciones standar o normales. Deben buscarse - 

las razones de la desviaci6n; ésto indica la existencia ya de un plan
especificaci5n o norma de c6mo el sistema debe de operar contra el -- 

cual se comparará el funcionamiento actual del sistema. 

El mejoramiento de sistemas como una metodologia de cambio se caracte

riza por los siguientes pasos: 

111.- Se define el problema y se identifican los subsistemas componen- 

tes. 
1

2.- Se determina por observaci5n el estado actual, conducta o compoll

tamiento del sistema. 

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

el grado de desviaci6n. 

4.- Las razones para esta desviaci6n se hipotetizan dentro de los -- 

confines de los subsistemas componentes. 

5.- De los hechos concacidos se obtienen conclusiones por un proceso

de deducci6n y el problema grande se fragmente en subproblemas - 

por un proceso de reducci6n". Gigch, (* 1) 

Gigch Van P. John Op. Cit. 
l Gigch Van P. John. Op. Cit. 
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f) La Organí ací<5n como Sistema. 

Una organizaci3n puede ser considerada un sistema, con una serie de - 

elementos que requieren ciertos insumos que al ser procesados darán - 

lugar a resultados". Arías Galícia , (* 2) 

Como mencionan Wendell y Cecil (* 3) la organizaci6n puede ser descri- 

ta con la terminolog a de los sistemas. 

Estimamos itil pensar en las organizaciones como formadas por facto- 

res variables importantes en accíi5n reciproca referidos a todas las - 

subunidades o comunes a ellas. Estas variables se refieren a objeti— 

vos, tareas, tecnologra, organizaci6n humano/ social, estructuraci6n

y relaciones externas conexas. As! podemos percibir los organismos

como si fueran subsistemas de objetivos, subsistemas de tareas, sub— 

sistemas tecnologicos, subsistemas humanolsociales, subsistema estruc

tural y subsístema conexo externo". 

John Van Gigch (* 1) menciona que existen cuatro áreas importantes en - 

la aplicací6n de la aproximaci6n de los sistemas en la organizaci6n,- 

los cuales son: 

a) Definici6n de los l mites del sistema entero del medio ambiente. - 

b) Establecer los objetivos del sistema, 

c) Determinaci¿n de programas. 

d) rescr,,pci6n del manejo de sistemas 11 Gigch, 

El sistema y si) eqtudio es una de las áreas más importentes y fasci— 

narites 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

ni-,n-lcac-i,-,- -- ninal y de las máquínas es la cibernética; que propone un

método para el enfoque cientifico de sistemas en los cuales la comple

jidad es notable. 

La cibernética ofrece la esperanza de proporcionar métodos efectivos - 

para el estudio y el control de sistemas que intrinsecamente son com- 

l Gigch Van P. Johri. Op. Cit. 

2 Arias Galicia Ferando Op. Cit. 
3 Wendell L. French y Cecil B Bell Dr. Ciencia de la conducta para - 

el desarrollo organizacional, Ed. Diana, México, 1979. 

Gigch Van P. John. Op. Cit. 
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plejos en extremo. 

Puede decirse que la ciDernerica es una nueva ciencia dedicada al es- 

tudio de mecanismos de control y de comunícaci¿n, basándose en la re- 

troalimentaci6n 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 operaci6n de sus em— 

pr.-.jas, han seguido diferentes transformaciones. Una de ellas fue la- 

de racionalízar, por medio de la Ilingen-Jeria humana", la manera como - 

se utilizaba la fuerza de trabajo para aumentar la producci6n total

y la productividad de los bienes y servicios producidos. Este punto
alcanz5 su cumbre durante la Segunda Guerra Mundial. 

Al final de esa ¿ poca, la gerencia entr6 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 Ilumanas1l don- 

de el tema central estaba en las necesidades sociales del hombre y la

manera de satisfacerlas para aumentar la motivaci6n y la productivi-- 

dad. 

Para tener una noci6n genérica de lo que es la organizaci6n, se puede

decir que: 

a) En primer término, la organízaciin en la empresa se refiere a te -- 

das las actividades que en ésta se realizan; 

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

en la empresa existen. 

e) A los elementos de orden técnico; y

d) A los elementos humanos. 

La organizaci6n debe procurar que las actividades humnanas, los ele— 

mentos materiales y técnicos y las caracteristicas de los individuos, 

sean aprovechados de la mejor manera posible. 

Partiendo de los puntos anteriores se puede decir que: Crganizar 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 - 



24- 

decentralizaci(5n en la toma de decisiones, la produccí6n creciente de

complicadascomputadoras con su nuevo lenguaje y la expansí6n geográfi

ca, se conjugan para exigir un desarrollo de sistemas de informaci6n- 

más aVectivas dentro de la organizacidn. 

La organizaci6n se empieza a desarrollar y se enfoca hacia un cambio - 

en el sistema total en direcci6n a múltiples dimensiones. Es decir, - 

se centra en el examen del sistema y se llega a considerar a la orga- 

nizací6n como un complejo sistema humano con un carácter inico: su -- 
propia cultura y un sistema de valores. 

Es decir, la organizací6n 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

nizaci6n, se fundamentan en dos ideas básicas: 

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

de una organizaci6n; y

La segunda es la idea de que los sistemas sociales, como las organiza

ciones, tienen la facultad de modificarse a sr mismos de una manera - 

estructural. 
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III- TOMA DE DECISIONES Y SOLUCICN DE PROBLEMAS. 

Las decisiones organizacionales son producto de individuos, los cua— 

les crean procedimientos organizados para evitar los errores más comu

nes en los juicios formulados por ellos mismos. 

Actualmente se han programado computadoras para el proceso de Toma de

decisiones. 

a) Definici6n de Toma de Decisiones. 

La toma de decisiones es frecuentemente definida como " la selecci6n - 

de un curso de acci(5n entre dos o más cursos de acci6n alterna". 
Sisk

y Sverdlik, (* 1) 

Janis ( 1959) define a la toma de decisiones como 11 toda acci6n verbal

manifiesta, socialmente definida como un compromiso a llevar a cabo - 

una tarea especifica o a adoptar una 11nea 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 selecci6n basada en cierto criterio de la conducta alter- 

nativa derivada de doso mas posibilidades de las cuales debe hacerse - 

una elecci6n". (* 3) 

La toma efectiva de decisiones requiere la selecci6n racional de un - 

curso de acci6n. Este debe satisfacer ciertas condiciones para que p o

damos decir que un individuo está actuando o decidiendo en forma ra— 

cional. 

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

se sin una acci6n positiva. 

En segundo lugar, debe tener una clara comprensi6n 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 -- 

M4xico 1972. 

3 Terry George R. Op. Cit. 
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En tercer lugar, debe tener la informaci6n 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--- 

ci6n, la alternativa que permita alcanzar la meta en la mejor forma. 

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

tivas: ' la) cuán general o abstracta resulte la decisi6n; 

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

si<Sn afecte; 

e) el perfodo que tendrá validez la decisi6n. 

b) Etapas de la Toma de Decisiones. 

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

entes etapas: 

111.- Definici6n del problema es preguntándose ¿ por qué este enfoque - 

envuelve usualmente un enlistado de todas las posibles causas y consu

me considerable tiempo y esfuerzo , también resulta útil formularse - 

la pregunta: ¿ prevé la soluci6n del problema tal como se le ha diag- 

nosticado, un medio efectivo para lograr los fines u objetivos desea- 

dos ? 

2.- Análisis: Cuando el problema ha sido debidamente definido y exis- 

ta una certeza razonable de que su soluci6n satisfactoria prevé un me

dio para lograr un fín de3eado, el pr6ximo paso es el análisis de la- 

informaci6n 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 administrador dispo- 

ne de tres bases para tomar una decisi3n: 

Katz Daniel y Kahn Robert L, Psicologla Social de la organizaci6n - 
Ed. Trillas, Mixico, 1972. 
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a.- Experiencia: Si la experiencia es cuidadosamente anali¡ ada en vez

de ciegamente seguida, y si se filtran de ellas razones fundamentales

del éxito o fracaso, puede ser muy útil como base para el análisis de

una decisi6n. 

b.- Experimentaci6n: 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-- 
ci<Sn debería utilizarse cono el último recurso después de que se han - 

ensayado otras técnicas de planeaci6n. 

c— Investigaci6n. y Análisis: Este criterio indica que el primer paso

para resolver un problema es entenderlo. Implica la búsqueda de rela- 

ciones entre las variables, restricciones y premisas más críticas que

influyan sobre la meta deseada. En un sentido real consiste en el cri

terio de lápiz y papel, o adn mejor, de computadora e impresora para - 

la toma de decisiones. Contiene muchas ventajas para la ponderaci6n - 

de los cursos alternativos de acci6n. 

4.- Selecci6n de la decisí3n: Es el proceso de escoger entre dos o -- 

más alternativas posibles. El número y calidad de las opciones que re

presenta la disposici6n, dependen del grado de productividad y origi- 

nalidad empleado en la tercera etapa. Además de las opciones que re— 

presentan nuevos cursos de acci6n posibles, hay otra alternativa, la- 

decisi6n de no hacer nada. 

Es poco frecuente que un gerente disponga de s6lo 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 decisi6n al logro de los objetivos estable- 

cidos? 

b) ¿ Representa la decisi6n el grado 6ptimo de efectividad -- 

econ6mica ? 

c) ¿ Es la decisi6n viable o factible ? 
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S.- Ejecuc16n: Aquí se convierte la decisi6n seleccionada en acci6n". 

Sisk y Sverdlik, (*) 

e) Etapas de! Mr2ceso de Solucí6n de Problema. 

JohnDewey en 1910, menciona cuatro etapas en el proceso de soluci6n
de problemas: 

a. Presiones inmediatas aplicadas a quien toma la decisi¿n. 

b. Análisis del tipo de problemas y sus dimensiones básicas. - 

e. BUqueda de soluciones alternativas. 

d. Ponderací6n de las consecuencias de esas soluciones alter- 

nativas anticipándose a la vez los varios tipos de conflic

tos posteriores a la decisi6n y elecci6n finales. 

Estas etapas son afectadas por las siguientes características: 

1. Naturaleza del problema. 

2. Contexto organizacional. 

3. Características personales básicas de quien toma decisío— 

nes. 

4. Las limitaciones cognocitivas de los seres humanos que sur

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

tuaci(5n 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

11 Factores individuales: La diferencias individuales se manifiestan

en la manera de definir el problema. Estas diferencias determinan

las características de la soluci6n o decisi n elegida 11 (* 2) 

Sisk J. Henry y Sverdlik Mario Op. Cit. 
l 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- 

6n a causa de la incertidumbre sobre las ventajas y desventajas rela- 

tívas de las alternativas, y porque una elecci6n err6nea puede tener - 

consecuencias desagradables duraderas. Una decisi6n se toma s6lo des- 

pués de explorar todas las alternativas disponibles en funci6n de su - 

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

Las decisiones deben ser tomadas por quienes posean informaci6n ade- 

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

Quizá 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 acci6n dará alivio momentáneo a - 

quien toma la decisi<Sn, resuelva o no el problema. 

Las organizaciones elaboran polIticas y procedimientos de cambio dise

ñados para evitar todo obstáculo del proceso de resoluci(5n de proble- 

mas, pero las presiones inmediatas pueden hacer que se pasen por alto

etapas necesarias a la soluci6n. 

March y Simon ( 1958) dicen que " el ambiente organizacional y social - 

en que se encuentra quien decide, determina qué consecuencias antici- 

pará y cuáles no; qué alternativas tiene en cuenta y cuáles ignora". - 
Cit. por Katz, (* 2) 

Los ejecutivos resuelven los problemas inmediatos que se presentan en

la organizaci6n, 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: 

111) Toda decisi6n debe dar como resultado una cont-rlbuci6n hacia la - 

consecuencia del objetivo. 

2) El uso del pensamiento creativo en la toma de decisiones. 

3) La toma de decisiones es una acci6n mental; debe cambiarse a una- 

acci6n flaica. 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 obstáculos mentales y proceder - 

de la accí6n mental* a la fisica. 

4) 
Mantenga estabilidad respecto a las decisiones usadas. 

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

nuevas decisiones. 

6) Hacer la decisi6n, nunca defraudar; los gerentes deben encarar el

convertir las decisiones en acci6n. 

7) Implante la vigilancia de cada decisi6n. 

8) No se puede dar gusto a todos. 

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

común que un ejecutivo solicite tiempo para pensarlo. 

10) Reconocer que una decisi6n iniciará una cadena de accidn." ----- 

Terry, (*) 

Para poder obtener los resultados esperados dentro de la organizaci6n

es necesario llevar a cabo un buen proceso administrativo compuesto - 

por planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, direcci6n, liderazgo y con

trol. 

Después de haberse implantado el proceso administrativo, surge la bvis

Terry George R. Op. Cit. 

dd
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queda del hombre que tendrá que tomar decisiones en cuanto a su solu- 

ci6n. 

El ejecutivo o gerente al cual se le asignen estas tareas, 
tendrá que

tener experiencia, capacidad de investigací6n y análisis; además de
un amplio criterio, ya que tendrá que determinar las alternativas, 

evaluarlas, seleccionarlas y tomar la decisi6n. 

Para evaluar y comparar los factores intangibles en un problema de
planeaci6n 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

quizá categorizarlos en términos de su importancia, comparar su posi- 

ble influencia con los resultados obtenidos de la evaluaci6n de los - 
factores cuantitativos y entonces llegar a una decisi6n. 

e) La Toma de Decisiones como funcidn administrativa de todo
Ejecutivo - 

Las decisiones proporcionan una respuesta al problema o la soluci3n - 
al conflicto. 

Los problemas de decisi6n requieren que se haga una selecci6n en don- 
de se dispone de varias posibilidades, de entre las cuales debe hace£ 
se una elecci6n. 

La habilidad para separar varios factores que sean los más importan— 

tes y concentrarse en los esfuerzos de decidir sobre ellos, es una -- 
marca comán 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 más am- 

plias. 

El desarrollo gerencial incluye la planeaci6n de carreras, rotací6n - 

de labores, educaci6n administrativa dentro y fuera de la organiza --- 

ci6n, evaluaci6n y revisi6n. 

El objetivo es el desarrollo, educaci6n y evaluaci6n del gerente índi
vidualmente. 



32 - 

En conclusi6n, las decisiones deben ser tomadas por quienes posean in

formaci6n adecuada, criterio y fuerza, ya que la toma de decisiones - 

es una aéci6n mental que debe cambiarse a una acci6n física. La difi- 

cultad de tomar una decisi6n no consiste en tener un exceso de even— 

tos que decidir, sino salvar los obstáculos mentales y proceder de es

ta acci6n mental a la física. 

f) Fases para la soluci(5n 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 soluci6n de problemas. 

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

1) ESTUDIO DEL PROBLEMA: Trata del análisis de la presentaci6n del - 

problema y la actitud del supervisor. 

2) PARTICIPACION EN EL PROBLEMA: Trata de la importancia de exponer - 

el problema de modo que se obtenga la participaci6n de todos en - 

la resoluci6n del mismo. Con frecuencia se cometen errore; el su- 

pervisor presenta una soluci6n más bien que un problema y cuando - 

se hace ésto, descubre que el grupo deja de reaccionar de un modo

constructivo. 

3) DISCUSION DEL PROBLEMA: Trata de los procedimientos de discusi6n- 

y de la responsabilidad del supervisor del modo de dirigir la dis
cusi6n. 

4) RESOLUCION DEL PROBLEMA: Trata de los objetivos encaminados a ob- 

tener la aceptaci6n de una soluci6n. 11 Howard y Shout. Cit. por - 

Maier, (*) 

Puesto que muchos problemas implican un conflicto de intereses, se -- 

cree que se tropezará 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 atm6sfera en que se desarrolla un debate fomenta la confian

za y cuando los que forman parte de una discusi6n tienen un sentido - 
colectivo de grupo más que una sensaci6n de responsabilidad individu- 

al, reconocen los derechos de los demás, haciendo concesiones razona- 

bles, protegiendo los intereses propios de cada uno, e impidiendo que

los demás 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: 

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

discusi6n puede centrarse en unos pocos puntos. 

2) DAR A LAS MINORIAS OPORTUNIDAD PARA EXPLICAR SU POSICION: En algH

nas ocasiones las razones dadas por la -minoría están 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- 

ci(5n 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. 11 Maíer, (* 1) 

Rensis Likert y sus colegas del Instituto de Investigaciones Socia— 
les en la Universidad de Míchigan, 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 administraci6n adecuada. El hecho de - 

definir la elaboraci6n de una política como una categoría de la Toma - 

de Decisiones, plantea cuestiones muy generales respecto a c6mo se -- 

toman éstas, qué factores de situaci6n afectan al proceso y qué limi- 

taciones inherentes presentan los seres humanos como resolventes en

los procesos de Decísi6n 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— 
si6n a causa de la incertidumbre sobre las ventajas y desventajas re- 
lativas a las alternativas, y porque una elecci6n err6nea puede tener
consecuencias desagradables duraderas. Una decisi6n se toma s6lo des- 
pués de explorar todas las alternativas posibles, disponibles en fun- 
ci6n 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.- Definici6n del problema. 

2.- Análisis. 

3.- Desarrollo de soluciones alternas: 

a) Experiencia

b) Experimentací6n

e) Investigaci6n y Análisis. 

4.- Selecci6n de la decisi6n. 

5.- Ejecuci6n. 

Para poder obtener los resultados esperados dentro de la organizaci6n

es necesario llevar a cabo un buen proceso administrativo, después -- 
buscar al hombre que tomará las decisiones. 

El ejecutivo al cual se le asignan estas tareas, tendrá que tener ex- 
periencia, capacidad de investigaci6n y análisis, un amplio criterio, 

ya que 61 tendrá que determinar las alternativas, evaluarlas y tomar- 
la decisi6n. 

La dificultad de tomar una decisi6n no consiste en tener un exceso de
eventos que decidir, sino salvar los obstáculos mentales y proceder - 

Sisk L. Henry y Suerdlik Mario Op. Cit. 



36 - 

de esta acci6n mental a la física. 

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 análisis de la presen- 

taci6n del problema. 

II. Participaci6n en el Problema: Trata de la importancia - 

de exponer el problema de modo que participen todos en

su soluci6n. 

III. Discusi6n del Problema: Trata de los procedimientos de

discusi6n. 

IV. Resoluci6n del Problema: Trata de los objetivos encami

nados a obtener la aceptaci6n de una soluci6n. ( Cit -- 

por Maier) 

El hecho de que se logre un acuerdo en una proporci<5n muy grande de - 
casos, cuando la discusi6n de los grupos está 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— 

ci6n. 

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

de acuerdo. 

4.- Considerar soluci6n la que reciba más votos favorables
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5.- El fracaso debe considerarse indecisi6n y retirarse el

problema. 

Las organizaciones elaboran politicas y procedimientos de cambio dise

ñados para evitar todo obstáculo del proceso de resoluci6n de proble- 

mas, que las presiones inmediatas pueden hacer que se pasen por alto - 

etapas necesarias a ! a soluc16n. 

Quizá 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- 

r¿?r a quien toma la decisi6n, resuelva o no el problema, ya que las

decisiones proporcionan una respuesta al problema o la solucí6n al

conflicto. La habilidad para separar varios factores que sean los más

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 teoría de los juegos fue creada para proporcionar un nuevo acceso - 

a los problemas econ6micos. Desde que fue publicado el trabajo clási- 

co de Van Newmann y Mergenstern, la teoría 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 economía; -- 

los efectos de la teoría se han dejado sentir en las ciencias polrti- 

cas, matemáticas puras, psicología, finanzas y en la guerra. 

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

nido una vasta aplicaci6n en el entrenamiento. 

a) Técnica de Simulaci6n. 

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

siones es la simulaci6n. Mediante su uso se obtiene la soluci6n de

determinados tipos de problemas y ha aumentado su popularidad desde

que se puede disponer de computadoras de alta velocidad para ejecutar

muchos de los cálculos necesarios. 

La idea de la símulacidn 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 empíricos y se sujeta a las mismas - 

influencias de la práctica real. En la simulaci6n de estas influenci- 

as se miden cantidades y se determina su ocurrencia mediante el uso - 

de tablas de números aleatorios, o al azar, que sintetizan los suce— 

sos sobre una base estrictamente aleatoria. En otras palabras, el en- 

foque es duplicar sistemáticamente lo que sucede en la realidad, cons

truyendo un modelo y sujetándolo a los mismos pasos e influencias que

lo afectan en la vida real. 

Los modelos de la Simulaci6n son empíricos. Es una representaci6n --- 

cuantitativa de la característica de conducta, de las interacciones y

de los intangibles, así como de los tributos no 16gicos de la entidad
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que se estudie. Además, en la Simulaci6n es posible seguir la písta— 

de la forma en que las actividades, así como las relaciones y las va- 

riables, cambien a partir del modelo, esto es, segi1n tengan lugar las - 

actividades. 

En la Simulaci6n se construyen empíricamente las distribuciones par— 

tiendo de los datos reales o supuestos y a continuaci6n se genera una

secuencia de eventos artificiales contra la cual se puede evaluar el - 

comportamiento de la distribucí6n. 

En la Simulac16n se aproxima uno a la soluci6n haciendo funcionar sis

temáticamente el proceso simulado un gran ntimero de veces, con las al

ternativas que se prueban, las simulaciones pueden tener un vasto ám- 

bito; pudiendo abarcar un cimulo de distintas actividades. 

La Simulaci6n es muy titil para resolver un problema de negocios en el

que no se conocen anticipadamente todos los valores de las variables, 

o s6lo se conocen parcialmente, y no hay manera de averiguarlos fácil' 

mente. 

b) Defínici6n de Simulaci6n. 

La simulaci¿)n se ha definido como" el uso de un modelo de sistema -- 

que tiene la característica deseada de la realidad, a fín de reprodu- 

cir la esencia de las operaciones reales. (*) 

También se ha definido como " una representaci6n de la realidad median

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

modo que la realidad bajo una serie de condiciones dadasO. Thierauf y

Grossell (*) 

El modelo de simulaci6n es una reproducci6n del ambiente de funciona- 

miento, y sus características permiten que el observador analice la - 
reaccii5n del ambiente a ciertas actividades alternativas de la admi— 

nistraci6n. 

Esa reacci6n del ambiente proporciona un medio para determinar la de- 

cisi6n que se tome del problema. 

Thierauf Robert J y Grosse Richard A, Toma de decisiones por medio - 
de la investigaci6n de operaciones Ed. Limusa, México 1977. 
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c) Aplicacii5n de la Técnica de Simulaci6n. 

Las técnicas de simulac16n son muy itiles, porque nos permiten experi

mentar con un modelo del sistema en vez del sistema real que está -- 

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 simulaci6n. 

Por ejemplo, cuando se instala nueva maquinaria y equipo en la fábri- 

ca, pueden ocurrir problemas inprevistos. La simulaci(5n puede evitar- 

es as posibles dificultades porque permite que el gerente de produe--- 

ci6n atienda ciertos problemas que de otro modo podrian pasar inadver

tidos. 

Los estudios de Simulaci6n constituyen una forma muy valiosa y conve- 

niente para descomponer en subsistemas un sistema complicado. 

Dentro de la Simulaci6n en la empresa, muchas compañIas están demos— 

trando un creciente interés en desarrollar modelos totales en decisio

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

Actualmente la administraci6n de mercadotecnia debe definir el nivel, 

mezcla, asignaci6n y oportunidad más apropiados de los diversos es--- 

fuerzos de mercadotecnia de sus productos, y a fin de lograrlo, algu- 

nas empresas más agresivas están construyendo modelos de computadoras

de sus mercados que sirvan como una base acreditada para probar y pr1

nosticar las reacciones de los programas alternativos de mercadotec-- 

nia sin necesidad de hacer grandes desembolsos por concepto de costos

de prueba. 

La simulaci6n también se ha aplicado con ¿ xito en el sistema de dis— 

tribuci6n fIsica al costo más bajo posible, que esté de acuerdo con

un servicio satisfactorio para los clientes. 

Algunas empresas están empleando la Simulaci6n para poner a prueba

ciertas ideas de programaci6n de producci6n. 

Todo gerente de control de producci6n sabe que los métodos y reglas
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tienen un efecto importante en la utilizac16n de hombres y máquinas, - 

as! como en la uniformidad del flujo de producci6n y en la forma en - 

que se da servicio al cliente. 

En un modelo de control de producci6n, se simulan las operaciones de - 

las fábricas para probar las reglas de decisi6n que constituyen real- 

mente el sistema de programac16n. 

Las técnicas de Simulaci6n, también se han utilizado en finanzas y -- 

contabilidad, en las decisiones relacionadas con la inversi6n de gran

des sumas de capital, la reducci6n de los costos de producci6n o el - 

incremento de la capacidad de las fábricas, constituyendo as! algunos

de los problemas más dificiles aque tiene que enfrentarse la adminis- 

traci6n financiera. 

El riesgo asociado con una gran inversi6n, puede reducirse al minimo- 

si se tienen mayores conocimientos de los efectos del gran número de - 

factores mediante la evaluac16n de los cursos alternativos de acci6n, 

si esas alternativas abarcan muchos parámetros e interacciones con -- 

grandes cantidades de datos: se creará una situaci6n en la que la men

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

En esas condiciones, la Simulaci6n constituye una gran ayuda para dis

minuir las complejidades de esos casos. 

Actualmente s6lo ha habido -un uso limitado de la simulac16n adminis— 

trativa en la industria de los seguros, pero será de gran importancia

para analizar carteras de inversiones y en el control de operaciones - 

de la administraci6n de las compañias. 

La Simulaci6n también se ha utilizado en el ejército nara evaluar sis

temas de armamentos defensivos y ofensivos, en batallas de mediana y - 

de gran escala. 

d) Definici6n de Juego de Negocios. 

Un juego de Negocios puede definirse como" un ejercicio dinámico del - 

entrenamiento, que utiliza como modelo una situaci6n 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 matemáticas que se usa para - 

procesar las decisiones y producir una serie de informes sobre los re

sultados. Estas decisiones e informes cubren un periodo especifico de

tiempo que, de acuerdo con el modelo, puede ser un día, un mes o un - 

año. Después se toman decisiones para el siguiente período; se proce- 

san y se entregan informes. De esta manera se ahorra tiempo y se pue- 
den resumir en un s5lo días muchos años 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 operaci6n de negocios en la que los participantes asumen - 

el papel de dirigir la operaci6n 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- 

ci6n 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, habrá que detenerse a - 

señalar la importancia de su desarrollo. El adiestramiento en los pro

cesos decisorios no es el ánico objetivo de los juegos de negocios, - 

ya que este medio educativo proporciona también experiencia en la --- 

practica de una gran variedad de habilidades o características de la- 

direcci6n de empresas. 

No hay duda que la mayoría 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 195811 --- 

Juegos de Negocios- Juego Uno de G. R. Adlinger1l. 

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

libro " Simulaci6n de Decisiones para la Alta Gerencia", de Frank M. - 
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Ricardi, publicado en 1957, llamado Top Management Decisi6n Simulation

el primer modelo de este surgi6 al principio de 1956, y su primer en- 

sayo se realiz6 a finales del mismo año, con la Computadora I. B. M. 

650. Su principal objetivo era aumentar o mejorar la comprensi6n de

procesos decisorios y aumentar las habilidades analiticas del ejecuti

vo. Cada participante en la simulaci6n desempeña el papel de un miem- 

bro de la alta dírecci6n de la empresa de una entre varias compañias- 

o grupos que compiten entre ellos, en un mercado hipotético en rela— 

ci6n con un solo producto- Cada " compafi.la" comienza los ejercicios de

simulacic5n en idéntica posici6n ( dinero obtenible, inventario inicial

y capacidad de producci6n de las plantas) y las decisiones de cada pe

ríodo del juego representan las operaciones de cada trimestre. Dentro

de un número limitado de decisiones alternativas posibles, cada compa

ñía valora o pone precio a su producto, determina los gastos de pro— 

ducci6n, de mercadotecnia, de investigaci6n y desarrollo y las inver- 

siones adicionales de las plantas. Además se le ofrecen a las diver— 

sas compañIas opciones para la compra de diversas clases de informa— 

ci6n del mercado que puede ser valiosa para llegar a formular las de- 

cisiones más eficaces. 

Después que hayan sido calculados los resultados de las decisiones pa

ra cada trimestre, cada compañIa recibe un informe de los administra- 

dores del juego en relaci6n con sus ingresos por ventas durante el

trimestre, los bienes con que va a comenzar el pr6ximo trimestre y

las decisiones alternativas posibles para el mismo, además de cual--- 

quier informaci6n del mercado que haya comprado. Al final de un perlo

do anual, cada equipo recibe gratuitamente un reporte anual sobre el - 

dinero en efectivo, el inventario, la inversi6n en las plantas y los - 

bienes totales de todas las compañIas. Además, frecuentemente, los ad

ministradores del juego proporcionan a las diversas compañfas informa

ci6n adicionales al progresar la simulaci6n o juego, tales como los - 

pron6sticos econ6micos para el año entrante. Durante la simulaci6n, - 

los resultados de cada compañia son volcados en diagramas en una habi

taci6n central de control por los administradores del juego y, al fi- 

nal de éste, los progresos de las distintas compañias son revisados - 

por las mismas, y la experiencia derivada del juego y la competencia- 
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en una sesión final de crítica. En el Programa de Ejecutivos para los

Procesos Decisorios se juegan normalmente varios juegos, los que re— 

presentan de 15 a 20 años de operaciones simuladas. Como se puede no- 

tar por lo anteriormente expresado, la simulación de la A. M. A está de

sarrollada alrededor de decisiones muy generales o suceptibles de a— 

gregaci6n ( tales como los gastos para la mercadotecnia o para la in— 

vestigaci6n o el desarrollo) y en ningdn momento intenta proporcionar

una representacl6n detallada y minuciosa del mundo real. 

Después de numerosas pruebas y reconstrucciones de este juego, se uti

liz6 en 1957 como parte de un curso de entrenamiento en la A. M. A. en - 

donde se había instalado una computadora especialmente destinada al - 

proceso de los datos del juego. Este estimulo el diseño y empleo de - 

docenas de otros juegos abriendo la puerta a una gran transformación - 

para la dirección de empresas. 

Por el mismo tiempo, G. R. Adlinger y J. R. Greene habían estado discu- 

tiendo un nuevo Juego, después de estudiar las implicaciones que te— 

nla 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 cómputos de este modelo los realizan oficinistas que utilizan cal

culadoras de escritorio. Por su bajo costo, su uso se extendió rápida

mente. 

El juego de la Ramingyon Rand requiere decisiones en áreas como la ad

ministraci6n del personal de ventas, los precios de los productos, la

propaganda y la promoción de ventas, y sobre la dirección de las sec- 

ciones; está diseñado para que los resultados de las decisiones sean - 

calculados en el computador Univac. La simulación 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 6rdenaes de llantas de autom6viles para entregar a - 
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una cadena de accesorios de autom6víles en un mercado de ventas de

marcas a tipos especiales. Proporciona una oportunidad de explorar, 

con gran profundidad, los procesos decisarios en el área de la direc- 

ci6n de ventas. 

Existen otros juegas orientados hacia la direcci<Sn de la producci6n o

hacia la funci6n de la direcci6n de materiales. Algunos de éstos, ta- 

les como el I. B. M. Production -Manpower Decisi6n Game ( Juego sobre -- 

los Procesos Decisorios Producci(5n- Fuerza de Trabajo de la I. B. M. ) y

el ( Simulaci6n de la direcci6n de la producci¿n de la Universidad es- 

tatal de Pennsylvania) efacan su atenci6n sobre diversas áreas de pro

duccí6n y requieren decisiones relativas tanto a la fuerza de trabajo

como a los materiales. Los áltimos, 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 asignaci6n de trabajo, la programaci6n de la pro

duccián y el control del inventario. 

Aunque las decisiones varían de juego en juego, en las simulaciones - 

que giran alrededor de la producci6n o de los materiales, la meta, es

la de reducir al mínimo los costos de operaci6n mediante programas -- 

eficiente, operaci6n eficiente de la maquinaria, planeamiento de in— 

ventario, etc. 

En el desarrollo de la competencia de los individuos para " reconocer - 

el impacto sobre la corriente del trabajo de los eventos o sucesos -- 

que puedan afectar la producci6n" y en " los procesos deciscrios para - 

programar la producci¿n1l. 

f) Aplicaciones del Juego de Negocios. 

Los Juegos de Negocios se utilizan para muchos prop6sitos, y el prin

cipal es tener la oportunidad de aprender de la experiencia sin pagar

el precio tan caro que implicaría el haber tenido un error de deci--- 

si6n en la vida real". Cliffor y Craft. Cit. por Craig y Bitell. 

Por eso, los Juegos de guerra han atraído tanto a los dirigentes mil¡ 

tares de todos los tiempos. (*) 

Craig Rob y Bitell. J. R. Op. Cit. 
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Los juegos de Negocios ayudan a desarrollar habilidades decisorias en

diversas áreas, son excitantes y poderosos como herramientas de entre

namiento, tienen numerosas aplicaciones en la ínvestigaci6n, soluci6n

de problemas, selecci(5n y prueba de ejecutivos, y toma de decisiones- 

gerenciales. 

La mayoría de los juegos son practicados por uno o más equipos de --- 

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

Como muchos juegos contienen en si mismos indicaciones de la calida,--- 

del trabajo del, equipo, o sea índices de evaluaci6n, no siempre hay - 

rívalidad entre los equipos y puede o no haber interacci6n directa en

tre los mismos. 

Los Juegos requieren cdmputos para convertir las decisiones que toman

1,) s jugadores en informes de actuaci6n que regresan a ellos. 

Es conveniente clasificar los juegos en manuales a de computauora. 

El juego manual sera aquel en que las cálculos se puedan hacer utili- 

zado máquinas de escritorio, ya sea por los participantes o por ofíci

nibtas auxiliares. 

Este juego es menos costoso en su planeaci6n y en su realizaci6n, y - 

obviamente, es el dnico que se puede utilizar cuando no se tiene al - 

alcance una computadora electr<5nica. 

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

to costo. 

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

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

La mayoría de los juegos utilizan el mismo periodo de tiempo simulado

durante toda la sesi6n de juego. 

Los jugadores cuentan con cierto tiempo para tomar decisiones, el cu- 

al se llama " tiempo de decisi¿n1l. Luego viene el " tiempo de proceso", 

o sea el período en que se realizan los c6mputos". Clifford y Craft, - 

citado por Craig y Bitell, (*) 

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

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

realizado acerca de los Juegos de Negocios como son: 

1.- La motivaci6n de participantes de juego de negocios: Schrisheim - 

Chester A. ; Yaney, Joseph, P., Ohio, 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. f' (* 1) 

2.- Aspectos experimentales aprendidos de juego de negocios jugando

con informaci6n incompleta acerca de las reglas; Philippatos G. C., 

Moscato D. R., Pennsylvania, State. 

Describen los descubrimientos de cuestionamientos basados en ínvesti

gaciones en las cuales los juegos de Negocios fueron usados para pro- 

p6sitos experimentales. Dos juegos fueron realizados con 41 personas - 

no graduadas, las cuales no tenían información acerca de nombres, na- 

turaleza y reglas de estos juegos, consistentes en exámenes de habili

dades para percibir el ambiente y las Yariables involueradas. Las evi

dencias indican que bajo condiciones de completa " ignorancia" los su- 

jetos distinguen las características involueradas importantes, las -- 

variables críticas y algunos rangos de máximo y mínimo desempeño.(* 2) 

3.- Un estudio preliminar exploratorio de la relaci6n entre composi— 

ci6n de equipos y desempeño financiero ( Juego de Negocios) Kennedy -- 

John J., california, State (* 3) 

Se pidi6 a 16 hombres que organizaran su propio equipo compuesto en - 

una dimensi6n de complejidad conceptual de miembros individuales para

competir en un laboratorio de Juego de Negocios en competencia de --- 

desempeño, medida en términos de provecho o pérdida acumulada sobre— 

un período de operaci6n de 12 semanas. (*) 

El tamaño de los equipos varíaban de 3 a 5 miembros. No se les infor- 

maba acerca de su desempeño. 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. 0 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. 



48- 

plejidad percentual como medida de exámen de completar párrafos, el - 

cual era relativo al desempeño financial." 

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

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

El jugo fue parametrizado por una condición de demanda con produc--- 

ci5n de decisiones para tomarlas en cada periodo durante 15 períodos. 

Los jugadores hicieron elecciones acerca de presiones, producción 0 - 

ambas cosas, bajo condiciones de información o no información acerca - 

de cómo otras organizaciones jugaron en este ambiente. 

Setenta y dos bachilleres, estudiantes de Psicología fueron asignados

a una de las seis condiciones experimentales. Un jugador artificial - 

fue usado por la mitad de la condición experimental teniendo por in— 

formación la conducta de otras organizaciones en una situación econ6- 

mica similar a la expuesta. Los resultados fueron reportados en térmi

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

5.- El 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 operación y cohesión de

cinco compañías participando en un Juego de Negocios. Los sujetos --- 

eran 75 mayores y estudiantes graduados, quienes participaron en el - 

Juego de Negocios como una parte de un curso regular. Cinco compañías

25 Ss) participaron en el adientramiento de laboratorio como grupos - 

de trabajo íntegros, cinco como grupos fragmentados y cinco servían - 

como control. El desempeño del juego de negocios indica que el adien- 

tramiento de grupos íntegros son sígnificativamente más cohesivos y - 

significativamente menos efectivos en operaciones que los grupos fral

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 Ohio 1971. 
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h) Tipos de Juegos. 

Hay otras muchas variedades de Juegos y algunos de ellos son muy difí
ciles de clasificar, como serían: el Juego de Planeaci6n de control - 

de Producci6n de general Electric, el Juego Ascet de la Imperial Oil - 

Company y el UNIVAC. 

En la mayoría de los juegos de gerentes, los participantes entregan - 

decisiones por escrito al principio de cada período simulado, se pro- 

cesan entonces las decisiones y se les regresa un informe sobre su -- 

operaci6n. 
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Los juegos dedicados a una funci6n especifica gerencíal, como el mer- 

cado o la manufactura, asignaci6n de personal , direccioln de ventas, - 

distribuci6n de recursos en las funciones técnicas y científicas etc, 

se llaman juegos funcionales. 

Los juegos que se dedican a las funciones gerenciales, cuyo problema, 

básico es la administraci6n de una compañía 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

crítico la integracl6n 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 organizaci6n militar, 

12
La -mayoría de los juegos están arocados a los principios generales de

la administraci6n, como la Teoría de la Organizaci6n, Planeaci6n a -- 

largo plazo, Toma de Decisiones, Comunicaciones, Utilizaci6n efectiva

del tiempo, Hombres y Materiales. 

14, 1

Otros juegos se enfocan a la eseñanza de habilidades especializadas o

técnicas, en particular a las relaciones con la planeacidn de la pro- 

ducci6n o la funci6n de control. 

A. T. E T., tiene un juego para gentes de cambio teleE6nícos; la Impe- 

ríal Oil tiene uno para la administraci6n de gasolinerías y la A. M. A. 

utiliza uno sobre distribuci6n física. 

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 programaci6n para computadoras. 

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

lidad de este nuevo auxiliar del entrenamiento. 

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

reacci<5n no deja lugar a dudas sobre la incorporacidn de los juegos - 



de negocios al repertorio de los mejores métodos de capacitaci6n. 

Los juegos de negocios están 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 caracterís- 
ticas que les permiten contribuir tan poderosamente a la educacién g e

rencial son, por un lado, el nuevo uso de la dimensi6n del tiempo, y - 

por el otro, la objetividad de retroaccion. Los juegos son una de tan

tas herramientas educativas, junto con la dramatizaci6n, el estudio - 

de casos, el método dé proceso de incidentes, los ejercicios de " cha- 

rola de entrada". Cada una de estas técnicas se dirige a su propio -- 

frn y contribuye, a su manera, a que el instructor hábil logre su ob- 
jetivo. " Clifford y Craft. Cit. por Craig y Bitell, 

A continuaci6n se presenta el procedimiento típico seguido por los -- 

educadores cuando se utiliza este medio: 

1. Los participantes están familiarizados con la operaci6n si- 

mulada y se les informa sobre los objetivos mercantiles que

se persiguen, las decisiones que se harán, las reglas que - 

habrá que cumplir, etc., usualmente mediante la distribu--- 

c16n de instrucciones a los jugadores siguida de una breve- 

explicaci6n oral. 

2. Cada equipo competidor tiene un tiempo determinado para or- 

ganizarse, analizar la informaci6n obtenible acerca de las - 

operaciones hasta la -fecha y para adoptar las decisiones pt

ra el primer período del juego. Dependiendo del juego que - 

se emplee, cada período decisorio puede representar un día, 

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

3. Al final del primer período cada equipo entrega sus decisio
nes a los administradores del juego ( que usualmente son lla

mados jueces o árbitros). 
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4. Los resultados de cada equipo son calculados por los admi— 
nistradores ya sea manualemnte o mediante computadores elec

1tronicos, y la informaci6n resultante es ofrecida a los par
ticipantes conjuntamente con informaci6n ambiental y de COM
petencia que pueda ser obtenida. 

5. Este ciclo de decisiones, cálculo y retroinformaci5n de los
resultados, es repetido un nimero de veces, y posteriormen- 

te, los resultados del juego son discutidos y analizados en
una sesi6n 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 más de una vez, quizá antes y después de la discu— 
si6n de una técnica o principio administrativo, pero siempre teniendo
presente los objetivos que deben alcanzarse. 

Los juegos tienen limitaciones. En general cuestan más en dinero y - 
en personal que los otros métodos de entrenamiento. Requieren más pla
neaci6n y más tiempo, y cuando se tiene que

utilizar computadora, la- 

programaci6n y el horario pueden ser un problema. 

Además, las intensas emociones y rivalidades personales que surgen -- 

pueden volverse problemáticas. t, Clifford y Craft. Cít. por Bitell, 
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RESUMEN

El uso de modelos de juego ha tenido una vasta aplicaci6n 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, habrá que de
tenernos a señalar el inicio de su desarrollo: no hay duda de que la- 

mayorra 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. 1' 

Las dos formas de juegos operacionales que se usan inás extensamente - 

son los juegos de Administraci n de Negocios ( orientados principalmen

te hgría las computadoras y los juegos militares). 

Los participantes de los juegos de negocios deben tomar decísiones - 

basadas en informaciones te6ricas. Esas decisiones crean el ambiente - 

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

Sus caracterrsticas son las decisiones en secuencia, una rápida retro

alimentaci3n y nuevas reacciones. 

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

siones es la Simulaci6n. 

La idea de Simulaci6n es hacer un funcionamiento 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 práctica - 

real . 

La Simulaci6n es muy útil para resolver un problema de negocios en el
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que no se conoce anticipadamente todos los valores de las variables, 

o s6lo se conocen parcialmente y no hay manera de averiguarlos fácil

mente. 

La Simulaci6n se ha definido como el uso de un modelo de sistema que

tiene la caracteristica deseada de la realidad, a fín de reproducir- 

la esencia de las aplicaciones reales. 

También se ha definido como una representaci6n de la realidad median

te el empleo de un modelo u otro mecanismo que reaccionará 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 APOYO TECRICO CON EL OBJETO 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 - 

APLICADO 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 - 

DISEÑEN NUEVOS MODELOS DE JUEGOS DE NEGOCIOS. 
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II- INTRODUCCION

Las organizaciones, en general, han elaborado políticas y procedimien

tos de cambio diseñados para evitar todo obstáculo del proceso de re- 

soluci6n de problemas; no obstante, las presiones inmediatas pueden - 

hacer que se pasen por alto etapas necesarias a tal' soluci6n. 

En una organizaci6n compleja, los ejecutivos deben utilizar más de un

sitema de organizaci6n para tomar una decisi6n adecuada con criterio - 

y fuerza teniendo la habilidad para separar determinados factores, -- 
que sean los más importantes, y concentrarse en los esfuerzos para de

cidir sobre ellos. 

Una de las técnicas que se ha utilizado para la resolucidn de proble- 

mas y toma de decisiones, ha sido el Juego de Negocios, el cual ha si
do definido como " un ejercicio dinámico del entrenamiento que utiliza

como modelo una situaci6n de trabajo". Clifford J. Craft. Citado por - 

Craig y Bittell, (*) 

Este consiste en establecer un modelo en donde hay una serie de rela- 

ciones matemáticas que se usan para procesar las decisiones y produ— 

cir una serie de informes sobre los resultados. 

Estas decisiones e informes cubren un período específico de tiempo -- 

que de acuerdo con el modelo, puede ser un día, un mes, o un año. Des

pués se toman decisiones para el siguiente período; se procesan, se - 

entregan informes y el juego sigue adelante. De esta manera se ahorra

tiempo y se puede resumir en un s6lo día, muchos años de operaci6n. 

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

Para la creaci6n de un modelo de Simulaci6n en el entrenamiento de To
ma de Decisiones y soluci6n de problemas a nivel gerencial, se llev6- 
a cabo una revisi6n bibliográfica con el objeto de obtener informa--- 
ci6n acerca de cuáles son los recursos necesarios para administrar la
apertura de una nueva empresa, encontrando que éstos son: 

a) Recursos que intervienen en la Empresa. 

IlRecuros materiales: 

Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la ma- 

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

Arias Galicia , (* I) 

Recursos Humanos: 

Cnmprenden no solo a obreros, empleados, funcionarios y ejecutivos de

una empresa, sino también a las habilidades, experiencias, conocimien

tos, salud y motivaci6n 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 Edificaci6n, S. A. de C. V., Mate- 

ri2les Leo S. A., Purina de México S. A. de C. V.) con el f1n de corro- 

borar y complementar la informaci6n anterior. 

Las caracterIsticas de los sujetos entrevistados fueron: 

a) Edad: de 30 a 60 años. 

b) Sexo: masculino. 

c) Puestos que desempeñan: Jefes de zona, Jefes de Departamentos, Ge - 
I 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) Escolaridad: nivel licenciatura y técnico. 

e) Lugar de aplicaci5n de las entrevistas: México, D. F., Tula de ---- 

Allende, Hgo., y Cuernavaca, Morelos. 

Las entrevistas realizadas consistieron en las siguientes preguntas: - 

1I) Cuales recursos considera necesarios para la apertura de una nue— 

va empresa. 

2) Ordene estos recursos según su importancia. 

3) Con respecto a los recursos financieros como distribuirla su cap— 

tal. 

De las entrevistas realizadas la informaci6n que se obtuvo fue: 

1) Que los recursos que se necesitan para la apertura de una nueva -- 

empresa son: Recursos Humanos, Recursos Financieros, Recuros Mate- 

riales. 

2) El orden de los recursos según su importancia fue presentado as!: - 

Recursos Financieros, Recursos Materiales y Recursos Humanos. 

3) Diez sujetos contestaron que dependiendo del capital con que se -- 

cuenta, se va a hacer una distríbuci6n de este, ya sea invirtiendo

parcial o totalmente su capital. 

Veinte sujetos hicieron una descripci n 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 empresa. 
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No se realiz6 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 área de trabajo de cada empresa

c) Elaboraci6n ¡ el Modelo I. 

Con la informaci6n obtenida de dichas entrevistas se llev6 a cabo la

elaboraci6n del modelo utilizando los siguientes puntos de los recur

sos mencionados en la página anterior. 

1.- Recursos financieros. ( Recursos materiales.) 

2.- Utilizaci6n de tecnologia ( enfocada a los Recursos Humanos). 

3.- Contrataci6n de personal. ( Recursos Humanos). 

4.- Ubicaci6n del local. ( Recursos materiales.). 

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

do el modelo de la siguiente manera: 

Nota : A continuaci6n 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 más adecuadas o convenientes - 

para la soluci6n del problema planteado con anterioridad. 



NACIONAL

MODELO I CONTADO: V= MENOR COSTO. 

D= MENOR CALIDAD. 
V= NO SE PAGAN

INTERESES. IMPORTADA

Dz MAYOR INVERSION lV= MAYOR CALIDAD ( PRESTIGIO) 
QUE PODRIA IMPLEAR

D- MAYOR COSTO TANTO DE LA MATERIA
COMPRA DE SE EN OTRAS COSAS. IPRIMA, COMO DE SU TRANSPORTACION * 
MATERIi_ PRIMA

INVERSION TOTAL:_ CREDITO: 

1
NACIONAL: 

V= CONTAR CON EL EQUIPO V= CONTAR CON MAYOR1 V= MENOR COSTO ( TRANSPORTE, MATE- 

MATSRIAL Y PERSONAL NE- APOYO ECONOMICO, RIA PRIMA). 

CESARIO DESDE EL PRINCI D= PAGO DE INTERESES. D= MENOR CALIDAD. 

PIO, LO QUE IMPLICA LA- 

AGILIZACION DE PRODUC— 
USADO: IMPORTADO: 

CION. V= MENOR COSTO. 
V= MAYOR CALIDAD. ID= 

O= NO CONTAR CON APOYO- 
O= REPARACION Y MANTE

MAYOR COSTO E INTERESES. 

NACIONAL: 

ECONOMICO SUFICIENTE PA
NIMIENTO. 

V= MENOR COSTO

RA IMPREVISTOS. COMPRA DE D= MENOR COMPLEJIDAD. 

EQUIPO. NUEVO: IMPORTADO: 

IV= MAS COMPLEJA Y PRACTICA. 
Y= TODO FUNCIONA

D= GENTE CAPACITADA. 
O= MAYOR COSTO. 

NACIONAL : V= ACCESO AL MANEJO Y
RECURSOS

FINANCIEROS: 
IREPACCIONES. 

CONTADO: NACIONAL: 

Y= MENOR COSTO. 
V= AHORRO DE PAGO DE- 

INTERESES. 
D= MENOR CALIDAD. 

COMPRA DE 1, 1 IMPORTADO: 

INVERSION PARCIAL: TERIA PRIMA, 
DESEMBOLSO - 

V= MAS ATRACTIVA PARA EL CLIENTE. ID= 
V= CONTAR CON APOYO -- 

ID=

OMAYOR
EC NOMICO. 

MAYOR COSTO. 

ECONOMICO PARA IMPRE— 
CREDITO: V= CONTAR CON
VAYOP APOYO ECONO111CO. NACIONAL: 

VISTOS. NUEVO: 

D= CONTAR SOLO CON LO- V= MAYOR PRODUCCION EN
v= mE NOR COSTO

MINIMO NECESARIO ( MATE MENOS TIEMPO. 
D= MEMUS COMPLEJO

RIAL, PERSONAL Y EQUI- TODO FUNCIONA. 
IMPORTADO: 

PO.) Dz MAYOR COSTO. V= COMPLEJIDAD. 1
RENTA DEL MAYOR COSTO. 

EQUIPO. 
USADO: NACIONAL: 

V= MENOR COSTO
V= MENOR COSTO. 

D= FALLAS MECANICAS. - 
REPARACIONES. 

REPARACIONES. TIEMPO - 
IMPORTADO: 

V= VENTAJA MENOR PRODUCCION. 

D= 

V= MENOR COSTO. 

D= DESVENTAJA. 
GASTOS POR LAS REPARACIONES Y
MANTENIMIENTO. 



COMPRA DE MAQUINARIA

EXTRANJERA. 

V= MAYOR COMPLEJIDAD

DE FUNCIONES. 

Dt CONTRATACION DE - 

PEESONAL FSP ECIA- 

LIZADO EN SU MANE

ig. 

UTILIZACION

DE

TECNOLOGIA. 

COMPRA DE MAQUINA— 

RIA NACIONAL

V= MENOR COSTO EN - 
SU ADQUISICION. 

O= MENOR CALIDAD. 

V= VENTAJA

O= DESVENTAJA

CAPACITACION DENTRO DE LAZ

EMPRESA— 

V= MENOR COSTO EN EL ALQUI- 

LER DEL LOCAL; Y MAQUI— 
NAS AUMENTO DE PRODUC--- 

CION. 

D= MAYOR COSTO POR SUBSTITU- 

CION DE LA 0 LAS PERSONAS

QUE SE VAN A CAPACITAR. 

CAPACITACIONFUERA DE LA EM

PRESA . 

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION
O= MAYOR COSTO POR SUELDO - 

Y VIATICOS, RENTA DEL LO
CAL, PAGO POR EL CURSO ~ 
DE CAPACITACIUN, ETC. 

DENTRO DE LAS HORAS

DE TRABAJO

V= NO SE ATRASA EN -- 

SU TRABAJO. 

PERSONAL NUEVO - D= MAYOR PAGO DE --- 
SUELDOS POR SUBS - 

INGRESO. TITUCIONES EN EL - 

V= MENOR SUELDC PUESTO. 

r)= MENOR RENDrb1 UERA DE LAS HORAS
ENTO. 

DE TRABAJO. 

V= No INTERFIERE EN- 
SU TRABAJO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO - 1 DE LA EMPRESA. 

PERSONAL CON ~" 

EXPERIENCIA. 

V= MAYOR FACILI- 
DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL - 
APRENDIZAJE

1)= PUEDE DESER— 

TAR H ACIA 0 - 

TRA EMPRESA

PERSONAL NUEVO— 

INGRESO. 

V= MENOR SUELDO

D= MENOR PENDIMI
ENTO . 

PERSONAL CON EX- 

PERiENCiA4

V= MAYOR FACILI- 

DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL

APRENDIZA J E

D= pu EDE DESER— 

TAR HACIA --- 

OTRA EY. PREbA. 

DENTRO DE LAS HORAS 

DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D- VIS

DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

1)= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS

INGENIEROS TITULADOS

CON IDIOMA

PROFESIONALES

V= CONDICION MUY FAVORABLE PARA1

CON IDIOMA

INGENIEFOS TITULADOS RECIBIR CAPACITACION

r— VIS SIN I IOMA

D= PAGU MATUM DE SUELDO

TIA RA EL - 
iNGENIEROS PASANTES

Vz CUENTA CON LOS Cú SIN IDIWA

EXTRANJERO
APRENDIZAJE. 

NOCIMIENTOS NECC- 
IN ' A

IDIOMA

PROFESICNISTAS
SARIOS. 

DE CAPACITACION Y- 
Uz MAYOR SUELDO. 

T0' 

VIS

V= MAYOR GARANT. INGENIEBOS PASANTES
ONMiffiMioS

PARAJEL APREN- Y= CUENTA CON CONOCI 1 Vz VIS

DONDE SE FABRICO LA VA- 

DIZA E. 
M.IENTOS NECESARI- D= VIS

Dz MAYOR SUELDO. 
OS. SIN IDIOMA

SIN IDIOMA

1— TIENE IN CO CLU - 
v V

1,= VIS CON

IR TRAMITES
D= VIS

ENVIO DE PERSONAL TITULO. 

AL EXTRANJERO lECNICOS TITULADOS

Vz INFDPIACION FAS PRECISA

MAQUINARIA. 

V= CUENTA CON CONOCI
POR VENIR DEL LUGAR. DON

TECNICOSl_v= 

MIENTOS NECESARI~- CON EXPERIENCIA
DE FABRICO LA FAQUINA. OS, PARt. MANEJAR

TADOS QUE EL 

SUS CONOCIFI.. 1
LA INFORMACION. 

SIN EAPERIENCIA
1

TOS SON MAS
r- MAYOR SUELDO. 

PECIFICOS
TECNICOS PASANTES, 

1)= SON MAS LIMI': A

DOS QUE El PRO V= CUENTA CONCCVNOCI 1
FESIONAL. MIENTOS NE ESARI- 

VIS. 

OS. 

r. z PERDID E TIEMPOA ' 5

EN SU TRABAJO EN - 

PERMISOS PARA --- 

TRAMITES DEL TIT 

LU. 

CAPACITACION DENTRO DE LAZ

EMPRESA— 

V= MENOR COSTO EN EL ALQUI- 

LER DEL LOCAL; Y MAQUI— 
NAS AUMENTO DE PRODUC--- 

CION. 

D= MAYOR COSTO POR SUBSTITU- 

CION DE LA 0 LAS PERSONAS

QUE SE VAN A CAPACITAR. 

CAPACITACIONFUERA DE LA EM

PRESA . 

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION
O= MAYOR COSTO POR SUELDO - 

Y VIATICOS, RENTA DEL LO
CAL, PAGO POR EL CURSO ~ 

DE CAPACITACIUN, ETC. 

DENTRO DE LAS HORAS

DE TRABAJO

V= NO SE ATRASA EN -- 

SU TRABAJO. 

PERSONAL NUEVO - D= MAYOR PAGO DE --- 
SUELDOS POR SUBS - 

INGRESO. TITUCIONES EN EL - 

V= MENOR SUELDC PUESTO. 

r)= MENOR RENDrb1 UERA DE LAS HORAS
ENTO. 

DE TRABAJO. 

V= No INTERFIERE EN- 
SU TRABAJO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO - 1 DE LA EMPRESA. 

PERSONAL CON ~" 

EXPERIENCIA. 

V= MAYOR FACILI- 
DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL - 
APRENDIZAJE

1)= PUEDE DESER— 

TAR H ACIA 0 - 

TRA EMPRESA

PERSONAL NUEVO— 

INGRESO. 

V= MENOR SUELDO

D= MENOR PENDIMI
ENTO . 

PERSONAL CON EX- 

PERiENCiA4

V= MAYOR FACILI- 

DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL

APRENDIZA J E

D= pu EDE DESER— 

TAR HACIA --- 

OTRA EY. PREbA. 

DENTRO DE LAS HORAS 

DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D- VIS

DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

1)= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS

INGENIEROS TITULADOS

PROFESIONALES
Vt VIS1

CON IDIOMA

Vz MAYOR GARAN- r— VIS SIN I IOMA

TRAER PERSONAL DEL TIA RA EL - 
iNGENIEROS PASANTES

EXTRANJERO
APRENDIZAJE. 

CON IDIOMA
D= MAYOR SUELD` . V VISli, V= INFORMACION MAS p RECISA VIS SIN IDIOMA

POR PROVENIR DEL LUGAR - 
DONDE SE FABRICO LA VA- TITULADOS

QUINA. TECNICOS
Vz vIS

SIN IDIOMA

1)= GASTOS EXTRAS QUE OCA-- 
V= SUS CONOCIMI- 1,= VIS CON IDIOMA

CIONA ( VIATICOS, ETC.)- 
ENTOS SON MA 

APARTE DEL COSTO DE LA- TECNICOS PASANTES

MAQUINARIA. 
ESPECIFICOS

CON IDIOMA
O= SON MAS I, IMI V- VIS11)= TADOS QUE EL VIS SIN IDIOMA

PERSONAL. 

CAPACITACION DENTRO DE LAZ

EMPRESA— 

V= MENOR COSTO EN EL ALQUI- 

LER DEL LOCAL; Y MAQUI— 
NAS AUMENTO DE PRODUC--- 

CION. 

D= MAYOR COSTO POR SUBSTITU- 

CION DE LA 0 LAS PERSONAS

QUE SE VAN A CAPACITAR. 

CAPACITACIONFUERA DE LA EM

PRESA . 

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION
O= MAYOR COSTO POR SUELDO - 

Y VIATICOS, RENTA DEL LO
CAL, PAGO POR EL CURSO ~ 
DE CAPACITACIUN, ETC. 

DENTRO DE LAS HORAS

DE TRABAJO

V= NO SE ATRASA EN -- 

SU TRABAJO. 

PERSONAL NUEVO - D= MAYOR PAGO DE --- 
SUELDOS POR SUBS - 

INGRESO. TITUCIONES EN EL - 

V= MENOR SUELDC PUESTO. 

r)= MENOR RENDrb1 UERA DE LAS HORAS
ENTO. 

DE TRABAJO. 

V= No INTERFIERE EN- 
SU TRABAJO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO - 1 DE LA EMPRESA. 

PERSONAL CON ~" 

EXPERIENCIA. 

V= MAYOR FACILI- 
DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL - 
APRENDIZAJE

1)= PUEDE DESER— 

TAR H ACIA 0 - 

TRA EMPRESA

PERSONAL NUEVO— 

INGRESO. 

V= MENOR SUELDO

D= MENOR PENDIMI
ENTO . 

PERSONAL CON EX- 

PERiENCiA4

V= MAYOR FACILI- 

DAD Y HABILI- 

DAD PARA EL

APRENDIZAJ E

D= pu EDE DESER— 

TAR HACIA --- 

OTRA EY.PREbA. 

DENTRO DE LAS HORAS 

DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D- VIS

DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

1)= VIS

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= VIS

D= VIS



CONTRATACION

DE PERSONAL

CON EXPERIENCIA

EVENTUAL

MINIMO NECESARIO V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN

V= AHORRO DE PAGO V= MENORES SUELDOS

CAPACITACION. 

EN PRESTACIONES. 

V= MENOR GENTE CON D= MAYOR SUELDO. 

D= PERDIDA DE TIEM- 

SUELDO. 

V= MENOR SUELDO

I' RABAJO. 

SIN EXPERIENCIA: - 1DE PLANTA: D= MENOR PRODUCCION
V= UN PAGO MENOR DE SUELDO

CAPACITACION Y - COMPLETO

D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITACION. 

V= AHORRO DE TIEMPO COMPLETO CON EXPERIENCIA: 

Y DINERO EN CON- 
V= HAY MAYOR PRODUC- 

V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACITA

TRATACIONES CON- 
CION EN MENOR TIEMPO

CION. 

TINUAS. 

ECONOMICO PARA - 

D= MAYOR SUELDO. 

Dz MAYOR DESEMBOLSO

SIN EXPERIENCIA

O= MENOR DESEMBOLSO
EN EL PAGO DE SUEL- 

SIN EXPERIENCIA

ECONOMICO EN --- 
DOS, REDUCIENDO LAS- V= MENOR SUELDO

PRESTACIONES. 
RESERVAS ECONOMICAS- D= MAYOR COSTO Y TIEMPO DE CAPACITACION. 

PARA IMPREVISTOS. 

CITACION. 

CON EXPERIENCIA

EVENTUAL MINIMO NECESARIO V= MEJOR DESEMPEÑO EN EL PUESTO

V= AHORRO DE PAGO V= MENORES SUELDOS
D= MAYOR SUELDO. 

EN PRESTACIONES. 
D= NECESIDAD DE CAPA- 

SIN EXPERIENCIA. 

D= PERDIDA DE TIEM- CITACION. 
V= MENOR SUELDO

I' RABAJO. 
D= MAYOR TIEMPO PARA DESEMPENAR EL

PO Y DINERO EN - 

CAPACITACION Y - COMPLETO
CON EXPERIENCIA

CONTRATACION. 
Vz MAYOR PRODUCCION

V= MENOR TIEMPO EN LA REALIZACION DEL

D= MAYOR DESEMBOLSO TRABAJO Y MEJOR CALIDAD. 

ECONOMICO PARA - D= MAYOR SUELDO. 

PAGO DE SUELDOS. 
SIN EXPERIENCIA

V= MENCR SUELDO

D= EMPLEO EN MAYOR TIEMPO EN LA REALIZA - 

PION DE ACTIVIDADES Y NECESIDAD DE CAPA- 
CITACION. 



UBICACION

DE LA

EMPRESA

MAYOR FACILIDAD PARA LA DISTRI- 
BUCION DEL PRODUCTO Y LA ADQUI- 

SICION DE LA MATERIA PRIMA. 

MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS

RA DE LA CIUDAD

MENOR COSTO. 

MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO. 

Y= MAYOR ACCESO A LA MATERIA PRIMA

Y MEJOR DISTRIBUCION DEL PRODUCTO

Dz 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 C* 5MO
DE LA DISTRIBUCION DEL PRODUCTO. 

V= ESTA MEJOR AVAPTADU

A LAS NECESIDADES. 

LOCAL: 

PARA REALIZAR LAS -- 1V= MENOR COSTO. 

O= MAYOR COSTO. 

Y= AHORRO DEL PAGO DE

Dx MAYOR RENTA E IMPUES

RENTA. 

TOS. 

VIEJO
COMPRA O= MAYOR DESARROLLO ECO- 

V= AHORRO DEL PAGO NOMICO. 
V= MENOR COSTO. 

DE RENTA. O= NECESIDAD DE MODIFI- 

Vz MENOR COSTO

CACIONES Y REPARACIO
O= MAYOR DESEMBOLSO

NES. 
ECONOMICO. 

POSIBILIDAD DE -- 

CON CONSTRUCCION

SER EL PROPIETA— 

V= SE PUEDE ADAPTAR LO - 

RIO. 

YA CONSTRUIDO Y ANO- 

N RAR TIEMPO EN UNA - 
TERRENO: 

UEVA CDNSTRUCCION. 

V= CONSTRUIR DE ACUERDO- 
O= MAYOR COSTO. 

A LAS NECESIDADES DEL

EMPRESARIO. 

v= CONSTRUIR DE ACUERDO

SIN CCNSTRUCCION

D= PAGO DE RENTA. 

V= MENOR COSTO QUE IM— 

PLICA APOYO ECONOMI- 

CO PARA OTROS GASTOS. 

D= NO ES LO IDEAL PARA - 
LA EMPRESA. 

MAYOR FACILIDAD PARA LA DISTRI- 
BUCION DEL PRODUCTO Y LA ADQUI- 

SICION DE LA MATERIA PRIMA. 

MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS

RA DE LA CIUDAD

MENOR COSTO. 

MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO. 

Y= MAYOR ACCESO A LA MATERIA PRIMA

Y MEJOR DISTRIBUCION DEL PRODUCTO

Dz 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 C* 5MO
DE LA DISTRIBUCION DEL PRODUCTO. 

NUEVO

V= BUENAS CONDICIONES— 
LOCAL: 

PARA REALIZAR LAS -- 1V= MENOR COSTO. LABORES. 

D= NECESIDAD DE ADAPTAR- Dx MAYOR RENTA E IMPUES

EL LOCAL. TOS. 

VIEJO

Vt MENOR PAGO DE RENTA. 

RENTA: l), NECESIDAD DE MODIFI- 

CACIONES Y ARREGLOS. 
Vz MENOR COSTO

CON CCNSTRUCCION: 
D- MAYOR COSTO Y SIN

POSIBILIDAD DE -- V: AHORRO DE TIEMPO Y - 

SER EL PROPIETA— DINERO EN CONSTRUIR. 

RIO. 
Nz ALTOS COSTOS EN MATE

RIAL, MANO DE OBRA - 

TERRENO: 
EN MODIFICACIONES. 

SIN CCNSTRUCCION

V= MENOR DESEMBOLSO ECO- 

NOMICO. 
v= CONSTRUIR DE ACUERDO

A LAS NECESIDADES Y- 
D= PAGO DE RENTA. POSIBILIDADES DE LA - 

EMPRESA. 

O= MAYOR COSTO Y TIEMPO

PARA LA CONTRATACION DE PERSONAL PARA
LA CNSTRUCCION. 

MAYOR FACILIDAD PARA LA DISTRI- 
BUCION DEL PRODUCTO Y LA ADQUI- 

SICION DE LA MATERIA PRIMA. 

MAYOR COSTO Y MAYORES IMPUESTOS

RA DE LA CIUDAD

MENOR COSTO. 

MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO. 

Y= MAYOR ACCESO A LA MATERIA PRIMA

Y MEJOR DISTRIBUCION DEL PRODUCTO

Dz 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 C*5MO
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 retroalimentaci5n a los ejecutivos. 

Se efectu6 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. A. M - 

Facultad de Contaduria, M-artln, S. A., Contadores Mblicos Le(5n, Comi- 

si6n Federal de Electricidad, Burrougha, S. A. de C. V., Direcci6n Gene

ral de Institutos tecnol6gicos, S. E. P., Casa e. ram rez, S. A. de C. V. 

BANAMEX, Mexicana de Aviaci6n, Ingenieria Sanitaria y Edificaci6n, -- 

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 modelo 1 a, llev<5 a cabo en las oficinas, despachos, - 

etc., de cada una de las personas entrevistadas. 

e) Ivodificaciones 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

V= CONTAR CON EL EQUIPO, 
MATERIAL Y PERSONAL — 

NECESARIO DESDE EL -- 

PRINCIPIO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO ECO— 
NoF,Ieo 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. 

O= NECESIDAD DE MAYOR --- 
TIEMPO PARA LA PRODUC— 

CION. 

VENTAJA

DESVENTAJA. 

COMPRA DE MATERIA

PRIMA

UBICACION DEL

LOCAL

CONTRATACION DE

PERSONAL. 

UTILEZACION DE

TECNOLOGIA

RECURSOS HUMANOS) 

CONTADO

V= NO SE PAGAN
INTERESES. 

D= MAYOR INVERSION
QUE PODRIA OCU— 
PARSE EN OTRA — 

COSA NECESARIA. 

CHEDITO

V= CONTAR CON APO— 
YO ECONOMICO PA

RA GASTOS E IMI
PREVISTOS. 

D= NECESIDAD DE PA
GO DE INTERESE. 

NACIONAL

V= FACILIDADES PARA SU
ADQUISICION. 

D= MENOR CALIDAD. 

IM.PORTADA

V= MAYOR CALIDAD. 

D= MAYOR COSTO DE MATE
RIA Puir.A, TRANSPOR

TE Y TIEMPO. 

NACIONAL

Y= FACILIDAD PARA SU — 
ADQUISICION. 

D= MENOR CALIDAD. 

IMPORTAbA

V= MAYOR CALIDAD. 

D= MAYOR COSTO DE MATE
RIA PRIM.A, TRANSPOR— 

TE Y TIEMPO. 



UBICACION

DE

LA EMPRESA

COYPRA

V= SE HEALIZA UNA
INVERSION. 

Dz MAYOR DESEMBOL

30 ECONOMIC0. 

RENTA

V= MENOR rESEMBULSO EC.
1

MAYOR COSTO Y - 

CON POCAS POSI- 

BILIDADES DE -- 

SER EL PROPIETA

Rio. 

LOCAL

y= SE REALIZA UNA INVER- 
51014, No UN GASTO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO ECO - 
NOM ICO. 

TERRENO

y= CONSTRUIR DE ACUEPDO- 
A LAS NECESIDADES 1 - 
POSIBILIDADES DEL EM- 

PRESARIO. 

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

LOCAL. 

Y: MENOR COSTO INICIAL ' 

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

TERRENO

Y= MENOR DESEMBOLSO ECO- 
NOMICO. 

D= INVERTIR EN CONSTRUC- 
CION. 

NUEVO

V= ESTA MEJOR ADAPTADO A
LAS N ECESIDADES. 

D= MAYOR COSTO. 

VIEJO

V- ENOR COSTO INICIAL. 
D NECESIDAD DE MODIFICA

CIONES, REPARACIONES - 

Y MAYOR GASTO EN VAN - 1 TENIMIENTO. 

CON CONSTRUCCION

Y= PUEDE ADAPTARLO YA -- 
CONSTRUIDO Y AHORRAR - 

TIEMPO EN UNA NUEVA - 
CONSTRUCCION. 

D- MAYOR COSTO. 

SIN CONSTRUCCION

MENOR COSTO, QUE IMPLICA

APOYO ECONOMICO PARA --- 
OTROS GASTOS. 

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

NUEVO

BUENAS CONDICIONES PARA - 

BEALIZAR LAS LABORES. 

l, z MAYOR RENTA E IMPUES— 
TOS. 

VIEJO: 

MENOR PAGO DE RENTA. 

D= NECESIDAD DE FODIFICA- 
CIZNES ARREGLOS Y MA— 
YOR MANTENIMIENTO. 

CONSTRUCCION

Vz AHOkRO DE TIEMPO Y Dl- 
NFR" EN CONSIRUIR. 

D= ALTC5 CCSTOS EN MATEBI
AL, MANO DE OBRA ES MU
DIFICACIONES. 

SIN COISTRUCCION

CNrTRUIR DE ACUE; UIO A

LAS NECESIDADES Y POSI

BILIPADES DE LA EMPRESi

Dz 11.AyeR COSTO Y TIEMPO PA

RA LA CONTRATACION rE- 
PERSONAL PARA LA CONS- 
TFOCCION. 

DENTRO DE LA CIUDAD. 

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

D= MAYOR COSTO Y 14AYORES IMPUESTOS. 

FUERA DE LA CIUDAD

Y= MENOR COSTO DEL TERRENO. 

D: MAYOR COSTO Y TIEMPO DE TRASLADO. 

DENTRO DE LA CIUDAD. 

V= MAYOR AWESO A LA MATERIA PRIMA Y ME
JOR DISTPIBUCION DEL PRODUCTO. 

Dm MAYOR COSTO Y MAYO11-5 IMPUESTOS. 

FUERA DE LA CIUDAD. 

V= MENOR COSTO Y ME N ORES IMPUESTOS. 
r- MAYOR COSTO Y T 1 FyPo DE TRANSPORTA— 

CION TANTO DE LA MATERIA PRIMA COMO - 
DE LA DISTRIBUCION DEL PRortiCTO. 



CONTRATACION

DE

PERSONAL. 

CON EXPERIENCIA

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

D= MAYOR SUELDO. 

MINIFC NECESARIO SIN EXPERIENCIA

Vz M.ENOR GASTO EN SUELDOS V= PAGO MENOR DE SUELDOS. 

DE PLANTA D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITA --- 
D= M.ENOR PRODUCCION. 

CION. 

V= AHORRO DE TIEMPO Y

DINERO EN CAPACITA
CON EXPERIENCIA

CION Y CONTRATACIO
COMPLETO V= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACINES CONTINUAS. 

V= Hí,Y MAYOR PRODUCCION— TACION. 

D= MAYOR DESEMBOLSO - EN VENOR TIEMPO. D= MAYOR SUELDO. 

ECONOMICO EN PRES- D= 11.-LYOR DESEMBOLSO PARA- ISIN EXPERIENCIA
TACIONES. El. PAGO DE SUELDOS, --- 

REDUCIENDO LAS RESER— V= MENOR SUELDO. 

VAS ECONOMICAS PARA -- D= MAYOR COSTO Y TIEMPO EN CAPACITACION

IMPREVISTOS. 

CON EXPERIENCIA

Y= MEJOR DESEMPEÑO EN EL PUESTO. 

D= MAYOR SUELDO. 

MINIMO NECESARIU
EXPERIENCIA

V= MENOR SUELDO. 

ISIN

V= MENOR SUELDO

EVENTUAL
D= NECESIDAD DE CAPACITA- 

D= MAYOR TIEMPO PARA REALIZAR EL TRABAJO
CION. 

V= AHORRO DE PAGO EN - 

PRESTACIONES. CON EXPERIENCIA

D= PERDIDA DE TIEMPO- V= MENOR TIEMPO EN LA REALIZACION DEL -- 

Y DINERO EN CAPACI TRABAJO Y MAYOR CALIDAD. 

TACIONES Y CONTRA7- COMPLETO D= MAYOR SUELDO. 

TACIONES. Y= MAYOR PRODUCCION. SINEXTERIENCIA
O= MAYOR DESEMBOLSO ECONO

MICO PARA SUEIDOS. 
V= MENOR SUELDO. 

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

TIVIDADES. 



JTILIZACION

DE

rECNOLOGIA

COMPRA DE MAQUINARIA

V= MAYOR CQMPLEJIDAD

DE FUNCIONES. 

1)= CONTRATACION DE - 

PERSONAL ESPECIA- 

LIZADO EN SU MANE

JO. 

COMPRA DE M.AQdINAi4£ A

NACIONAL

Y= MENOR COSTO DE AD

QUISICION. 

D= MENOR CALIDAD. 

ENVIO DE PERSONAL AL EXTRANJERO

Vz INFORMAC10N MAS PRECISA POR- 

VENIER DEL LUGAR DOl%nFl SE FA

BPICO LA MAQUINA. 

D GA-" iCS EXTRAS QU¿ CICACI" AN- 

VIATIC` S ETC.), APARTE DEL - 

COSTO DE LA MAQUINA. 

PRCFESIONALES

V= MAYOR IARANTIA

PARA FL APREN- 

DIZAJE. 

TECWICOS. 

V= SUS CONOCIMIEN

TOS SON M-,¿; CS
PECIFICOS. 

r- SUS CONOCIMIEN

TOS SUN MAS LI

VITADOS QUE EL

PHUFESIONAL. 

PROFESIONALES. 

TRAER PERSONAL DEL EXTRANJERO V= MAYOR GAPANTIA

V= INFORM.ACION MAS PRECISA POR
PARA EL APPEN- 

VENIR DEL LUGAR DONDE SE FA
DIZAJE., 

BRICO LA MAQUINA. 
D= MAYOR S ELDO. 

D= GASTOS EXTRAS QUE ESTA OCA- 

CIONA ( VIATICOS ETC.), APAR

TE EL COSTO DE LA MAQUINA. 1

TECNICOS. 

V= SUS CONOCIMIEN

TOS, SON MAS - 

ESPECIFICOS. 

1)= SUS CONOCIMIEN

TOS SON MAS

MITADOS. 

PERSONAL DE NUEVO

INGRESO. 

V= MENOR SUELDO. 

D= NO CONOCE EL - 

CAPACITACION DENTRO DE LA EM.- FUNCIONAMIENTO

DE LA EMPRESA. 
PRESA. 

V= AHORRO EN EL ALQUILER DE - 
PERSONAL CON EXPE

UN LOCAL. 

Dz SE REDUCE LA. POSIBILIDAD - 
RIENCIA. 

DE INTERCAMBIO DE CONOCI— V= MAYOR HABILI— 

MIENTOS CON OTRAS EMPRESAS LIDAD Y FACILI

DAD PARA EL -- 
APRENDIZAJE. 

D= PUEDE IRSE A - 

OTRA EMPRESA. 

PERSONAL DE NUEVO
INGRESO. 

Vz MENOR SUELDO. 

NO CONOCE EL - 

CAPACITACION FUERA DE LA EMPRESA FUNCIONAMIENTO

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION. 1 DE LA EMPRESA. 

Dt MAYOR COSTO EN SUELDO, VIA
PERSONAL CON EXPE

TICOS, RENTA DEL LOCAL, ETC. 
RIENCIA. 

V= MAYOR HABILI— 

DAD Y FACILI— 
DAD PARA EL -- 

APRENDIZAJE. 

ir- PUEDE IRSE A - 
OTRA EMPRESA. 

INGENIER9S TITULADOS

Vn CUENTA CUN CONOCIMIENTOS

NECESARIOS. 

1 D= MAYOR SUELDO. 
INGENIFPOS PASANTES. 

9: CUENTA CON CONOCIMIENTOS

W¿ CLSARIOS . 

5. SIN CONCLUI1 TRAMITES ES

COLARES. 

TECNICOS TITULADOS 1

V= SUS CONOCIF S SON -- 1IENTO, 

ICOSMAS ESPECIFICOS

F, z SUS CONOCIMIINT¿ S SON

MAS LIMITADOS QUE LOS

PEL PROFESIONAL. 

F,MPIRICOS. 

Y= MENOR SUELDO. 

D= CAFEIWIA ¡, E PRIliCIPIOS - 

TEORICOS. 

INGENIEROS TTTULADOS

V= CUENTA CON CONOCIMIENTOS

NECESARIOS. 

D= MAYOR SUELDO. 

INGENIEROS PASANTES. 

V= CUENTA CON CONOCIMIENTOS

NECESARIOS. 

D= SIN CONCLUIR TRAMITES ES

COLARES. 

TECNICOS TITULADUS

V= SUS CONOCIMIENTOS SON -- 
MAS ESPECIFICOS. 

D= SUS CONOCIMIENTOS SON
MAS LIMITADOS QUE LOS

DEL PROFESIONAL. 

EMPIRICOS ( TECNICOS) 

V= MENOR SUELDO. 

D= CARENCIA DE CONOCIFIEN— 
TOS TEORICUS. 

ENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

V= NO HAY PER 5 IDA DE T IEMPO EN
TRASLADOS. 

D= MAYOR PAGO DE SUELDO. 

FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

V- NO INTERFIERE EN SU TRABAJO
D= MAYOR DESEMBOLSO PARA LA ltl

PRESA. 

1
ENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJOI> 

IDEV. 

1 FUERA DE LAS HORAS DE TRABAJO

1 IDEM. 

1 DENTRO DE LAS HORAS DE TRABAJO

InEi, . 

FUERA DE LAS HUPAS DE TRABAJO. 

1 IDEM— 

CON IDIOMA

V= CONFICION OPTIMA PARA

LA CAPACITACION. 

F- MAYOR SUELDO. 

51N ID10blA

V= NINGUNA

B- NECESIDAD DE CAPACITACION, MAYOR COSTO

col, 

lilipil. 
V= CONDICION OPTIMA PARA LA CAPACITACION. 
r,= MAYOR SUELDO. 

SIN IDIOMA. 

Vz NINGUNA. 

Dt NECESIDAD DE CAPACITACION, MAYOR COSTO

Y TIEMPO. 

1 DENTP0 DE LAS HORAS DE TRABAJO. 
IDEM. 

FUERA DE LAS HOPAS DE TPABATC. 

1 IDEM. 
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De las modificaciones realizadas al Modelo I la más trascendente fue

la que se le hizo a los Recurso Financieros, quedando integrado éste

por

Compra de Materia Prima

Ubicaci6n de la empresa

Contrataci6n de Personal. 

Utilizaci6n de Tecnología ( Recursos Humanos). 

Esta modificaci3n es trascendente debido a que los recursos financie

ros engloban los puntos anteriores que en el Modelo I se habían toma

do por separado. 

Una vez hechas las modificaciones, se procedío a la aplicaci6n defi- 

nitiva del Yodelo. 

f) Aplicacidn del Modelo 2. 

Selecci n de la Muestra: 

La muestra se seleccion a través de un muestreo no probablistico In

tencional. Este tipo de muestreo se dirige a informantes claves, - 

los cuales manejan la informaci6n del área de estudio, de manera que

den datos que la poblaci6n o ignora o los conoce en forma deficiente

Aunque existen multiples técnicas de selecci6n de sujetos no hay nin

guna regla que nos indique cuantos sujetos debemos erplear, con que - 

características, 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 investigaci6n

emprendida. 

La muestra se seleccion6 entre un grupo de gerentes o distribuidores
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de la zona del Estado de Hidalgo, de la Cía. Purina de México, S. A.- 

de C. v. 

g) Procedimiento: 

Para la aplicaciU del Modelo se diseñ6 la siguiente dinámica, con - 

el objeto de analizar la colaboraci6n del grupo en la toma de Deci— 

siones y soluci6n de un problema: 

A- USOS: 

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

f ¡ea. 

B - RECURSOS MATERIALES: 

Sal6n amplio, iluminado y con mesas redondas para que el grupo traba

je eficientemente. 

Un juego de tarjetas para cada equipo. 

Lápiz y papel. 

C- DURACION

35 minutos. 

D - TAMAÑO DEL GRUPO: 

Ilimitado. 

E- DISPOSICION DEL GRUPO: 

Equipos de no menos de 7 personas ni mayor de 10 personas. 

F= INSTRUCCIONES GENERALES: 

El instructor explicará el ejercicio cuando el grupo general esté -- 

reunido. 
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Van a participar en la soluci6n de un problema que les servirá de - 

entrenamiento para tomar decisiones". 

G - INSTRUCCIONES ESPECIFICAS: 

Las alternativas a elegir se le presentarán a continuaci3n en . tarj l

tas, teniendo que tomar una decisi6n sobre ellas". 

H- DESARRCLLO: 

1) Caracterfsticas de los sujetos: 

a) Edad.- de 30 a 70 años. 

b) Sexo— Masculino. 

c) Puestos que desempeñan— Jefes de zona, gerentes de divísi6n,- 

jefes de distribuci6n. 

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

Veterinaria y Zootecnia. 

e) Lugar de Aplicaci6n del Modelo.- Club rotario de Tula de Allen

de, Hidalgo. 

II) Disposici6n del grupo: Se formaron al azar dos equipos de ocho

personas cada uno. 

III) Escenario: Sal6n amplio, iluminado, con mesas redondas y sillas

IV) Material: Un juego de tarjetas para cada equipo, lápiz y papel. 

V) Duraci6n: 35 minutos. 

VI) Tamaño del grupo: 16 personas. 

El grupo estuvo integrado por 16 personas a las cuales se les dieron

las instrucciones generales; a continuaci6n se les dividi6 al azar - 

en dos grupos de ocho, dandoles a cada grupo las instrucciones espe- 

eff icas. 
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Posteriormente se les plante6 el problema: 

11 Se va a abrir una sucursal de alimentos y nutrimentos para animales

ERRA" en el Estado de Hidalgo. Usted deberán tomar una serie de deci

siones que les lleva a la solucidn que considere más adecuada para la

apertura de la empresa". 

Después de planteado el problema se les presentaron a continuaci(5n -- 

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 continuaci6n: 
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PASO II. 

Después de realizada la elecci3n, se le recoge la tarjeta anterior Y - 

se le da la siguiente que contiene: 

A.- Compra de Materia prima. 

B.- Ubicaci6n del local. 

C.- Contratación de personal. 

D.- Utilizaci<5n de tecnologia ( Recursos Hu- 

manos) 

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

por qué de su elección. 



m

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) 



RECURSO FINANCIEROS. 

I

V= VENTAJA

D= DESVENTAJA

Al) INVERSION TOTAL

Y= CONTAR CON EL EQUIPO, MATERIAL Y PERSONAL

NECESARIO DESDE EL PRINCIPIO

O= MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO EN SUELDOS Y OTROS

GASTOS, ANTES DE SABER SI SE TENDRA EXITO. 

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 elecci6n de la jerarquizacídn, se les repartirá la - 

la tarjeta elegida después la 2a y así sucesivamente hasta haber toma

do las decisiones correspondientes en cada uno de los elementos antes

mencionados. Como se observa a Continuaci6n. 

Una vez concluida la aplicaci6n, se les pidieron sus opini45nes y su - 

gerencias. 





COMPRA DE

MATERIA PRIMA. 

CREDITO. 

C1) CONTADO. 

V= NO SE PAGAN INTERESES. 

D= 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

UBICACION DE LA

EMPRESA. 

OMPRA

RENTA

COMPRA

RENTA

LOCAL

TERRENO

LOCAL

TERRENO



A- 1 COMPRA

V: SE REALIZA UNA INVERSICN NO

UN GASTO. 

V: SE REALIZA UNA INVERSION. B- 1 LOCAL
D: MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO. 

V: CONSTRUIR DE ACUERDO A LAS

NECESIDADES Y POSIBILIDADES

B- 2 TERRENO
DEL EMPRESARIO. 

D: MAYOR TIEMPO DE ESPERA PARA

PODER OPERAR. 
D: MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO. 

UBICACION DE LA EMPRESA. 

A- 2 RENTA

B- 3 LOCAL
V: MENOR COSTO. 

Y: MENOR COSTO INICIAL. 

D: GASTOS EN LA ADAPTACION DEL

LOCAL A LAS NECESIDADES. 

D: MAYOR COSTO Y CON POCAS V: MANOR DESEMBOLSO ECONOM-ICO. 

M DE SER EL
NO. POSIBILIDADE

B- 4 TERRE

PROPIETARIO. D: INVERTIR EN CONSTRUCCION. 



CONTRATACION DE

PERSONAL

DE PLANTA

EVENTUAL

DE PLANTA

EVENTUAL

MINIMO NECESARIO

COMPLETO

MINIMO NECESARIO

COMPLETO
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CONTRATACION DE PERSONAL. 

Al DE PLANTA Y= AHORRO DE TIEMPO Y DINERO EN CAPACI

TACION Y CONTRATACIONES CONTINUAS. 

D= MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO EN PRES - 

TACIONES. 

A2 EVENTUAL V= AHORRO DE PAGO EN PRESTACIONES. 

D= PERDIDA DE TIEMPO Y DINERO EN CAPA- 

CITACION Y CONTRATACION. 

i DE PLANTA

i MINIMO NECESARIO

Al

V= MENOR GASTO EN SUELDO. 

D= MENOR PRODUCCION. 

1 COMPLETO V= HAY MAYOR PRODUCCION EN MENOR
1

TIEMPO. 

D= MAYOR DESEMBOLSO PARA EL PAGO
i

DE SUELDOS, REDUCIENDO LAS RE

SERVAS ECONOMICAS PARA IMPRE- 

VISTO. 

A2

EVENTUAL

MINIMO NECESARIO Vz MENOR SUELDO. 

D= NECESIDAD DE CAPACITACION. 

COMPLETO V= MAYOR PRODbCCION, 

D= MAYOR DESEMBOLSO ECONOMICO

PARA SUELDOS. 
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COMPRA DE MAQUINARIA

EXTRANJERA. 

UTILIZACION

DE

COMPRA DE

MAQUINARIA

EXTRANJERA. 

ENVIO DE PERSONAL

AL EXTRANJERO. 

TRAER PERSONAL

DEL EXTRANJERO. 

TECNOLOGIA. COMPRA DE MAQUINARIA

NACIONAL. 
CAPACITACION

COMPRA DE
DENTRO DE LA EMPRESA

MAQUINARIA

CAPACITACION
NACIONAL. 

FUERA DE LA EMPRESA. 
1
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UTILIZACION

DE TECNOLOGIA. 

Al

V= MAYOR COMPLEJIDAD DE FUNCIONES. 

O= CONTRATACION DE PERSONAL ESPE- 

CIALIZADO EN SU MANEJO. 

A2

V= MENOR COSTO EN SU ADQUISICION

D= MENOR CALIDAD. 

Bl

V= INFORMACION MAS PRECISA POR VENIR
DEL LUGAR DONDE SE FABRICO LA MAQU1
NA. 

Al D= GASTOS EXTRAS QUE OCACIONA ( VIATI

COMPRA DE COS,) APARTE DEL COSTO DE LA MAQUI

MAQUINARIA
NA. 

B2
EXTRANJERA. 

V= INFORMACION MAS PRECISA POR VENIR DEL - 

LUGAR DONDE SE FABRICO LA MAQUINA. 

D= GASTOS EXTRAS QUE - ETC. 

B3

V= MENOR COSTO EN EL ALQUILER DEL LOCAL; Y

MAQUINAS AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD. 

D= 

A2 B4

V= AUMENTO EN LA PRODUCCION

O= MAYOR COSTO POR SUELDO Y VIATICOS, REN

TA DEL LOCAL, PAGO POR EL CURSO DE CA- 

PACITACION, ETC. 



i) Resultados. -
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Se inici<5 el primer paso que consistid en repartir las tarjetas de - 

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

versi6n parcial. 

El grupo A argument6 que tomaban esta decisi6n porque de este modo - 

adquirían liquidez. ( Solucí6n econ6mica, recursos financieros y apo- 

yo econ6mico). 

El grupo B tom6 esta decisi6n considerando que de esta manera conta- 

rían con mayor apoyo econ6mico para gastos e imprevistos. 

lY, 

En le paso II, la jerarquizaci6n qued6, en ambos grupos, de esta ma- 

nera: 

1.- Utilízaci6n de tecnología. 

2.- Ubicaci6n de la Empresa. 

3.- Contrataci6n de personal. 

4.- Compra de materia prima. 

GRUPO " A". 

1.- Utilizaci6n de tecnología, porque consideraron que ésto era defi

nitivo para la adquisici6n y elecci6n de los otros elementos, ya

que se tiene que saber con qué maquinaria cuentan y qu4 Recuros- 

Humanos tienen para el manejo de las máquinas. 

2.- Ubicaci6n de la Empresa.- Una vez conocido el tipo de maquinaria

se eligi6 la ubicaci6n del local de acuerdo a las necesidades y - 

posibilidades de la empresa. 

Contrataci6n de personal.- Una vez definida la característica de

la maquinaria y del local, se procede a la contrataci6n del per- 

sonal que satisfaga las necesidades de la empresa. 

4.- Compra de materia prima— Porque si no se tiene tecnología, lo— 

cal y recursos humanos, no se puede adquirir la materia prima, - 

ya que ésta se puede echar a perder. 
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GRUPO " B". 

l.?­ Utilizaci6n de tenologla.- Porque necesitan saber qué tipo de -- 

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

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

2.- Ubicaci6n de la empresa— Después de saber qué tecnología se va - 

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

la maquinaria. 

3.- Contrataci6n de personal.- Dependiendo del presupuesto econdmico

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

se contrarará al personal necesario. 

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

local, se comprará la materia prima, para que su utilizaci6n y - 

preservaci6n sean las más adecuadas. 

PASO IV. 

Las decisiones de cada elemento fueron las siguientes: 

GRUPO " A" 

Utilizaci6n de Tecnología.- Se eligieron las siguientes alternativas

Maquinaria Extranjera- Porque en el país no hay la maquinaria que se

requiere. 

Envto de Personal al

extranjero. - Porque la gente se va a quedar en el pa£ s con

los conocimientos que adquiri6 en el extranje

ro. 

técnicos - Porque son los que van a manejar las máquinas

Titulados - Porque no tienen problemas de documentaci6n. 

Con Idioma - Porque es ¡ 16gico mandar al extranjero a al— 
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guien que no tenga el idioma requerido para el - 

curso. 

El grupo " Bll coincidij en sus decisiones con el grupo " Al', a excep— 

ci6n de que tistos consideraron que no era importante si los técnicos

eran titulados o pasantes, ya que cuentan con los mismos conocimien- 

tos y se manda al más capacitado. 

Ubicaci5n de la empresa— Cumpra. Porque si se está invirtiendo en - 

la compra de maquinaria y enviando técnicos al extranjero, también - 

es importante comprar el terreno en donde se construirá de acuerdo a

las necesidades y con vista a la expansi6n de la empresa. 

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

la expansi6n de la empresa. 

Contrataci6n de Personal.- En esta etapa, el grupo " Bll coincidi6

con el grupo " A" en las decisiones tomadas, en cuanto a que es nece- 

saria la contrataci6n 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 más econ6mico, porque no se le pagan --- 

prestaciones. 

Consideran que es necesario tener al personal de planta completo, pa

ra tener una mejor organizaci6n; y el personal eventual mínimo nece- 

sario porque es el complemento de los de planta. 

La contrataci6n de personal debe ser con gente con y sin experiencia

dependiendo del puesto. 

En esta etapa, el grupo " Bll coincide totalmente con el grupo " Al', 

Compra de materia prima— Decidieron que es mejor comprar de conta

do, porque les dan mejores precios y que sea nacional porque es más - 

fácil su adquisici6n. 

El grupo " Bll no estuvo de acuerdo, pues considera que es mejor com— 

prar a crédito porque hay planes definanciamiento que no cobran in- 

tereses, tiempo que utilizan para transformar la materia prima en el

producto que se va a sacar a la venta. Coincidi6 en que fuera nacio- 
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nal, ya que hay menor pérdida de tiempo en el envío. 

Para llegar a las decisiones de cada etapa, se gener6 discusi6n en - 

ambos grupos y en algunas ocasiones, la discusi6n se di6 de grupo a- 

grupo. 

Se pudo observar que el grupo " A" ejercía mayor pres16n y el lideraz

go en la toma de algunas decisiones que el grupo " Bll. 

j) Observaciones. 

En ambos grupos surgi6 creatividad e interés, ya que se propusieron - 

alternativas no incluIdas en el Modelo domo son: 

En compra de materia prima, sugirieron que de contado se obtenían me

jores precios, ya que hay planes de financíamiento en los cuales no- 

se pagan intereses y as!, 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; además de que- 

sería muy interesante si se aumentara el námero de alternativas para

que se cumpliera la Toma de Decisiones. 

La dinámica se realiz6 satisfactoriamente. 

k) Conclusiones. 

Habiendo expuesto tanto la parte te6rica como la práctica de nuestra

investigaci6n, creemos conveniente dar ahora las conclusiones a las - 

cuales llegamos, planteando primeramente la interrelaci6n de la la— 

con la 2a. parte del presente trabajo. 

Con respecto al proceso administrativo, podemos mencionar que, sin - 

haber hecho la revisi6n correspondiente, no hubiera sido posible la- 

elaboraci6n de la parte práctica, ya que este proceso es el que da - 

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



forman a la organízaci6n o empresa. 

Aán cuando todos los elementos y funciones que conforman a la admi— 

nistraciin y en conjunto al proceso administrativo, hayan sido expu- 

estos separadamente por cada uno de los autores a los cuales nos re- 

ferimos, nuestra opini6n es que todos forman un conjunto unificado - 

que dará como r- sultado la buena administraci6n en cualquier organi- 

zaci6n. 

En el concepto de Organizaci6n y Enfoque de sistemas, podemos decir - 

que es un punto de gran interés, ya que la organizaci(5n es en donde - 

nosotras llevamos a cabo la aplicaci6n de nuestra investigaci6n, y - 

sin saber qu¿ es lo que la compone, no podíamos haberla realizado. - 

Además, era primordial para nuestro trabajo práctico saber cuáles -- 

son los elemntos que constituyen a la organizacidn, como son el cap¡ 

tal, materia prima, herramienta, dtiles y personal. Todo ésto no pue

de quedar aislado; teníamos que relacionarlo con la teoría de los

sistemas, ya que, como mencionamos hay que ver a la organizaci6n, 

sus elementos y sus funciones, as! como sus implícaciones, 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 organizaci6n es un sitema y que para ob- 

tener el logro de objetivos de ésta, se tiene que diseñar y planear

lo mejor que se pueda las políticas y funciones dentro de la organi- 

zaci6n; por ésto hablamos tanto del mejoramiento como del diseño de - 

sistemas. 

La Toma de Decisiones y soluci6n de problemas, en su revisi6n, nos - 

sirvi6 de apoyo en lo práctico, ya que en base a ésto aprendimos cuá

les eran las etapas para poder tomar una decisi6n y así resolver un - 
problema, que fue en gran parte, el tema sobre el cual gird nuestra- 

investigaci6n. 

Nos ayud6 también a comprender la responsabilidad que implica tomar - 

una decisi6n a nivel gerencial o en cualquier nivel, ya que crea con
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flicto y tensi(Sn, as! como desgaste
mental para el que decide, debi- 

do a que esta decisi6n tendrá consecuencias. 

El resolver un problema y ponerse de acuerdo para tomar una decisi6n
es un proceso que parece sencillo, pero en la aplicaci6n de nuestro - 
Modelo pudimos apreciar lo dificil y complicado que es. 

Sin haber comprendido este tema, no hubiera sido posible la elabora- 
ci6n de los modelos, así como el tener una retroalimentaci6n para el
que decide, para saber si su soluc16n al problema era congruente o - 
no; ¿ sto se manej6 as! debido a que tenía que aprender a tomar mejo
res decisiones preguntándose las ventajas y desventajas que esta de- 
cisi(5n tendrían como repercusi6n en su empresa. 

El juego de Negocios fue el modelo utilizado para nuestra investiga- 
ci6n. Para nosotros, esta técnica fue un apoyo total para nuestro -- 

trabajo, ya que involucra tanto al proceso administrativo, a la toma
de decisiones y soluci6n de problemas, todo ésto visto como un siste
ma dentro de una organizaci6n. 

En la parte práctica de éste, se di6 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 situaci6n 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 práctica, la --- 
aplicaci6n del Juego de Negocios nos capacít6 en métodos y técnicas - 

de investigaci6n a nivel bibliográfico de campo y experimental, así - 
como en el díseño, aplicaci6n y evaluaci6n de simulaci6n en Toma de - 
Decisiones. 
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Conclusiones de la Investigaci6n. 

Observamos que la variable más significativa que influyx5 en nuestra- 

investigaci6n fue la experiencia de los sujetos ya que ésta se mani- 
fest6 como un factor relevante en la toma de decisiones y soluci6n- 

de problemas. 

Al concluir la aplicaci6n del modelo se di6 la discuci6n de grupo a- 
grupo pudiendose observar el liderazgo y la presi6n de grupo como
factores importantes y relevantes de la investigaci6n. 

Se dí6 una toma de decisiones y soluci6n de problemas a el modelo
planteado. 

El modelo realizado no intenta ser definitivo 0 limitante, ya que

aán utilizando la misma técnica de Juego de Negocios, puede darse di
ferente manejo de informaci6n sin con un objetivo idéntico, dependí - 
endo del enfoque y actitudes de la persona que lo modifique. 

Sugerimos para trabajos posteriores, ampliar este modelo abarcando - 

otras áreas y creando más alternativas para aumentar la complejidad - 
de la Toma de Decisiones y Soluci6n de Problemas. 
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V - GLOSARIO. 

A) PSICOLOGIA.- CIENCIA DE LA CONDUCTA DE LOS ORGANISMOS POR CONDUC

Tú SE ENTIENDEN LAS ACTIVIDADES 0 PROCESOS QUE PUE 

DEN OBSERVARSE OBJETIVAMENTE. ( RUSH Y ZIMBARDO,) 

B) PSICOLOGIA DEL TRABAJO.- LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL MODERNA ES EL - 

ESTUDIO DEL COMPORTAMIENTO CON EL PROPOSITO DE APRO

VECHAR AL MAXIMO LA EJECUCION Y LA SATISFACCION PER

SONAL POTENCIAL DENTRO DEL AMBITO DE LOS NEGOCIOS - 

EN LA INDUSTRIA . ( SIGEL,) 

C) ORGANIZACION- UNA ORGANIZACION, ES LA COORDINACION DE ACTIVIDADES

DIFERENTES DE COLABORADORES INDIVIDUALES PARA LLE -- 

VAR A CABO TRANSACCIONES ALANEADAS, CON EL AMBIENTE

CLAWRENCE, LORSCH,) 

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

EJERCICIO DINAMICO DEL ENTRENAMIENTO QUE UTILIZA CO

MO MODELO UNA SITUACION DE TRABAJO.( CLIFFORD J. -- 

CRAFT. CIT. POR BITTELL,). 

E) SIMULACION.- 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 CONSIDERACIONES. ( THIERAUF Y GROSSE,) 

F) ADMINISTRACION.- LA ADMINISTRACION ES UN PROCESO DISTINTIVO QUE - 

CONSISTE EN LA PLANEACION, ORGANIZACION, EJECUCION- 

Y CONTROL EJECUTADOS PARA DETERMIN- R Y LOGRAR LOS - 

OBJETIVOS, MEDIANTE EL USO DE LA GENTE Y RECURSOS. - 

TERRY,) 

G) 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,) 
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H) NIVEL DE MANDO.- EL MANDO DEBE ESTAR REPARTIDO ENTRE LOS DIVERSOS

JEFES DE LA EMPRESA, TENIENDO CADA UNO 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,) 

I) PLANEACION.- 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,) 

J) SISTEMA.- EL CONCEPTO DE SISTEMA IMPLICA UNA RELACION DINA

MICA ENTRE LOS COMPONENTES DE UN TODO MAS AMPLIO

Y AL MISMO TIEMPO PERMITE EL RECONOCIMIENTO DE - 

CADA PARTE COMO UN SUBSISTEMA SEPARADO QUE HACE - 

SU PROPIA Y EXCLUSIVA CONTRIBUCION A LA FUNCION- 

DEL TODO. ( SISK Y SVERDLIK,) 

K) PROCESAMIENTO DE DATOS.- SE REFIERE AL ACTO DE MANIPULAR INFORMA - 

CION 0 DATOS, YA SEA MANUALMENTE 0 AUTOMATICAMEN

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) MUESTREO NO PROBABILISTICO INTENCIONAL.- EL MUESTREO NO PROBABI— 

LISTICO INTENCIONAL , 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. NERLINGER) 

N) EMPRESA.- ES LA UNIDAD ECONOMICA SOCIAL, EN LA QUE EL CAPI
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TAL, EL TRABAJO Y LA DIRECCION SE COORDINAN PARA

REALIZAR UNA PRODUCCION SOCIALMENTE UTIL DE ACU- 

ERDO CON LAS EXIGENCIAS DEL BIEN COMUN. ( VALDI— 

VIA GUZMAN,) 

0) PRESION SOCIAL. ES EL PONTENCIAL QUE UNA PERSONA 0 UN GRUPO TlE- 

NE PARA CAMBIAR LAS ACTITUDES, SENTIMIENTOS Y -- 

CONDUCTAS DE OTRAS PERSONAS. ( RUSCH Y ZIMBARDO,) 

P) LIDERAZGV.- ES EL PROCESO DE INTERACCION SOCIAL EN EL QUE SE

MANIFIESTA LA INFLUENCIA DE UNA 0 VARIAS PERSO— 

NAS, PARA QUE EL GRUPO SE ENCAUSE HACIA EL LOGRO - 

EFICAZ DE LOS OBJETIVOS. ( SANCHEZ BEDOLLA,) 
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