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INTRODOCCION. 

A travds de los años se ha reconocido la importancia de­

la Gerencia en el desarrollo de la empresa, por lo que se ha­

creado la necesidad de contar con gente capaz que ocupe di -­

chos puestos, dado que de esto depende en gran medida que la­

empresa logre sus objetivos de desarrollo. 

En este trab~jo ~~ ~~~~~ ec .:~.¡:_.¡1L¿UL ia .i.mpor'Callcía de -

la Gerencia, as! como su papel en la toma de decisiones, enf~ 

cado a la corriente moderna que considera que los gerentes -­

pueden ser formados por medio d¿ una preparaci6n espec!fica,­

sin tener que esperar encontrar hombres con el don nato de -­

decisi6n. 

Por este sentido, dentro de la formaci6n profesional de­

culllquier individuo es fundamental la p=actic~. pero en algu­

nas actividades esto p~ede result.:¡r muy costoso por los ries­

gos y peligros que ocasionar!an los errores loqicos de un - -

principiante. 

En la actualidad, aprovechando los avances tecnol6gicos­

en este caso la computaci6n, nos perm.tte desarrollar modelos­

lll'llY apega.dos a las actividades que simulan. Para este trabajo 

el de una empresa en una competencia oligopólica, donde int8f: 

vienen lo• sectores de compras, pr0ducci6n y ventas, as! como 

los factores externos como inf1aci6n, comportamiento del mer­

cado de acuerdo a las decisiÓnes tomadas por la ..,mpresa, con~ 

ciando de una manera rápida los posibles resultados de sus d~ 

cisiones. 
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CAPITULO I 

lNTRODU~CION A LA GERENCIA Y A LA TOMA DE DECISIONES. 

I,l GERENCIA 

En un sistema ocon6mico de competencii, la calidad y el -

~c;c~~c~~ ~~ 1~~ ~Arentes dete.rmina el ~xito de un negocio y 

máa aan su supervivencia, porque constituye la Onica ventaja 

que puede tener una empresa dentro de ese sistema. 

La gerencia congtituyo un grupo distinto en la sociedad -

indu&trial. Ya no se habla de capital y trabajo sino de geren­

cia y trabajo. Lag responsabilidades del capital han pasado a­

. un segundo tármino con respecto a las regponsabilidades de la­

gerancia. 

La aparici6n de la gerencia como una in-tituci6n esencial, 

distinta y prominente, es un hecho crucial en la historia de -

la ~ociedad a partir de principios de siglo. Rara vez en la ~ 

historia huroana ha demostrado una instituci6n su indispensabi­

lidad tan rápidamente, con tan poca oposici6n y tan pocas mo-­

lestias. 

La gerencia seguirá siendo una instituci6n b1sica y domi­

nante quiz~s mientras la civilización occidental sobreviva. 

La gerencia es el 6rqano de la sociedad encargado espec~­

ficamente de hacer productivos los recursos, es decir, es res­

pon•able del progreso econ6mico organizado. 
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No obstante su importancia crucial y su gran campo de ac­

o:::1.6n, la qerencin es 1a menos conocida y menos comprendida de­

las instituciones b~sicas. AOn quienes nctaan en una empresa 

desconocen frecuentemente qu~ hace su gerencia y qué debiera 

estar haciendo, c6mo procede y con qué !in, ya sea que realice 

una labor acertada o no. 

Lá empresa comercial debe cumplir con su responsabilidad­

econOmica de manera que fortalezca a la sociedad y est~ de --­

acuerdo con sus creencias políticas y éticas. Pero estas son 

condiciones accidentales que limitan, modifican, estimulan o 

retardan las actividades econ6micas de la empresa comercial. 

Por. lo tanto la esencia de la empresa, y e 1 principio vi­

tal que determina su naturale%a es la relación ocon6mica. Sólo 

~e puede justificar la existencia y la autoridad de la qeren-­

cia mediante los resultados econ6micos que produce. Pueden ha­

lJ<t>J.' grande• r.,,.ult4dos no económicos: la felicidad de 1os int!?_ 

grttntos de la empresa, la contribución a1 biene~tar y a la cu! 

tura de la comunidad, etc. Pero si deja de producir rcsul.tados 

econ6micos, la gerencia tracasa. Fracnsa si : o proporciona los 

b1ene11 y los servicios que desea el consumidor a .los precios -

que e1St! dispuesto a pagar. Fracasa si no mejora o por lo me-­

nos mantiene la capacidad de producir riquezas de los recursos 

económicos que se le han confiado. 

Como una definici6n de la gerencia podemos considerar que 

os un órgano er~n6mico, espoc!fico de una sociedad industrial­

y que cada acto, cada decisión y cada deliberación de la qere~ 

cia tiene como primera dimunsi6n una dimensión económica. 
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Siendo la gerencia un órgano de finalidades mdltiples, ~ 

ro pudiendo agrupar en sus tareas principales: dirigir una em­

presa, dirigir a los gerentes y dirigir al trabajador en su -­

trabajo. 

La primer tarea de dirigir una empresa implica que no es­

lo miSI!IO dirigir un negocio, un gobierno u otro tipo de insti­

tuci6n como la iglesia. La direcci6n de una empresa tampoco es 

cuesti6n de intuici6n o habilidades naturales; sus elementos -

pueden analizarse, puede organizarse sistemáticamente y ~ ~ 

susceptibles de ser aprendidos. 

Necesariamente los resultados siguen siendo la prueba y 

el:· objetivo antes que el conocimiento. En otras palabras, la 

gerencia ea una práctica antes que una ciencia o una profesi6n, 

aunque contiene elementos de ambas. No es conveniente para la­

econom!a o la sociedad el intentar profesionaliza= la gerencia 

mediante la licenciatura de gerentes. 

El hecho de ser la gerencia un 6rgano de l.a empresa limi­

ta su alcance y su potencial, esto implica una may== =eaponsa­

bilidad en cuanto a la acci6n creadora y la serencia al diri-­

gir no debe tener una conducta pasiva. 

Es mu~ importante la adaptaci6n rápida de los cambios ec~ 

n6micos inteligente y racionalmente. Pero la gerencia va más -

allá de la reacci6n y la adaptaci6n pasiva. Su acción implica­

la responsabilidad de intentar darle forma al medio económico­

de planear la !niciaci6n de cambios en ese medio eco.i6mico y -

llevarlos a cabo, de rechazar constantemente las limitaciones­

que las circunstancias econ6micas oponeri a la libertad de ac-
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ci6n de 1a empresa. 

t.a sequnda funci6n de 1a qerencia es la de convertir los-

recursos humanos y materia1es en una empresa productiva, dicho 

otras pal.abras dir1g1r a los gerentes. 

La em~resa no puede ser un agrupamiento mecánico de recu~ 

so~. Para convertir los recursos no es suficiente reunirlos en 

ord.:;.;:-. ·.¡ !.'J"'!" girar la llave del. capital. Lo que se necesita 

es una transformación de 1os recursos. Y esto no puede venir 

de un recurso inanimado como e1 capita1, se requiere de direc-

ci6n. 

Pero trunbi~n es importante saber que los recursos suscep­

tib1es de acrecentamiento sólo pueden ser los recursos humanos, 

todos 1os demás recursos están reqidos por las leyes de la me­

cánica. Pueden ser mejor o peor utilizados, pero nunca pueden­

tener un rendimiento superior a la s\ll!\a de los consumos. 

Un enfoque equivocado de1 trabajador subalterno as de un­

hombre qtle hace lo que se le indica. Esto implica que conside­

rarnos al trabajador subalterno al mismo nivel que 1os otros r~ 

cursos material.es. 

Este error no radica en la definición del trabajo subal--

terno, sino en no ver que muchas tareas subalternas son, gere!!_ 

ciales, o que serian más productivas si se convirtieran en ta-

les. 

La f~,ci6n final de la gerencia es dirigir a los trabaja­

dores y al trabajo. El recurso para el trabajo son \os trabaj~ 

dores, esto implica la organización del trabajo de manera tai­

que resulte io más adecuado posibie para el factor humano. l'.m-
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plica tll.lllbi~n considerar al recurso humano como seres que tie­

nen, a diferencia de todos los dem~s recursos, personalidad e 

intereses individuales, necesitan incentivos, etc. Y es la ge­

rencia, quien puede satisfacer estas necesidades ya que es el-

6rqano animador de la empresa. 

Existe otro factor muy importante en todo problema de qe-

renc.1.a y es f!'l~ "!!"~~.-::~=::. .:;u Li~ut que considerar tanto el pre--· 

sente como un futuro a largo plazo. On problema de la geren-­

cia no se resuelve obteniendo beneficios i~~cdiatos al precio­

de poner en peligro la capacidad de ganar a largo plazo. Una -

decisi6n de la geren ·:ia es irr.,sponsable si se expone al desa!_ 

tre este año en aras de un futuro grandioso, olvidando que la­

gerencia debe hacer que la empresa tenga ~xito y d~ beneficios 

en el presente, o de lo contrario no habrá empresa en el futu­

ro. Debe hacer que la empr.,,sa "ea -.!.i:n:.lt~ne.unente capaz de cr!:_ 

cer y prosperar o por lo menos sobrevivir en el futuro, pues -

de lo contrario habrá fr~casado en su respon~abilidad de mant~ 

ner productivos los recursos y habrá destruido un capital. Pa­

ra lograr los ob~etivos de la gerdncia es de gran utilidad el­

conocer la teoría de la terna de decisiones; de ella se pueden­

e.xtraer herramientas indispensables para que la empresa sobre­

salga en un sistema econ6mico de competencia • 

• 
I.2 TOMA DF. DECISIONES 

La toma d~ decisiones es fundamental para el organismo y­

la conducta de la organizaci6n. Suministra los medios para el­

control y permite la coherencia de los sistemas. 



La palabra decidir se ?uede entender como: 

Afrontar la dificultad, Form)r 
juicio definitivo sobr~ algo -
dudoso. 
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Oaualmentc el contenido de la teor!a estad!stica de las -

docisioneo se divide en dos c.:ll11pus principales: la toma de de­

cisionos individuales y la toma de decisiones en grupo. 

Tanto el sistema corno su ma.~i:oambicnce cre.J.n el armazón y 

las restricciones que definen y que aan etH::.rú.ct..~.r.:<Á .::;. :..:;.:: ;:=-=·--· 
blemaA que debo considerar el gerente. El ambiente proporciona 

recursos limitados y oportunidades a la organización comercial, 

y la organ.' zaci6n proporciona bienes o servicios que el medi.o­

ambiente necesita. Cuando la organización y el medio ambiente-

satisfacen exi.tosamonLe las demandas de una y otra, se establ~ 

cen relaciones simbióticas de soporte mutuo. 

La persona qua toma una decisión qui.ere lograr algo, es -

decir, alcanzar una situtt..:i~n distinta a la de su estado orig! 

.. al.. Adcm4s, esta p~rsona escoge una c~erta :n:lnera de actuar -

porque piensa que esa es la forma que m~s le ayudará a conse-­

quir las metas que especificó de antemano. 

Los objeti.vos proporcionan una orientaci6n para regi.r el­

comport.amiento de las personas que t'·:nas decisi.ones. Quedan ~ 

plicadas las cuestiones de prioridad, de confli.cto o incompat~ 

bilidad entre los objetivos especificados. Debido a que requi.~ 

ren recursos comunes que están disponibles en canti.dades limi­

tadas, generalmente los objeti.vos m~ltiples entran en co~flic­

to los unos con los otros. De eso surge la necesidad de jerar~ 

quizar los objetivos y establecer prioridades. 
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Se pueden considerar como fases en un proceso racional de 

la toma de decisiones las siguientes actividades: 

al el diagnosticar el problema. 

b) el encontrar las alternativas más adecuadas. 

c) el analizar estas alternativas y compararlas. 

d) el seleccionar la alternativa más conveniente. 

~~ ~~!~~; ~~~n ~~1 "iA~n~qtíeor es decir. e1 aná1isis de1 

problema, por lo general está estimulada por una información 

que sugiere la necesidad de una acci6n remediadora. 

Es necesario reunir toda la informac16n pertinente, estu­

diar todas las interi~lacione~ entre las variables de interés, 

emitir juicios preliminares acerca de los efectos posibles de­

las relaciones identificadas para decidir qu~ informa.c16n adi­

cional será necesaria para facilitar el proceso de la toma de­

decisiones. 

El aspecto de desarrollar alternativas se relaciona con 

los procesos humanos de ~nventiva e innovaci~n. Para que las 

alternativas tengan un significado es necesario que alguna pr~ 

dicci6n indique las consecuencias probables que pueden aconte­

cer al adoptar algOn curso de acci6n. 

Los resultados se obtienen por lo menos de tres maneras -

fundamentalmente distintas: 

a) Mediante estimaciones y adivinanzas. 

b) Mediante el m~todo experimental. 

el Mediar.~e el conocimiento establecido por las teor!as. 

Habitualmente los gerentes utilizan estos tres métodos y en lTI!!, 

chos casos emplean diversas combinaciones de los mismos. 
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Una vez que se ha organizado satisfactoriamente la infor­

maci6n que indique los resultados probables en varias alterna­

tivas factibles, el siguiente paso es la co~paraci6n de las a! 

ternativas. Esto implica que los resultados se comparen en fu~ 

ci6n dé los objetivos preestablecidos; dicha comparaci6n tiene 

el prop6sito de determinar cuál es la alternativa que más sa-­

tisfactorirunente cumpla con los ~bjetivos deseados. Es eviden­

te que los objetivos y los valores éticos son factores cr~ti-­

cos en la etapa de la comparaci6n de las alternativas. 

Finalmente, una vez que se ha tomado la decisi6n, es aco!!_ 

sejable quP se vuelva a estudiar la situaci6n para asegurarse­

de que se han considerado adecuadamente todos los aspeccos iln­

portantes. 

Es importante no perder de vista que una estrategia es Oe 
tim,a s6lo con respecto al conjunto de los cursos de acci6n re­

presentados y evaluados en cierta situaci6n de decisiones. Lo­

:.1.1s que puede argüir un decisor es que el curso de acci6n q-..ie­

seleccion6 es el mejor, dada la informaci6n con la que 41 con­

taba. 

Si hubiera conocido con anticipaci6n qu4 estado de la na­

turaleza iba a ocurrir es muy probab'e que hubiese escogido un 

curso de acci6n distinto. Si esto llega a suceder, se dice que 

el decisor quizá experimente una p4rdida de oportunidad, 4sta­

suele tambi~n designarse como un arrepentimiento. 

Se pueden considerar dos formas de tipologta en las situ~ 

cienes de decisiones. La primera clasifica a los problemas de­

acuerdo con los dos polos siguientes: en un extremo, están las 
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si.tuaciones b:!...;i~ definidas, muy repetitivas y para las cual.es­

existe una informaci6n adecuada: reciben el. nombre de situaci2 

nes programables. En el otro extremo, están las situaciones no 

programables que son mal definidas y s6lo ocurren pocas veces. 

Para ellas no existe una informaci6n suficientemente estructu­

rada para decidir. 

La segunda tipología cl.asifica a los problemas en las --­

tres siguientes áreas: decisiones en condiciones de certidum-­

bre: decisiones en condiciones de riesgo¡ decisiones en condi­

ciones de incertidumbre. 

En la8 decisiones en condiciones de certidumbre la toma -

de decisiones ocurre cuando el decisor conoce el estado de la­

natural.eza que ocurrirá con absoluta certeza. En tal.es situa-­

ciones de decisiones, la persona que toma la decisi6n conoce -

el conjunto de sus estrategias posibles. También conoce l.os r~ 

sul.tados correspondientes a cada una de las estrategias dispo­

nibles y conoce sus preferencias por los diversos resultados -

considerados. Unos ejempl.os t!picos son los siguientes: deter­

minaci6n de una mezcla óptima de productos, determinaci6n de -

l.as series 6ptimas de producci6n, determinaci6n de un pl.an 6p­

timo de transporte para l.os productos enviados por las fábri-­

cas a los diversos puntos de almacenaje, etc. 

Como las selecciones que deben hacerse se han vuelto cada 

vez más numerosas y las decisiones que hay que tomar, en .,t-al.es 

situaciones, más compl.icadas, se han buscado métodos que com-­

plernenten y ayuden al papel desempeñado p;;,r el. criterio del. d~ 

cisor. Para ello se han encontrado particul.arxnente atiles las-
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matem4ticas. su empleo para ayudar a la toma de decisiones PU!!_ 

de ser descrito de manera genera1 como invest1q~ci6n de opera­

ciones, y la programaci6n lineal, es uno de sus instrumentos -

que ha alcan~ado, especialmente, un amplío campo de aplicaci6n. 

Las decisiones en condiciones de riesgo se presentan cua.!l 

do dos o más estados de la naturaleza son relevantes, cuando -

se pueden identificar todos los estados naturales pertinentes­

y cuando se pueden asignar probabilidades de ocurrencia a los-

mismos. 

Normalmente, las probabilidades de ocurrencia de los est~ 

dos de la naturaleza se conocen mediante la determ1naci6n de -

la frecuencia con que dichos estados ocurrieron en el pasado. 

Tambidn se pueden incluir los casos de determinaci6n de las --

probabilidades de ocurrencia mediante criterios personales y -

subjetivos. Como ejem~lo se pueden considerar: las descompost~ 

ras de las m4quinas, la frecuencia de art!culos rechazados por 

inspacci6n de calidad, la rracci6n de alumnos no aprobados en~ 

cierto tipo de exámenes, etc. 

Muchos problemas a corto plazo y algunos a largo plazo -­

pueden quedar englobados dentro de este marco de referencia. -

Por lo general, se resuelven mediante valores promedios. Esto-

satisface la condici6n de que, durante determinado periodo, -­
' los altibajos se promediarSn y producir4n el resultado repre--

sentado por el valor promedio. 

La tercera y Qltima clase de probldmas de decisiones, las 

decisiones en condiciones de incertidumbre, trata de la toma -

de decisiones en las que se desconocen las probabilidades de -
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ocurrencia de los diversos estados de la naturaleza. El deci-­

sor se enfrenta a esa clase de problemas cuando trata con si-­

tuaciones que nunca han ocurrido y que tal vez no vuelvan a r~ 

petírse en el futuro y en esa misma forma. Como ejemplos t!pi­

cos están la demanda a largo plazo de los consumidores de un -

nuevo bien o servicio, la previsi6n de los cambios tecnol6qi-­

cos, la previsión del comportru:1iento de los valores bursá~iles, 

la previsión del estado económico 9eneraí a iu~uro, ~te. 

Los criterios de decisi6n empleados cuando predominan es­

tas condiciones de incertidumbre completa son los criterios -

que reflejan las actitudes y los valores personales de quienes 

son responsables de la toma de las decisiones. 

t.3 TOMA DE DECISIONES EN GRUPO 

Los comit~s, los planes de revisi6n, los equipos de estu­

dio, los grupos de trabajo y otros m~todos, son con frecuencia 

componentes importantes del proceso general de toma de decisi~ 

nes en las organizaciones. 

Existen dos razones principales para esto. Una de ~llas -

se refiere a que, la capacidad de tomar decisiones de un gere~ 

te, de manera individual, está sumamente restringida por limi­

taciones como la disponibilidad de tiempo y por el acceso a la 

informaci6n. Sin embargo el uso de grupos para ayudar en la t~ 

ma de decisiones aumenta la cantidad de informaci6n y el proc~ 

samiento de la misma. 

En esta forma el grupo se convierte en una extensi6n del­

gerente. 
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La segunda razón ea 1ograr la aceptación de la decisión -

por las personas encargadas de instrumentarla, ya que estas -­

personas participan en la toma de decisi6n y se involucran en­

la decisi6n resultante. 

Existen muchas situaciones en donde una o las dos razones 

mencionadas hacen que los gerentes utilicen grupos en su toma­

da decisi6n. 

¡.J.l VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS DE DECI-­

SION 

El uso de grupos de decisi6n puede tener tres ventajas i!!!, 

portantes para un gerente: 

l) El grupo podrta tomar mejores decisiones que cualquier 

persona por st sola, incluyendo al gerente. Esto es ~ 

porque los grupos tienen mejor informaci6n y otra ra-­

zón ser!a porque los grupos cometen menos errores en -

el uso de ésta. 

2) El grupo puede ser más efectivo posteriormente, en la­

instrumentación de decisiones, si los miembros partic! 

pan e~ la toma de ástas. Ona raz6n de esto es que se -

aU1t1enta la aceptaci6n y compren.si6n de la decisi6n. 

3) La participaci6n en el proceso de decisi6n puede ser -

una t4cnica tttil para capacitar y mejorar el desarro--

110 de los subordinados. 

Existen cuatro desventajas importantes cuando un gerente­

introduce grupos en su proceso de toma de decisi6n: 

1) Los grupos tienden a consumir más tiempo en tomar dec~ 

sienes. 
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2) Los grupos a veces toman decisiones que no est.!.n de -­

acuerdo con las metas de los altos niveles de la orqa­

nizaci6n. 

3) Los miembros pueden resistirse a cumplir las decisio-­

nes si pertenecen a la organizaci6n y no fueron inclu! 

4) Los desacuerdos entre los miembros pueden ocasionar -­

que el grupo sea incapaz de tomar una decisi6n y orig! 

nar fricciones entre ellos. 

Para saber cuándo se deben utilizar grupos de decisión, -

puede servir el an~lisis de las siguientes cuestiones: 

¿Cuándo se debe hacer participar a otras personas en la -

toma de decisi6n? 

¿Cuándo debe el qerente encargar a otras personas la toma 

de decisi6n? 

¿Cuándo se debe incluir a los gerentes en el grupo? 

¿Cuándo debe el gerente encargar a los participantes que­

trabajen en grupo? 

En la primera cuestión, no se trata de que si el gerente­

debe utilizar grupos, sino simplemente, si sería Gtil hacer -­

participar a otros, corno asesores individuales. De esta pregu~ 

ta se pueden extraer las siguientes reglas para facilitar su -

respuesta: 

l) Si una mayor disponibilidad o un procesamiento de la -

información aumenta la calidad de la decisión, enton-­

ces se debe hacer participar a aquellos que pudieran 

ser Gtiles aportando o procesando información. 
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2) Si la aceptación o la comprensión de la decisi6n pudi~ 

ra ser un problema, entonces hay que hacer participar­

a aquellos cuya aceptación y comprensión son importan­

tes. 

3) Si la participación derivara información Otíl para e1-

desarrollo de algunas habilidades, entonces hay que h~ 

cer participar a aquellos que se consideren importan-­

tes. 

4) Si el tiempo utilizado del grupo para hacer la deci--­

sión no se justifica, entonces se debe ~vitar la part_! 

cipación. 

5) Si el resultado de la decisión va a ser impopular, y -

no se justifica el daño que va a provocar a las rela-­

ciones entre los subordinados, entonces se debe evitar 

su participación. 

Con res_pecto a la segunda cuesti6n, ¿cui1ndo debe el gere!l 

te encargar a los asesores que trabajen en grupo?: 

1) Si la situación de decisión en la actualidad no está -

estructurada y si la interacci6n entre nuestros aseso­

res fue~a Qtil para estructurarla, deben participar c~ 

mo grupo. 

2) Si es posible que resulte una mayor motivación a par-­

tir de una participación dentro del grupo, si se just_! 

fica formarlo. 

3) Si es posible que el desacuerdo entre los mie.~bros del 

grupo dé por resultado que éste sea incapaz de traba-­

jar, no se deben incluir a los asesores dentro de éste. 
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4) Si es posible que el desacuerdo dé como resultado sol~ 

ciones más creativas, s1 se deben incluir a los aseso­

res. 

En la cuestión ¿cuándo se debe incluir a los gerentes en­

el grupo? Esto involucra el tema de liderazgo, el gerente debe 

hacer la planificación, as1 como la organizaci6n, la dirección 

y el control. Aunque las funciones de organizaciOn y de plani­

ficación raras veces se delegan, las de dirigir y controlar 

con frecuencia se delegan. La persona que realiza estas dos d~ 

timas funciones es el 11der del grupo, en ocasiones éste es el 

gerente, otras veces es la persona que designa el gerente. 

Planteando las diferentes alternativas de la pregunta qu~ 

da lo siguiente: 

l) Si nadie puede asumir un liderazgo suficientemente --­

fuerte, entonces el gerenee debe incluirse en el grupo 

como l~der. 

2) Si el grupo va a tener necesidad de vez. en cuando de 

información, que s6lo el gerente puede proporcionar, 

entonces debe incluirse en el grupv. 

3) Si la presencia del gerente inhibirá la presentación -

de información delicada e importante, entonces no se 

debe incluir en el grupo a éste. 

Con respecto a la ~ltima cuesti6n, ¿cuándo se debe dele-­

gar en el grupo la autoridad final de toma de decisi6n7 Hay -­

dos razones para delegar la autoridad de toma de decisiones: 

una de ellas es ahorrar Los esfuerzos de revisar la decisi6n -

del grupo, sabiendo de antemano que el gerente será relativa--
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mente indiferente en la decisi6n cua.lquiera que Asta sea. 

La otra raz6n es motivar a l.os miembros del. qrupo para 

que trabajen con mayor intensidad y acepten de mejor manera la 

instrumentaci6n de la decisi6n. 

La desventaja de delegar autoridad es que el. grupo pudie­

ra l.legar a elecciones que el. qerente considerara de 11\ala cal.!, 

dad. 

I.J.2 TECNICAS ESPECIALES EN GRUPO 

Tormenta de ideas. 

¿C6mo puede un qerente utilizar a sus subordinados o col!!_ 

gas para a:yudarle a identificar so.luciones creativas a un pro­

b.lema particular? 

Esta tácnica supone el. uso de un qrupo cuyos miembros han 

recibido la definici6n d~l prob.lema y a los que se hn pedido 

que identifiquen mótodos a1ternativos pa.ra resolverlo. 

El. procedimiento para manejar la interacci6n del qrupo 

comprende la aplicaci6n de cuatro reglas b4sicas: 

1) ~l juicio o eva1uaci6n de .las ideas debe ser hastá que 

se complete el. proceso de generaci6n de &stas. 

2) Cuanto m4s extraña o radical sea una idea, tanto mejor. 

3) cuanto mSs grande sea el nlmiero de ideas, mayor ser4 -

la prouabilidad de una mejor idea. 

4) Los participantes deben suqerir c6mo pueden convertir­

se en mejores ideas las propuestas de otras personas. 

Los propósitos de .la tormenta de ideas son l.levar a l.a -
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qente a pensar con mayor intensidad y a liberarse de la inhib.f. 

ciOn, la autocr1t1ca y la cr!tica de los dem&s. 

A principios de los 70's aparecid otra t6cnica llamada -­

tormon ·:a de ideas individuales, 4sta m:l.s efectiva que la tor -

menta de ideas grupal. La finalidad es la misma en ambas técn.f. 

cas, el m4todo difiere en liberar a los par~icipantes de la i~ 

fluencia inhibidora de la posible cr1tica de otras personas. 

El procedi!niento para utilizar la técnica de la tormenta­

de ideas individual o de grupo es el siguiente: 

Paso No. l: Se describe el problema y después se describe 

la tarea, ésta, consiste en identificar tantas soluciones del­

problema como sean posibles. Se pueden obtener buenos resulta­

dos cuando el problema se plantea en forma de pregunta. 

Paso No. 2: Lograr la independencia, que puede ser medía~ 

te la separación f1s1ca ~e los participantes o por medio de -­

instrucciones de que no debo haber dis-usiones mientras se po­

nen por escrito las ideas. 

Paso No. 3: Presentar las ~eglas básicas e~ la tormenta -

de ideas e indicarles a los participantes que cuentan con un 

tiempo determinado para escribir sus ideas. 

Paso No. 4: Presentar las ideas de los participantes por­

e•crito seq11n las instrucciones del paso No. J. 

T4cnicas del grupo nominal. 

Esta técnica se utiliza para identificar los criterios y­

las restricciones de que .se valdrán los miembros para evaluar-
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una solución. 

Un grupo nominal. es aquel que no tiene interacci6n verbal. 

y, en este sentido, es un grupo ~Olo de nombre. 

El proccdL~iento para utilizar la t~cnica es el siguiente: 

i-anú L~u .. l: i.,,o:;¡ parCl.C.l.pantes generan SUS ideas en forma­

individunt, estando todoa los participantes en el escenario -­

del. grupo. 

Paso No. 2: Los participantes dan a conocer sus ideas y -

el l!der del grupo las anota en lista hasta que se agoten to-­

das las ideas. 

Paso No. 3: Las ideas se discuten en 1ina secuencia prede­

terminada. 

Paso No. 4: !.o:i p.;i:ticip.:intas votar~n por las .id~as que 

consideren importantes y deapuás se determinará el. resultado 

por los votos. 

Paso No. 5: se discutirán l.os resul.tados de l.a votación y 

se decidirá si es necesario otro ciclo de votación. 

La tGcnic~ DELPHI. 

Esta tacnica ay2da a obtener sistemáticamente los juicios 

de un gran nGmero de expertos, sin que estén f!sicamente uní-­

dos. 

Esta técnica puede considerarse como una forma avanzada -

de una encuesta de opiniones o de un procedimiento de comunic~ 

ci6n. La tacnica tiene tres características principales: 1) -­

anonimato, 2) oportunidad de revisar opiniones y 3) retroali--
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mentaci6n de resQmenes. 

Además permite aprovechar la informaci6n procedente de un 

equipo numeroso de expertos y además evita algunos de los pro­

blemas que se producen en las reuniones de grupo. 

El procedimiento resumido es el siguiente: 

Paso No. 1: Definir el problema y diseñar un cuestionario. 

Paso No. 2: Determinar qui~n debe ?artieipar en el proce-

so y solicitar su participación. 

Paso No. 3: Enviar a tcdos los participantes el material­

de los antecedentes as1 como el cuestionario de la primera --­

vuelta. 

Paso No. 4: Tabular y resumir los resultados de los cues­

tionarios de la primera vuelta, y diseñar el cuestionario de -

la segunda vuelta. 

Paso No. 5: Enviar a los participantes los reslimenes co-­

rrespondientes, los mensajes de retroalimentación y el cuesti~ 

nario de la segunda vuelta. 

Paso No. 6: Analizar los resultados de la segunda vuelta, 

ai son necesarios m§s cuestionarios, se repiten los pasos 4 y-

5. 

Las tres técnicas descritas anteriormente pueden ser de -

gran utilidad en el paso de generación de alternativas, en el­

proceso racional de la toma de decisiones. 
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CAPITULO rr 

TEORIA DE JUEGOS 

II.1 TER.~INOLOGIA Y CLASIFICACION DE LOS JUEGOS 

La palabra juego tieno varias acepciones, unas veces se­

utiliza para referirse al conjunto de reglas y convenciones 

establecidas para su ejecuci6n, y otras veces, se emplea la 

palabra para referirse a una posible realizaci6n particular 

de las reglas. Para los prop6sitos de este trabajo se utiliz~ 

ra la palabra juego Qnicamente para el primer significado, y­

l~ p~l~br~ p~rt1da ¡:>.lra el segundo. 

Oe manera análoga la palabra jugada, indicará un movi--­

miento en un juego en que uno de los jugadores (o el azar, en 

algunos casos) escoge alguna de las alternativas de un conju~ 

to, y la palabra elección para designar la alternativa elegi­

da. 

El nllrnero y variedad de los juegos de estrategia es enoE_ 

me, y a continuac1~n se indicarán algunas de las posibles foE_ 

mas de clasificaciOn. 

Por ejemplo, los juegos pueden clasificarse en t~rminos­

del nQmero máximo de jugadas realizadas por uno cualquiera de 

los jugadores. En el caso .de mayor generalidad, se puede con­

siderar que todos los jugadores realizan el mismo n\lmero de -

jugadas y que adn la abstenci6n de jugar se cuenta como juga-
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da. 

De aceptarse tal clasificac16n, los juegos se clasifican 

en juegos de una partida y juegos de varias partidas. 

Otro ejemplo de clasificación de los juegos es el que se 

basa en el nG:mero de jugadores. Segdn esta clasificación, los 

juegos se dividen en juegos con un participcinte (solitario) y 

;lu-.yoo cúH do" p .. rel.cipanees lJuegos de damas, ajedrez), etc. 

En calidad de criterio de clasificación se puede elegir­

la actitud de los jugadores con respecto al resultado de jue­

go. En términos de este criterio todos los juegos se pueden -

dividir en dos tipos: antag6nicos y no antagónicos. Los jue-­

gos antagónicos se caracterizan porque los intereses de los -

participantes son abiertamente opuestos. Cada uno de los jug~ 

dores tiende a asegurarse el beneficio m.iximo y, por consi--­

guiente, tiende ~ q-~c sus contrincantes pierdan el máximo. La 

teor1a de los juegos antagónicos, creada por J. van Neumann,­

lleva en matemática moderna el nombre de •teor1a de juegos•. 

En el caso de juegos no antagónicos, alguno de los jugadores­

(_o por lo menos uno), no tiende a hacer un mhimo de su bene­

ficio. De dichos juegos se dice que son juegos con la natura­

leza. La teor1a de juegos no antagónicos forma parte integral 

de la teor1a de toma de decisiones. 

Si en calidad de criterio de clasífícaci6n de juegos se­

toma el grado en que disponen los juqadores de ia !nformaci6n 

relativa a una cierta etapa d~l juego y que es pertinente a -

ias jugadas precedentes del adversario y a sus posibiiidades, 

todos los juegos podr!an reunirse en dos tipos. Esto es, por-
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una parte, en juegos en loa que el jugador disr->one de inform~ 

ci6n completa, caso en que al elegir su jugada siguiente tie­

ne una información completa respecto de la situaci6n del jue­

go y de las posibilidades de cada uno de los jugadores (aje-­

drez, damas, juegos de cartas abiertos}. Y, por la otra, en -

juegos con informaci6n incompleta en io~ ~e la situación de~ 

crita no se da (domin6, juegos de carta~ tapadas). 

Además, ~f -~ ~~l!~~d =~ ~=~tu~iu U~ c1asi~icaci0n se·h~ 

ce uso del hecho relativo a que el jugador puede elegir en 

una forma determinista o no determinista la jugada en turno,­

los juegos se podrán dividir en juegos con jugada aleatoria y 

juegos sin jugadas aleatorias o personales. Ejemplo de juego­

con jugadas aleatorias: tirar los dados. 

Adern&s de las clasificaciones antes enumeradas, son pos~ 

bles otras. En virtud de que estas clasificaciones tienen por 

origen la consideraci6n de criterios diferentes, es obvio que 

se puede caracterizar un juego con ayuda de una colección de­

criterios. Por ejemplo, el ajedrez es un juego entre dos ant~ 

genistas, de n jugadas, con información completa y sin juga-­

das aleatorias. 

Ta.mbi6n un juego podr!a ser finito o infinito, dependien_ 

do dai nOmero de estrategias posibles. En un juego finito, e~ 

da jugador tiene un nlhnero finito de estrategias posibles. 

Por estrategia de un jugador se entiende ei conjunto co~ 

pleto de las regias que determinan sus eiecciones para todas­

las situaciones que se presentan en el curso de un juego. 

Como el propósito da la teor!a de los juegos es elaborar 

1 
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cursos de acci6n racionales para los jugadores en una situa-­

ci6n antag6nica, si un juego se repite muchas veces, una es-­

trategia 6ptima para un jugador es una estrategia que le ga-­

rantiza la ganancia media máxima posible (o, lo que es lo mi~ 

mo, la pérdida media menor posible). La hip6tesis básica que­

se establece aquí es que el oponente es por lo menos tan ra--

eton11t l ~~ .-J r:-.i:-r-: :;~:;~=== :¡ ~e !:.:;.::.'.: t..:....1ú 1.v "-iUc;;: !JU-=:da para 

evitar que el otro alcance sus objetivos. Toda la teoría se -

basa en estos principios¡ por lo tanto, no se toma en cuenta­

los elementos de riesgo que se presentan en toda estrategia -

en la vi.da real, ni se con!>idera cualquier error posible, in­

cluso de cálculo, por parte de cualquiera de los jugadores. 

La teor!a de los juegos tiene limitaciones importantes,­

como la tiene todo modelo matemátic~ de un evento complejo¡ -

la restricci6n más importante es que l"s gananc1.as deben dar­

se como ndmeros espec!ficos. En la práctica para la mayoría -

de las situaciones antagónicas, no habrá uno s.ino varios cr.f_ 

torios por medio de los cuales puede juzgarse el valor del r~ 

sultado y una estrategia es 6pti.m.:J. de acuerdo con un criterio 

puede no serlo, de acuerdo con otros. No obstante tcaa~ sus -

limitaciones, la teorta de los juegos constituy$ un instrume~ 

to matem4tico muy valioso cuando se trata de hallar.astrate-­

gias aceptables -si no las óptimas- para las situaciones ant~ 

gónicas que se presentan en la vida real. 

Por ültimo se dice que un juego es un juego de suma e.ero 

si la suma de las ganancias es cero, es decir, si uno de los­

bandos pierde exactamente tanto como lo que el otro gana. En-
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los juegos de suma cero, las metas que persiguen los jugado-­

res son totalmente opuestas. 

Juegos de m X n: Matrices del juego. 

Un juego en el cual el jugador ~ (nuestro bando) tiene m 

estrategias posibles y el jugador B (el oponente) tiene n es-

de nuestro bando se indican con 

A 1' A2' ••• • • Am 

y las del oponente con 

61, B2, ····• Bn 

Sup6ngase que cada bando adopta una estrategia definida, 

A¡ y ªJ· Si el juego s6lo contiene jugadas personales (no --­

aleatorias), las estrategias A¡ y BJ determinan un!vocamente­

el resultado df'l jtl"<Jº y, por lo tanto determinan nuestra ga­

nancia que se indica con ªij· 

Si el juego también contiene una o m.i.s jugadas aleato--­

rias, nucstr~ ganancia para la pareja dada de estretegias --­

{A¡, a 1> es una aantidad aleatoria y depondor5 del resultado­

de todas las jugadas aleatorias. En este caso es natural to-­

mar como nuestra ganancia anticipada para la pareja de estra­

tegias, el valor promedio de las ganancias para todos los re­

sultados posibles de las jugadas al azar. El promedio de ga~ 

nancias que se menciona aqu!, se toma corno la esperanza mate­

mática, es decir, 
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donde mk es la probabilidad del k-ésimo resultado posible y -

ªk es la qanancia para este resultado. Se usa el mismo s!mbo­

lo ªlj (la ganancia o la ganancia promedio) para cada pareja­

de estrategias. Estos valores pueden escribirse conveniente-­

mente en la forma de una tabla rectangular (matriz) donde las 

denominaciones de los renglones sean nuestras estrategias A¡­

Y los encabezados de las columnas, las estrategias del opone~ 

te B,. Dicha tabla recibe el nombre de matriz de ganancias o 

simplemente el de matriz del juego. 

La matriz de ganancias para un juego de m X n tendrá la-

siguiente forma: 

A B B1 ª2 ª" 
AJ r .,, "12 "1 Az ª21 8 22 4 2n 

"'m l.~. "mZ .'.j 
II.2 EL PRINCIPIO M¡NIMAX 

Ahora suponiendo una matriz de ganancia e5pec!f ica como-

la siguiente: 

[:: _:] 
A3 6 -6 

2 -1 o 
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La elección de una u otra estrategia completa por parte­

do los jugadores, se reduce a elegir en cada ?~so una estrat~ 

9ia de jugada tal que, en las condiciones del juego, resulta­

ser la mejor. Si ambos jugadores eligen varias estrategias, -

por esta misma razón queda determinada la sucesión de jugadas 

que han de realizar en la partida y, por consiguiente, su --­

elección de diversas estrategias puede considerarse como si -

el primer jugador eligiera una fila de la matriz, y el segun­

do una columna de dicha matriz. 

Si el elemento de la matriz es positivo, tal cosa signi­

fica que, una vez elegidas por los jugadores las ~strategias­

complotas correspondientes, el jugador A tiene una ganancia 

numAricamente igual al valor de este elemento, ganancia que 

le pagar! el jugador 8. Si el elemento de la matriz es negati 

vo, tal cosa es señal de que, una vez elegidas las estrate--­

gias por los jugadores, el jugador A le pagará al jugador B -

una suma num6ricamentc igual al valor de este elemento de la­

matriz del Juego. Ocl análisis de la matriz del juego, en el­

caso de nues~ro ejemplo, se deduce que la estrategia A2 es -­

del todo inadecuada para el jugador A, pues su elección infa­

liblemente lo conducirá a perder. Por el contrario, la estra­

tegia A1 siempre le dará el triunfo. En el caso del jugador -

B, sus dos estrategias son de pérdida, pero la estrategia a2-

le resulta m.Ss ventajosa, pues su elección l.e impide< que sus­

p6rdidas excedan del doble. Si ambos jugadores realizan un 

an1lisis de la matriz de ganancias, el jugador A elegirá la -

estrategia definida E><?r la primera fila de la matriz, y el j~ 
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gador B la estrategia definida por la segunda columna de la -

matriz. Una vez realizada esta elecc16n el juego en s~ carece 

ya de inter~s, puesto que tanto la ganancia del jugador A co­

mo la pérdída del jugador a se encuentran predeterminadas. 

De manera que los actos del jugador A se encaminan a la­

basqueda de una estrategia que haga de su beneficio el máximo, 

cosa que corresponde a la belsqu.-..d;i, '1,... :=!~::::;.:.:.~ ii.ia de la ma--

triz de juego cu;•o cle..,,ento m!n:t..mo sea el máximo en compara--

ci6n con les elementos m!nimos de todas las otras filas de la 

matriz del juego. As!, pues, la estrategia completa será 6pt! 

ma para el jugador 

máx 

donde ªrJ representa los elementos de la matriz de juego: 

1 • l , 2, ..•. , m; j • l , 2, n, donde m es el n!lmero de 

estrateg.ias completas del jugador A, y n es el ntlmero de es-­

trategias completas del jugador s. Por tanto, de la estrate-­

gia 6ptima se dice que es la estrategia maximin. 

El jugador 8 también quisiera elegir una estrategia tal-

que hiciera un cáximo de su ganancia. Si esta se encuentra r~ 

presentada en la matriz del juego por n(imeros negativos, ten­

dremos que la elecci6n de la estrategia 6ptima por parte del­

jugador a se reduce a buscar en una columna en la que el mi~ 

bro m4xirno sea mínimo. LOgrará su estrategia 6ptima, si cons! 

gue: 

mín 

::: 
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donde 1 • 1, 2, m¡ j • 1, 2, .••• , n. La estrateg:ia 6p-

tima del jugador B se conoce como estrategia · 1nimax. 

igualdad 

ª 11) • mín 

como en la matriz de ganancias anterior donde el valor maxi--

mín es igual a 2 y el valor minimax es igual a 2 se dice que­

ei jueao tiene un punto silla y que el elemen~o de la matriz 

-definido con base en la relaci6n anterior- es el precio del­

juego (v). Se puede demostrar que los juegos que tienen un -­

punto silla son juegos con informaci6n completa. 

Un punto silla, si existe, corresponde a una pareja de -

estrategias minimax (la A¡ y la B2 en este juego J. Se dice­

que estas estrategias son Optimas y juntas forman la soluci6n 

del juego. Esta soluci6n tiene la notable propiedad siguiente• 

si cualquiera de los jugadores se adhiere a su estrategia 6p-

tima, mientras que el otro no lo hace, entonces el jugador --

que se sale de su estrategia Optima nunca puede ganar: en el-

mejor de los casos su ganancia seguirá siendo la misma, si no, 

su p6rdida ser~ mayor. 

Si en el morcado de un producto en condiciones de duopo­

lio, las gerencias de ambas empresas tie1\en la opci6n de ha-­

cer o no una campaña publicitaria para mejorar su porci6n do­

minada del morcado, independientemente de la fuerza de la Ca;! 

paña, se puede representar esta situaci6n con una matriz de -

ganancia como la siguiente• 
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E M P R E S A A 

E s 1 NO 
M 
F 

l: J 
R s 1 
E 
s 
A 

NO 
B 

ñ<,iuí, igua! que en el ejemplo anLerior se puede observar 

que maximin es igual a minimax y esto es igual a cero, que es 

el valor del juego, y que corresponde a la opci6n "sr• de am­

bas empresas, si alguna de las empresas se sale de esta estr~ 

tegia 6ptima lo dnico que conseguirá es una pérdida, este --­

ejemplo es aplicable a muchas de las decisiones que llegan a 

estar al alcance de las gerencias y que pueden colocar a una-

empresa en condiciones más ventajosas que otra. 

Este ejemplo es uno de los más interesantes en la teor!a 

de juegos, ya que es aplicable a una gran cantidad de casos 

de la vida real, ccmo en el problema del armamentismo ent:.re 

E. O. y Rusia en el cual con el mismo anális's de una matriz­

de ganauc.i.as como la siguiente, se llega a la conclusi6n de -

qu~ las es~rategias 6ptimas de ambos pa!ses es continuar con­

la carrera armamentista para no arriesgar. 

R 
u 
s 
1 
A 

E. U. 

SI NO 
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Sin embargo, puede suceder que la matriz del juego sea -

tal que carezca de un punto silla. On ejemple de juego sin -­

punto silla lo es el juego determinado por la m~~~iz siguien-

te: 

[ 

lO -sJ 
-10 5 

máx ( m~n "rJ} • -5 

mín ( m~x ªrJ) • 5 

y no coinciden. En el caso de jugadores que et1tablen un juego 

sin punto silla, es necesario que, al elegir una estrategia,­

eviten toda regularidad en la elecci6n, pues sobre la base -­

del análisis de su juego, el contrario puede descifrar la re-

gularidad qu .. se !-..a ::cguido. En el presente caso es el proce-

dimiento de elección aleacoria el más adecuado a la elección-

d~ la estrategia. La elecci6n en cuestión puede quedar carac­

terizada por la ley de distribuci6n de la magnitud aleatoria-

discreta ~. cuyos valores son los n~eros enteros que corres-

ponden a los nameros de las estrategias completas a disposi-­

ci6n del jugador en cuestión. 

2 

p PI P2 p j 

En esta dltima tabla, P¡ representa la probabilidad con­

la que en el siguiente paso del juego el jugadcr elige la es-
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trategia de nC!mero i. En estas circunstancias, al igual que -

siempre 

t 
t P¡ • 1 

i•¡ 

La estrategia del jugador, definida por la elecci6n en suce-­

si6n de las estrategias completas con base en una tabla del -

tipo anterior, recibe ~l nombre de estrategia mixta. 

rld~uita que s1 se admiten las estrategias mixtas (donde-

entran jugadas aleatorias) as1 como las puras, todo juego fi­

nito tiene por lo menos una solución. Es decir, para todo ju~ 

go finito existe una pareja de estrategias 6ptimas (por lo c~ 

mlln son estrategias mixtas) tales que la ganancia promedio es 

igual al precio del juego y que si cualquiera de los jugado--

res se aparta de su estrategia óptima (mientras que el otro -

se adhiere a la suya), sólo puede perder. Esta aseveraci6n es 

el contenido b~sico d~l llamado teorema fundamental de la te~ 

r1a de los juegos, que fue probado por primera vez por John -

von Neumann en 1928. 

rr.J SZMPLIFICACION DE LAS MATRICES 

Por lo general, es dificil encontrar una solución, cuan­

do un juego de m X n no tiene punto silla, en especial, si m 

y n son grandes. A veces puede simplificarse el problema, re­

duciendo desde el principio el nlhner~ de estrategias en la ~ 
triz de ganancias. Dos tipos de estrategias que pueden elimi-

narse de una matriz son: 

1) aquellas que están duplicadas y 
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2) aquellas que son dominadas. 

Por ejemplo, consid~rese la siguiente matriz de 4 X 4: 

A S 
ª1 ª2 B3 84 

Al 

r: 
2 4 3 l Az 2 3 2 

AJ 2 4 3 

At, lq 3 o j 

Primero, so hallan las estrategias duplicadas. Es f~cil ver -

que las ganancias para las estrategias A1 y A3 son id~nticas, 

término a t~rmino; ninguna de ellas es preferible a la otra y 

cualquiera podr!a ser eliminada, digamos la A3 • 

Ah.ora se buscan las estrategias dominantes. Cada elemen-

to del rengl6n A2 es menor que (o igual que) el elemento co-­

rrespondiente del rcngl6n A1 • Obviamente, nunca debe usarse -

la estrategia A2, ya que siempre es menos ventajosa que la A¡ 

y, para los prop6sitos del an~lisis, también se puede elimi-­

nar la A2 • se dice que la estrategia A1 domina a la estrate-­

gia A2 , o que la Az es dominada por la A1 • 

Después de eliminar las estrategias A2 y A3 , queda una -

matriz más sencilla• 

A 9 

3 
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Además, se rtota que, para el oponente, la estrategia a3-

es dominada por la 84, la cual. es menor, el.~cnto por el.emen-

to. Ast, se puede eliminar l.a B3, y la matriz original. de ---

4 X 4 ne ha reducido a una matriz de 2 X 3: 

A 
B 

B1 ª2 84 

Al e 2 Jl 
.~:, :; e_.; 

En general., todas las estrategias duplicadas y dominadas 

deben el.iminarse en esta forma, antes de buscar una sol.uci6n. 

rr.4 SOLUCION DE JUEGOS DE 2 X 2 

Los juegos finitos más sencil.los, son los juegos de 2 X 2. 

Considerando un juego de 2 X 2 como el de l.a matriz que se 

muestra abajo: 

B1 B2 

:: e::: ª12] 
"22 

Si este juego tiene un punto silla, l.a soluci6n consiste 

en la pareja de estrategias puras que se intersectan en ~l. -

Es demostrable que un punto sil.l.a, en un juego de 2 X 2, si~ 

pre corresponde a la existencia de, por lo menos, una estrat~ 

gia dominada que debe eliminarse de antemano. 

Supóngase que el juego no tiene punto sil.l.a, de modo que 



los valores maxímin y minimax del juego son diferentes. Se de 

sea há11ar la estrategia mixta 6pt.1ma 

x* - (:: :: J 
En un juego de 2 X 2 sin punto silla, ambas estrategias-

del oponente son convenientes. En caso contrario, la soluci6n 

dr~a un punto silla. De aqu~ que si el jugador A se adhiere a 

su estrategia 6ptima, el oponente puede usar cualquiera de 

sus estrategias puras B1 , B2 sin cambiar la ganancia media v. 

Esto proporciona dos ecuaciones: 

ª11P1 + ª21P2 - V 

ª12P1 + azzPz • v 

Puesto que p 1 + Pz • 1, a partir de estas ecuaciones se­

ve que 

o bien 

Pl - azz-az1 

a11+azz-•12-ª21 

Conociendo el valor del juego, s6lo 

c16n para hallar la estrategia 6ptíma 

y* -

c'el oponente, 

a¡¡ql + ª12q2 •V 

Puesto que q 1 + q 2 • 1, se tiene 

Pz - 1-pl 

se requiere una ecu~ 
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v-a12 

ª11-ª12 
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Con lo cual se tienen todas las ecuaciones necesarias p~ 

ra encontrar las estrategias Optimas en un juego de 2 X 2. 

EJEMPLO 1: Utilizando la matriz que se ernple6 para ejemplifi­

car un juego sin punto silla 

81 

:: [ _:: 
Esta por ser una n~triz de 2 X 2 puede resolverse en la­

fo:cma en que se rnostr6. 

Aplicando las ecuaciones anteriores a este ejemplo se --

tiene 

PJ • 
5-(-10) 15 1 

IO+S-(-5)-(-10} • 30 • 2 
l 

P2 • z 
y V• 10(.5) + (-10)(.5) o. Lo que significa que el juego -

QJ; equitAÍ:ÍVO y 

x· • G· ;·J 
y el jugador A debe sequir la estrategia A1 la mitad de las -

veces, y la A2 la otra mitad. 

Para el oponente se tiene 

-(-S) S 1 
q1 • 10-(-s) - T5. 3 

pox- lo que 

. [ª1 ª'] y - 1 2 
3 3 
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Y el oponente debe jugar un tercio de las veces su estrategia 

Bi y dos tercios la B2. 

EJEMPLO 2: Consid~rese que la competencia puede lanzar al me~ 

cado dos tipos de productos, gemejantes al que tiene J.a c.omp!:!_ 

ñ!a A y esta compañ!a puede reaccionar por medio de dos tipos 

de propagand~, una enfocada a demeritar los productos de l.a -

competencia, l~ ~~~~ e~=~~~~~ 4 reaizar las cualidades del --

propio. 

El porcentaje del mercado que ganará la compañia A depe~ 

de del producto que lan~e la competencia, y del tipo de prop~ 

ganda que ella elija. 

En este caso 

Comp .. llía A 

m5x 
¡ 

mrn 
j 

Az 

Competencia 

e 1 Bz 

C
ss 

60 
70] 
90 

70 

- 85 

Como no coinciden se trata de un juego sin punto silla, 

y su solución son estrategias mixtas. 

Aplicando las ecuaciones se tiene 

p¡• ªzz-"21 90-60 •30•2 
a11+a22-a1 2 -a 21 85+90-70-60 liS' 3 

y 

y - 85{i)+60(i)-76.66 

Pz•l. 
3 
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Como v 'f' O el. juego no es equitativo para l.a compe.tencia, si­

l.a compañ!a A aplic3 dos terceras partes del tiempo, publ.ici­

dad para demeritar el. producto de la competencia y una terce-

ra parte para realzar su producto, asegura ganar al. menos en-

76.66 el. porcentaje del mercado. 

~ara La competenc~a 

76.66-70 •. •·•·•·•· q¡ - 85-70 ........ 

de donde 

y* - ª2 J 
.55556 

La competencia debe sacar al. mercado su producto s 1 , en 44.44\ 

del tiempo y su producto s 2 en un 55.556\. 

rr.s SOLUCION DE JUEGOS DE M X N 

Uno de los problemas aplicados de mayor importancia de -

la teor!a de juegos matricial.es es el. siguiente: el. rel.ativo­

a encontrar les probabilidades p¡ que definen las estrategias 

mixtas 6ptimas de los jugadores en matrices de m X n. Existen 

diversos mGtodos universales de cálcul.o por cuyo intermedio -

es posible resol.ver el. probl.ema pl.anteado. Un ejemplo il.ustr~ 

tivo viene a serl.o el. conocido m4todo de reducci6n del. probl.~ 

ma pl.anteado a un problema tipo de programaci6n lineal., para­

cuya soluc16n se dispone de m§todos muy efectivos. Ahora se -

pasará a señal.ar el principio de reducción del probl.ema de e~ 
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centrar las estrategias mi.xtas 6pt1mas de los jugadores a un­

problema de programaci6n l:i.neal. Sup6ngase que el juego se ~ 

cuentra definido en t6nninos de una matriz de dimensiones 

m X n. Se representar~n los elementos de esta matriz como se­

vi6 por ªiJ• Las cantidades ªiJ caracterizan el premio en ca­

so de que el jugador A haya elegido la i-ésima estrategia, y­

el jugador B la j-~zima estrategia. Sup6ngase que X denota 

u~~ cic=~~ ~~L~aLugia mixta dei jugador A; X viene a ser un ·-

vector cuyas coordenadas son las probabilidades de que el ju­

gador A elija estrategias completas de manera que 

Y como se vi6 

X• {p¡, P2• ····• Pn} 

y 
n 
r p·•I 

1•1 
1 

En forma an~loga, 

Y• {q,, qz, •···• qm} 

representa una cierta estrategia mixta del jugador s. Den6te­

se por E(X,YI la esperanza matem~tica del premio del jugador­

A, sujeta a la condici6n de que los jugadores A y B hayan el~ 

* gido las estrategias miXtas X y Y respectivamente. Si por X 

y y* se entienden las estrategias mixtas 6ptimas de los juga-

dores, tendr~1. lugar desigualdades evidentes que se infieren-

de la definici6n de las estrategias miXtas Optimas: 

E ex*; Yl >~E ex*, y*¡ 

E (X, y*¡ <:E ex*, y*) 

La magnitud E (X*, y*¡ es el precio del juego (v). Si el 

jugador A elige su estrategia mixta Optima, en tanto que su -

contrincante elige la estrategia pura j-6sima, se tendr~ que-
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la esperimza matemti.tica de premio del jugador A satisface la­

desigualdad 

• * * Pt 8 1J + Pz"2J + º º º. + Pn"nJ>a v 

Haciendo variar el valor de J • l, 2, •...• m se obtiene 

un sistema de m desigualdades de la forma indicada. Dividien­

do ambos miembros de las desigualdades por v e introduciendo­

las notaciones ?1 • p7/v. As1 las cosas, se tendrá el sistema 

de desigualdades: 

donde 
n n 

P¡>•O y t P¡ - l t p* - l - V 
f •l V f•l f V 

El jugador A tiende a maximizar el premio v del juego -­

(o, lo que es lo mismo, a minimizar la magnitud v .. ":'_ l./v). En 

otros ttlrminos, tiende a minimizar la forma lineal 

De manera que se ha reducido el problema de la b~squeda­

de la estrategia mixta 6ptima a la bdsqueda de aquellos valo­

res de pi que satisface el sistema de desigualdades antes 

enunciado, tales que hacen de la forma lineal L una forma m1-

nirna. El problema planteado en estos términos no es otra cosa 

que el planteamiento clásico de un problema de prcgramaci6n -

lint>al, cuya soluci611 se obtiene en términos de uno cual.quia-
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ra do los m6todos universales de pr09ramaci6n lineal (por ---

Ojetllplo, el m6todo simplex). 

EJEMPL01 Suponiendo que el mercado de un producto lo pelean -

dos empresas que se encuentran en condiciones de duopolio, y-

que 6ntas en base a ciertas decisiones de sus respectivos ge­

ront0u, pu<:?den obtener un bcne.ficio o perjuicio para su comp~ 

ñ1a, el cual está representado en la siguiente matriz de ga--

nanciao: 

Encuentre la estrategias ópt.imas de cada empresa. 

SoluciOn• 

Con el objeto de hacer no negativo a cada elemento de la 

matriz, se suma a estos 5 obtcni6ndosc esta matriz: 

ª1 º~ 83 .. 
Al [: 2 :.] "2 9 

Al o 

E:GtO increment"' el valor del juego en 5 pero no cambia -

la soluciOn. 

Ahora, se determina la estrategia Optima x*. Las condi-­

~. cienes tienen la forma 

1P", ... zP~ ... 9¡;-
3 

>•l 

2p1 + 9il2 
.,_, 

!!il1 + 1 1 ¡;
3 

!>•l 
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Utilizando el método simplex en el paquete LINDO de com­

puta.dora, se obtiene como soluci6n de este sistema la tabla: 

?1 P2 P3 zl 

r- 2 
o o o .os 

P1 .05 o o 1. 24 

Pz l .1 o o -.28 

P3 .os o o -1. 01 

plicando por v las ? 1, se tiene 

p~•.25; Pz•.S; pj•.25 

. 
%2 Z3 

.1 .os l 
-.275 -1 .01 

-.os .22 

.22 • 74 

.!. - 1 - 5 :2 

J 
multí-

Por tanto, la estrategia mixta 6ptima de la empresa A es: 

.s 

Es decir, debe elegirse A
1 

en la cuarta parte de los casos, -

A2 en la mitad y A3 en la cuarta parte restante. 

Conociendo v-5, es ftlcil hallar la estrategia 6pti.rna del. 

oponente, que para este caso es igual., o sea: 

[

81 

y" -
.25 • 5 

Ahora, considérese de nuevo el juego original. Para ha--

cerlo sólo es necesario restar del val.or del juego v=S, el v~ 

lor que previamente se sum6 a los elementos de la matriz que­

en este caso trunbién es s. As~ se obtiene el valor del. juego-
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oriqinal, que es: 

V w Q 
o 

Es decir, la ganancia promedio para las estrategias 6ptimas -

de ambos bandos es cero, lo cual significa que el juego es -­

equitativo. 

El uso práctico de la teor!a de juegos aplicada a un ju~ 

go gerencial no es posible, debido primeramente a que el ntlm~ 

ro de decisiones manejadas es tan elevado que aan tratándose­

de dnicamente dos empresas, no es posible trabajar con toda -

la informaci6n implicada. En segundo lugar no es posible cua~ 

tificar con ntlmeros los beneficios o perjuicios que tiene una 

empresa (como el prestigio de la empresa, el porcentaje domi-

nad·o del m~reado, etc.) . Adc:n!!.:: .:ii!n tro.t.j.ndo::o do. un oligopo-

lio el juego no puada considerarse totalmente antag6nico, ni-

en el porcentaje del mercado dominado, debido a que la publi­

cidad en periodos cortos de tiempo puede hacer crecer la de-­

manda del producto de alguna de las empresas, ni tampoco se -

puede considerar antag6nico en los demás aspectos que se tie­

nen en la empresa, como las utilidades que no dependen antag~ 

nicamente de las de la competencia y que dependen tambi~n de­

otros factores como la productividad. 

No obstante la teor!a de juegos es perfectamente aplica­

ble a otros juegos y nos es de suma utilidad entender sus he­

rramientas, apli~aci6n, clasificaciones de los juegos y ubic~ 

ci6n dentro de la toma de decisiones. 
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CAPfTULO r1r 

FACTORES EXTERNOS 

Las actividades de la empresa son afectadas por do~ ela-

ses generales de variables: las relacionadas con la mixtura -

de la empresa y las relacionadas con el medio ambiente de ~s­

ta. Como se muestra en la siguiente figura, las variables de-

la mixtura de la empresa (factores que pueden ser controlados 

por la organizaci6n) son afectados en distintos grados y for­

mas por las variables del medio ambiente de la empresa {aspes 

tos del medio ambiente general sobre los que la empresa tiene 

poco o ninqtln control). 

Fuerzas 
tecnológicas 

Fuerzas 
sociales 

Fuerzas 
económicas 
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En este capítulo se expondr4n algunos de 1os aspectos -­

m&s importantes de los factores externos de la empresa, como-

el comportamiento del consumidor y el medio ambiente de ésta. 

rrr.1 COMPORTAMIENTO DEL CONSUMl:DOR 

El mercado de consumo a diferencia del ,.,.,.~ca~o i.ndus----

tr1al, que compra bienes y servicios con el fin príncipal de-

obtener beneficios, COl:lpra, para satisfacer un sin nOmero de­

necesidades l" deseos; éstos deseos son más estables y durade­

ros que los productos que pueden satisfacerlos en un determi­

nado lugar y momento. 

De esta manera una persona que compra un traje, lo com-­

pra para satisfacer la necesidad de causar una t.".ena aparien­

cia, la que compra un jabón trata de satisfacer la neeesidad­

de estar limpia, etc. Para comprender un poco ~ejor el c6mo -

influyen las necesidades de la persona en su conducta de com:­

pra, se expone a continuaci6n la teoría de Ahraham Maslow que 

trata de explicar la forma en que las personas jerarquizan -­

sus necesidades. 

rrr.1.1 JERARQUJ:A DE NECESIDADES DE MASLOW 

Maslow plantea que el comportamiento del homho!t>!, tendera 

a la satisfacci6n de sus necesidades en el orden siguiente: 

FISICAS 

J.- FISIOLOCICAS: fundamen~ales 
para vivir, como el hambre y fa 
sed. 

2.- SEGURIDAD: cuidado de la vj_ 



da ffslca. prudencia ordinaria, 
que puede pasarse por alto al 
tratar de satisfacer el hambre 
o la sed. 

SOCIALES 

J.- AFILIACION: esfuerzo por -­
ser aceptado por los mfembros -
Tntlmos de la familia y por ser 
Importante para ellos. Esto pue 
de referirse tambl~n a otros -7 
a quienes se siente vinculado -
el Individuo. 

4.- ESTIHACION Y CATEGORIA: es­
fuerzo por alcanzar alta eatego 
ría en relaci6n con los demás,­
como e1 deseo de dominio. repu­
tael6n y prestigio. 

DEL YO 

5.- AUTOREALllACION: dese~ de -
conocer, entender, sfstematl~ar, 
organizar y construlr un siste­
m• de valore5. 
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Como se ve, las necesidades fisiol6g~cas son las de ma-­

yor jerarqu1a, debido a la fuerza q\le preHentan si no son aa• 

tiafoc:has en alguna medida. Mientras el individuo no satisfa­

ga este nivel en forma aceptable, su energ1a estar& dedicada­

al loqro de su supervivencia y los otros factores le moti.va~ 

r&n dtl:bilmente. 

Cuando este nivel est6 cubierto, satisfactoriamente para 

el sujeto, las necesidades de seguridad, ocuparan el lugar ~ 

principal do su actividad y as! sucesivamente se dedicar& a -

satisfacer una a una las etapas, hasta (de ser posible) con~ 

clui.r con la de autorealizaci6n. 

Esta jerarqu1a de necesidades del h.olllbre, debe ser una -

buena base para entender el comportamiento del consumidor, es 



importante no·tar l.a arremetida de Galbrainth contra el. comer­

cio, porque va m4s al.14 del servicio a las necesidades fisio-

16gicas del hombre. Este afirma que el. hecho de que las nece­

sidades puedan sintetizarse con la publicidad, catal.izarse en 

virtud de las actividades' de Los agentes de ventas, y mol.dea;:_ 

se con las manipulaciones discretas de los persuasores, mues­

tra que ástas no son rauy urgentes. Afirma que el. que tiene -­

hambre no necesita que le digan que .Le !lace fa.i.ta a..i.im .. ncar»e, 

si le impulsa su apetito, es inmune a este tipo de influen--­

cias, ·éstas, sólo afectan a las personas que están al.ajadas -

de todo deseo f1sico y ya no saben ni lo que quieren. Sólo en 

este estado los hombres son susceptibles de persuasión. 

Es verdad, Las necesidades humanas son básicas y sus de­

seos se sintetizan. Pero estos deseos están forjados por cada 

institución que se relaciona con el. individuo: por su familia, 

a.migas, escu~la ~ lugar do tr.:ibajo, gobic=r..o. iglesia, etc. ·V 

sus deseos se moldean del material de sus motivos mis al.tos. 

Los profesionales de la mercadotecnia deben intentar averi--­

guar cuáles son las necesidades básicas del mercado que de--­

sean ganar, para diseñar productos y servicios cuya relaci6n­

con áste y la utilidad para el consumidor puedan establecerse 

f4cilmente. Esto es más fácil. que crear deseos. Si el hombre­

no tuviera una abundante variedad de necesidades, deseos e ~ 

pul.sos, quedar1a satisfecho con una alimentación corriente, -

muebles toscos, vestidos uniformes, etc. 

rrr.1.2 MODELOS ALTERNATIVOS 
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Existen cuatro modelos principales de motivación que han 

propuesto las ciencias sociales en relaci6n al comportamiento 

del hombre con su actividad de comprar. Estos son: el modelo­

de Marshall, que subraya las motivaciones económicas; el mod~ 

lo de Pavlov, que hace hincapié en aprender¡ el modelo de --­

Freud, que da importancia principal a las motivaciones psico~ 

~.:.!.!:.ti-=.::.=: .. ,. ~l ~'"'~"!'l.., r!~ V41!'bl~n .. que insiste ante todo en -­

los factores psicol6gico-sociales. Estos modelos representan­

conceptos radicalmente distintos ~e las fuentes de la conduc­

ta humana y del consumidor. Seg-!l.n sea el producto, son disti~ 

tas las variables y mecanismos de comportruniento que adquie-­

ren importancia particular. Un modelo psicoanal1tico de con-­

ducta puede proyectar mucha luz sobre los factores que inf lu­

yen en la demanda de cigarrillos, en tanto que un modelo eco­

n6mico de conducta puede ser dtil para explicar la compra de­

una casa. A veces, los modelos alternativos esclarecen dife~ 

rentes aspectos de la demanda del mismo producto. 

El modelo econ6mico de Marshall. 

LQs economistas afirman, segdn esta teor1a 1 que las dec.f_ 

sienes de compra son resultado de cálculos económicos en gran 

parte racionales y concientes. El comprador individual trata­

da gastar sus ingresos en mercanc1as que le proporcionen la 

mayor utilidad posible (o satisfacción), de acuerdo con sus 

gustos y con los _precios. 

La teor1a afirma que el hombre es un ser económico que -
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se siente i.nducido a valorar al máximo su utilidad, y lo hace 

calculnndo cuidadosa.mente las consecuencias wque le pueden -­

aportar felicidad• en cualquier compr~. 

Por ejemplo, si una persona está dudando si prepararse -

su cena o comer fuera, calcula que la comida del restaurante­

va a costarle probablemente cuatro veces lo que le costar!a -

prepararla en cnsa, en conformidad con ei mocic:!lu Ju 1·!..:....rsh.:l.:l., 

si la persona espera recibir con la cena del restaurante me-­

nos del cuádruplo de satisfacción que le va a proporcionar 

una comida guisada en casa, se quedará a comer en ~sta. Al 

economista no le interesa, c6mo suele ocu=ir, cómo se forman 

estas preferencias en la mente del individuo, ni cómo podr!an 

modificarse p9.icol6gicamente en virtud de nuevos est!mulos. 

Sin embargo, la persona no siempre guisa en casa. Entra en -­

función el principio de la disminuci6n de la utilidad margi-­

nal, al cabo de cierto periodo de tiempo, por ejemplo una se­

mana, la utilidad de cada comida adicional preparada en casa­

dismi.nuye. El individuo se aburre de las comidas caseras y -­

otros productos se le antojan más atractivos. 

Las variables económicas no pueden explicar por s! solas 

todas las diferencias en las ventas. El modelo de Marshall i~ 

nora la cuestión fundamental de c6mo se forman las preferen-­

cias por un producto o por una marca. Sin embargo constituye­

un campo dtil de referencia para anal.izar exclusivamente una 

pequeña p.arte de la conducta del comprador. 

El modelo de aprendizaje de Pavlov. 
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Pavlov llegó a la conclusi6n de que gran parte del apre~ 

dizaje constituye un proceso de asociaciones, y que muchas de 

las reacciones humanas est~n condicionadas por la asociación. 

Los psicólogos experl.mentales han continuado experimen-­

tos del tipo que realizó Pavlov con ratas y otros animales, y 

hasta con seres humanos. Se han organizado pruebas de labora-

discriminar. Los resultados se han integrado en un modelo de­

reacción a los est!mulos de la conducta humana. 

El modelo ha ido perfeccion~dose a trav~s de los años, 

y hoy se basa en los cuatro conceptos centrales de impulsos, 

claves, respuestas o reacciones y fortalecimiento. 

Los impulsos, llrunados tambi~n necesidades o motivos, 

son los estimulas fuertes e internos que empujan al individuo 

a obrar. Los psicólogos establecen una distinción entre impu~ 

sos fisiológicos primarios -como el hambre, la sed, el fr1o, 

el olor y el sexo- e impulsos aprendidos, que tienen deriva--

ciones sociales -cooperación, el miedo y la tendencia a adqu~ 

rir- , 
El impulso es general e induce a una reacción particular 

dnicamente en relación con una confiquración determinada de -

claves. Las claves son est1mulos más d~biles del medio ambie~ 

te o del individuo, que determinan cuándo, dónde y cómo reac­

ciona el sujeto. 

La reacción es la respuesta del orgamismo a la configur~ 

ción de las claves. Sin embargo la misma configuración de el~ 

ves no siempre produce la misma reacción en el individuo. Es-
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to depende del grado en que haya sido agradable, desagradable 

o compensadora la experiencia anterior. 

Si la experiencia ha sido agradable, se refuerza la reas 

ci6n al est!mulo que la produjo; es decir, se vigorizan y hay 

cierta tendencia a repetirla cuando vuelva a aparecer la mis­

ma configuraci6n de claves. Pero si la reacci6n aprendida. o 

el h~bito no ~~ ~~~~~~~~, Qisminuye su vigor y con el tiempo­

llegará a extinguirse. 

Olvidar, al contrario de la extinción o la desapar1ci6n, 

es la tendencia de las asociaciones aprendidas a debilitarse­

por falta de uso, no por falta de refuerzo. 

Las configuraciones de las claves estSn cambiando cons-­

tantemente. Los psicol6gos experimentales han llegado a la -­

conclus16n de que cuando son semejantes las configuraciones -

de claves tambi6n io son l~s rcacclones aprendidas; es decir, 

las reaccinnes aprendidas so generalizan. Por ejemplo, el ama 

de casa opta por -.ina marca semejante, cuando su marca favori­

ta no est~ a la venta. Esta tendencia a la generalización so­

bre configuracion~s de cl.:iv..:!s menos parecidas aumenta en pro­

porción con la (uerza del impulso. El ama de casa comprará -­

quizá una marca i.1fer1or, si es la llnica que queda y su impu_!_ 

so es suficientemente vigoroso. 

La tendencia contraria a la generalización es la discri­

minaci6n. cuando el .:\llla de casa prueba dos marcas parecidas y 

enct1entra una m:ls aceptable que la otra, mejora su capacidad­

pnra discriminar entre similares configuraci~nes de claves. 

La discriminación aumenta la especif icaci6n de la reaccí6n e~ 



51 

tre respuesta y clave, en tanto que la generalizaci6n la redu 

ce. 

La versi6n moderna del modelo de Pavlov no pretende pre­

sentar una teoría completa del comportamiento; en realidad, -

fen6menos tan importantes como la percepción, el subconsicen­

te y 1a influencia interpersonal son t=atados parcialmente n~ 

da más. Sin embargo, el modelo ofrece un nll.~ero considerable­

de ideas originales sobre algunos aspectos de la conducta. 

El modelo psicoanalítico de Freud. 

Según el mvdelo freudiano el ni~o entra en el mundo im-­

pulsado por necesidades instintivas que ne puede satisfacer -

por s1 mismo. Muy pronto, y dolorosamente, comprueba que ee 

algo separado del resto del mundo, pero que depende de él. 

Trata de buscar quién le satisfaga sus necesidades por 

medio de una porci6n de recursos vociferadores, entre ellos,­

la intimidaci6n y la súplica. La frustraci6n continua lo indu 

ce a explotar mecanismos más sutiles para satisfacer sus nec~ 

sidades. 

Al crecer, su psique se va haciendo cada vez más comple­

ja. Una parte de ella, el "id", que se convierte en el dep6s~ 

to de sus impulsos y tendencias fuertes. Otra parte, el "ego•, 

se convierte en el centro planeador conciente para buscar sa­

lida a sus impulsos. Y la tercera parte, su "super-ego", can~ 

liza sus impulsos instintivos hacia salidas socialmente apro­

badas, para evitar el dolor del remordimiento o de la vergUe~ 



52 

za. 

El remordimiento o la vergUenza que siente el individuo­

por algunas de sus tendencias, especialmente las sexuales, es 

el motivo de que las reprima y quiera expulsarlas de su con~ 

ciencia. Poniendo en juego mecanismos de defensa, como la ra­

cionalización y la sublimación, trata de negar estos impulsos 

o de transmutarlos en expresiones socialmente aprobadas. 

Sin embargo, tales impulsos nunca pueden ser eliminados-

ni contro1ados de manera perfecta; vuelven a a~ergerr a veces 

con venganza, en los sueños, en los actos fallidos de la len­

gua, en ~anifestaciones neuróticas y obsesivas de conducta, o 

inclusive en un colapso mental, que se produce cuando el"ego~ 

ya no puede sostener el delicado balance entre el poder irnpul 

sivo del"id~y el opresivo del.super-ego~ 

El modelo de Freud ha sido obJeco de muchas modificacio­

nes y cru:nbios de énfasis desde que su autor lo formuló. El -­

concepto del instinto ha sido sustituido por una delineac16n­

más cuidadosa de los impulsos básicos; las tres partes de la­

psique se consideran hoy comQ conceptos teóricos, más bien -­

que entidades reales; y la perspectiva de la conducta se ha -

ampliado, incorporando a ella mecanismos culturales además de 

los biológicos. 

Posiblemente, la consecuencia más importante de este mo-

delo para el comercio sea que los compradores están motivados 

por aspectos y valores simbólicos del producto, y no s61o por 

los econOmicos-funcionales. Cambiar el jabón en forma de ba-­

rra o de cuadrado a la forma redonda puede tener más imp"lrt~ 
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cia en sus connotaciones sexuales que en las funcionales. 

El modelo psicol6gico-social de Veblen. 

Este modelo considera primordialmente al hombre como ani 

mal social, adaptado a las formas y normas generales de su -­

cultura Y a los patrones más especificas de las subculturas y 

agrupaciones personales a que está sujeta su vida. Sus deseos 

y su conducta están forjados en gran parte por sus afiliacio-

nes actuales a los grupos y por aquellas cp.'e aspira alcanzar. 

El ejemplo mAs conocido de Veblen es su descripci6n de -

la clase acomodada. Diseccionó los hábitos de consumo de esta 

clase para mostrar el gran ntlrnero de compras motivadas, no --

por necesidades intrinsecas o por el deseo de satisfacerlas,­

sino más bien por la bGsqueda de prestigio. Aseguraba que el-

consumo ostentoso era la meta de esta clase, y que las demás-

trataban de imitarla en lo posible. 

Desda el punto de vista actual, algunas de estas afirma-

cienes parecen exageradas. La clase acomodada no sirve de gr~ 

po de referencia para todos; muchos aspiran a conquistar .el -

nivel y las normas sociales de la clase inmediatamente supe--

rior a la suya. Y, por otra parte, sectores importantes de --

las clases ricas tienden sin lugar a dudas a consumir menos -
~> 

que a consumir con exceso y ostentosamente. 

Veblen no fue el primer investigador ni el 6nico que co-

mentó las influencias sociales en la conducta, pero la acuci~ 

sidad de sus observaciones contribuyó grandemente a estimular 
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estudios posteriores. 

Las diversas corrientes pr1stianas del. ¡:,>nsamiento cris­

talizaron las modernas ciencias de la sociolog1a, antropolo-­

g1a social y psicologta social. Es fundamental en ellas el -­

punto de vista de que las actitudes y conducta del hombre es­

tán influidas por los distintos niveles de la sociedad: cult~ 

ra, subculturas, clase social, grupos de refe~encia, grupos -

de convivenci.C1 y r~¡~.'.!..!..::.=. ?.=:~. !''l""nblema que tiene el hombre -­

del comercio es detei:-minar cuál de estos niveles social.es son 

!.os más importantes por su influencia en la demanda del pro-­

dueto que vende. 

!II.l.3 MODELOS DE PROCESO 

Para poder visualizar y entender mejor el comportamiento 

del consumidor, existen adem.1s de los modelos alternativos, -

los modelos de proceso del consumidor, en los cuales se inte~ 

ta r~producir las ~tapas diversas por las que atraviesa el i~ 

dividuo en todo el proceso de compra. 

Las compras del cliente no pueden considerarse como ac-­

tos aislados y esporádicos, sino como parte 1ntima de proce-­

sos más fundamentales de la vida de éste, como el amor, el -­

trabajo, la alegr1a, el aburrimiento y el dolor. El vendedor­

debe procurac visualizar el sector completo de la vida del -­

consumidor a que se refiere su actividad. Es la única forma 

de evitar una orientaci6n limitada del producto y empezar a 

ver las oportunidades de innovación que se l,e presentan como­

vendedor. La fir?Qa conquista su prestigio creando ofertas que 

ayudan al individuo a resolver mejer sus problemas de vida, -

1 
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juego, trabajo y consumo. 

Existen tres modelos de proceso del comprador que puede­

tener presente el comerciante, en su esfuerzo por entender la 

conducta del cons~~idor en su mercado. 

Los modelos fenomenolóaico~ de comportamiento del consu­

midor tratan de reproducir los senti~!entos y etapas mentales 

el proceso real de resolver un problema de compra. El adjeti­

vo fenomenológico siqnifica que se trata de fenómenos subjet~ 

vamente sencillos experimentados por el comprador o actor. 

Los modelos 1Gaico5 del co::lport.:ir:1i•::tnto del consumidor i!! 

tentan describir el tipo y orden de las decisiones que debe -

tomar el comprador al buscar un producto particular. Se basan 

más bien en la experiencia anticipada del comprador que en la 

real. 

Los modelos teóricos de la conducta del comprador son e~ 

tructuras intelectualizadas que combinan de una forma partic~ 

lar varios factores psicológicos y zociol6gicos, que se supo­

ne inter~·ienen en el proceso de compra. Uno de los modelos -­

más conocidos y completos es el de Howard-Shet:h. 

III.l.4. FUNCION DE UTILIDAD 

Uno de los conceptos más atiles para comprender la con-­

ducta que puede seguir un consumidor, es el de función de ut~ 

lidad. Suponiendo que un consumidor puede adquirir dos bienes 

o servicios "Xu y "Y", y que cada uno de ellos le proporciona 

una satisfacción o utilidad, entonces en base a los gustos ~ 

de1 consumidor se puede crear una función que ordene en forma 
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preferencial, las pasibles combinaciones en las cantidades de 

Una posible función podr!a ser U=XY, en la cual queda e~ 

presado que la utilidad o satisfacción del consumidor está d~ 

da por el producto de las· cantidades de ambos bienes. 

Se puede observar que V=(XY) 2 , es una función que ordena 

las posibles combinaciones de X y Y, de la ~1,,,,.,~ ~~~~ ~~e l~ 

función anterior, esto es, que aunque esta función le asigne­

un valor numéricamente mayor que la función anterior, mantie-

ne el mismo orden ascendente de utilidad para cualquier comb~ 

nación en las X y Y. Esto quiere decir que existen muchas fu:!. 

ciones de utilidad que pueden ser equivalentes ya que como c2 

sa muy importante, en una funci6n de utilidad importa una me­

dición de la utilidad ordinal, no cardinal de las preferen~­

cias del consumidor. 

Para el an~lisis de este tipo de información se estSn to 

mando los siguientes supuestos: 

a) Cadd consumidor tiene un conocimiento exac 
to y pleno de toda la informacl6n pertinente~ 
para sus decíslones de consumo: conocimlento­
dc los bi6nes y servicios di5poníbles y d~ su 
capacidad técnica para satisfacer sus deseos, 
de los precios del mercado, y de su ingreso -
monetario-

b) Cada consumidor puede hacer comparaciones­
entre los conjuntos de bienes. de modo que -­
(i) para dos conjuntos cualesquiera. X se pre 
flere a Y, Y se prefiere a x. o el consumidor 
es indiferente entre X y Y; (il) si X es pre­
ferido (indiferente} a Y y si Y es preferldo­
(indiferente) a Z, entonces X es preferído -­
(Indiferente) a Z; (lll)·si el conjunto X es­
estrictamente mayor que el conjunto Y, X se -
prefiere a Y~ 
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Es claro que una funci6n como las mostradas anteriormen­

te, maxillliza la utilidad del consumidor cuando las cantidades 

de X y Y tienden a infinito. Sin embargo, en la vida real se-

tienen ciertas restricciones, como lo es el salario del cons~ 

midor y el precio de los bienes o servicios que se desean ad-

quirir. 

EJEMPLO: El Sr. Vázquez quiere maximizar la utilidad que pue-

de lograr al invertir su salario en los siguientes bienes y -

servicios: alimentos, vivienda, educaci6n, servicios médicos, 

vestido, esparcimiento, transporte, seguros, ahorro. Elaborar 

un planteamiento para solucionar el. problema del sr. Vázquez. 

SOLUCION: Tomando como Xi' i=l, 2, •••• , n las cantidades de­

bienes o servicios, tener.\Os: 

xl alimentos 

x2 vivienda 

X3 educaci6n 

X4 servicios médicos 

X5 vestido 

x6 esparcimiento 

~ transporte 

X9 seguros 

X9 ahorro 

Tomando ahora una funci6n de utilidad del tipo 

; donde Q y ..c. son escal.are·S>"' 

Además tomando para cada bien o servicio, un precio para 

el periodo bajo considcraci6n (pi) y un ingreso mensual del -

sr. Vá:z:quez (M.). 
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As1, el problema del Sr. Vázquez (consQ~idor) se reduce­

al siguiente planteamiento 

Donde el vector ...:.; se genera con un análisis en la pref~ 

rencias de los bienes o servicios del Sr. Vázquez, ~ste po---

dr1a ser 

o<.: (.lGO, .l.46, .128, .ll.O, .098, .088, .084, .068, .068) 

Utilizando el caso particular de uno de nosotros, el ve~ 

tor pi podr1a quedar propuesto como 

p • (105, 80, 20, 5, )0, 20, l.5, 5, 20) miles 

con M - 300 000 y Q = 100 

Con esta informaci6n, el problema a resolver es: 

max. U(x) = 0 X .l60x .l46x .l26v .llOv .096x .osax .084 
l • 2 • 3 •'4 .. 5 • 6 . 7 

X .068X .068 
8 9 

s.a. 300 (mil.es) 

III.2 EL MEDIO AMBIENTC 

El gerente tiene bajo su responsabilidad muchas decisio-

nes y actividades para desarrollar y tratar de mantener una -

mixtura (factores que pueden ser controlados por la organiza­

ción) de la empresa que satisfaga a un grupo de consumidores. 

Sin embargo, las decisiones y actividades de la empresa no -

tienen lugar en un vac1o. Las afectan (por lo menos) las si--

guicntes variables del medio ambiente: fuerzas pol.1ticas y l~ 

yes, fuerzas sociales, fuerzas econ6micas y fuerzas tecnol6g! 

cas. 
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Como. se señal6 en la fiqura del medio ambiente de la em­

presa, ~ste rodea tanto al comprador como 3 la m:i.Xtura de la­

empresa. Las variables del medio ambiente afectan en tres di­

ferentes formas, la posibilidad del ejecutivo para facilitar­

y estimular el intercambio. Primero, el med;.o ambiente influ­

ye en el. consUl!lidor. td:ec<t:.;). los est:i.lo!3 y niveles de vida, -­

as1 como las pre:s:erenC.1.dti- ~ u..._.:::.::.::;!.!2~':'- ..1.,.. lós oroductos. --­

Puesto que el gerente trata de desarrollar y ajustar las vá-­

ri.ablos de mi:..:tura para obtener la sat isf.:icci6n del consumi-­

dor, los efectos de las v3riablcs en el consumidor tambíén -­

afectan en focm~ indirecta la~ v~riablc~ de la mixtura. Segu~ 

do, las ft.1erzas en e~ medio ambiente de 1.a ernp-::esa influyen 

en !arma directa en la posibilidad de que e1 director pueda 

desarrollar ciertas actividades de nercadeo y en la forma co­

mo puede hac~Llv. 7c==~~~, 1~~ variabies del medio ambiente -

pueden afectar las decisiones y acciones de1 gerente a1 in--­

fluir en las reacciones del consumidor hacia la mixtrua de la 

empresa. 

A veces a las fue~zas ~el medio a~biente se les lla~a i~ 

controlables; pero, a~n cuando estas variables afectan mucho­

las decisiones y acciones de la gerencia, no son totalmente -

incontrolables. A meaudo el gerente se encuentra en posibili.­

dades de influir en una o vari.as de ellas. 

Con sólo pensar un poco sobre esto, es fácil compren~er­

que el medio ambiente no es algo estático. Sus distintos ele­

mentos pueden fluctuar en forma rápida y violenta. Al estar -

estas variables tan relacionadas entre si, un cambio cualqui~ 
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ra en alguna de ellas puede ocasionar cambios en otras varia­

bles del medio ambiente. 

AGn cuando las variables del medio ambiente ocasionan i~ 

certidumbre al vendedor y, en algunas ocasiones, tienen efec­

tos negativos sobre los esfuerzos de mercadeo de una empresa, 

tambi~n pueden ser fuente de oportunidades. Por ejemplo, los­

avances tecnol6gicos en los tejidos, al mismo tiempo que han­

ocasionado el cierre de algunos negocios, han brindado oport:.:!:!_ 

nidadas a otros para entrar en un ~creado y facilitar el in-­

tercambio. Por esto los ""'1prcsarios deben estar atentos a los 

crunbios de las variables del medio ambiente, no s6lo para po­

der adc'lptarse ;" tratar de influir en ellas, sino tambi6n par.:J. 

capitali=ar las oportunidades que se ~resentan con estos cam­

bios. 

III.2.l FUERZAS POLITICAS Y LEYES 

Las instituciones pol!-t:icas c::-can la~ leyes y los regla­

mentos que afectan a las organizaciones mercantiles. En una -

esfera más ru:iplia, las acciones de las fuerzas polfticas in-­

fluyen en la estabilidad económica y pol:!:tica del pa.!s, no s~ 

lo a través de decisiones que afectan asuntos domésticos, in­

ternos, sino t'Unbién ú través de su potestad para negociar 

acuerdos comerciales y determinar la pol:!:tica exterior. Si al 

gunos funcionarios, elegidos o designados tienen opiniones ad 

versas sobre una empresa o sobre todo un sector industrial en 

general, pueden promulgar y hacer cumplir leyes que cengan un 

efecto negativo sobre la posibilidad de una empresa de comer­

cializar productos. 
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ra en alguna de ellas puede ocasionar cambios en otras varia­

bles del medio ambiente. 

AGn cuando las variables del Medio ambiente ocasionan i~ 

certidumbre al vendedor y, en algunas ocasiones, tienen efec­

tos negativos sobre los esfuerzos de mercadeo de una empresa, 

también puede.n ser fuente de oportunidades. Por ejemplo, los­

avances tecnológicos en los teJidos, al mismo tiempo que han­

ocasíonado el cierre de algunos negocios, han brindado oport~ 

nidades a otros para entrar en un ~ercado y facilitar el in-­

tercambio. Por esto los ~mpresarios deben estar atentos a los 

cambios do las variables del medio ambiente, no s6lo para po­

der adaptarse y tratar de influir en ellas, sino también para 

cap~ta1izar las oportunidüdes que se presentan con estos cam­

bios. 

IJ:J:.2.1 FOERZ1'\S POLITICAS Y LE:YES 

Ló.ti in~t.itu~ioHc:.i políticas crean las leyes y los regla­

mentos que afectan a las organizaciones mercant.iles. En una -

esfera más ru:iplia, las acciones de las fuerzas polYticas in-­

fluyen en la estabilidad ~con6mica y polYtica del pa!s, no s~ 

lo a través de decisiones que afectan asuntos do~ésticos, in­

ternos, sino ~'l!nbi~n n trav6s de su potestad para negociar 

acuerdos comerciales y determinar la pol!tica exterior. Si al 

gunos funcionarios, eleqidos o designados tienen opiniones ad 

versas sobre una empresa o sobre todo un sector industrial en 

general, pueden promulgar y hacer cumplir leyes que tengan un 

efecto negativo sobre la posibilidad de una empresa de comer­

cializar productos. 
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Los gobiernos tambi4n compran fuertes cantidades de pro­

luctos. Por e1lo 1as acciones de funcionarios po1!ticos pue-­

den afectar la posición financiera de una empresa a1 concede=:_ 

le o negar1e contratos gubernamenta1es. 

Es evidente la importancia de tener buenas re1aciones -­

con los funcionaxios politices. Las en:prusas lo entienden as!, 

como lo demuestra el nllmero y la magnitud de sus esfuerzos -­

{tanto legales como ilegales), para apoyar Cru!Ipa.;as pol!ticas. 

Las tuerzas de .i.a ley y l.os reqla.menl:.otio provit;!.nt::::tu. d~ .la-

legislaci6n y de la interpretaci6n de 1as leyes y de los re-­

glamentos. Las decisiones y actividades de la empresa están -

restringidas y controladas por una multitud de leyes y regla­

mentos establecidos por instituciones pol!ticas. Muchas leyes 

que influyen en dichas actividades fueron promulgadas para 

proteger el ambiente competitivo o proteger al consumidor. 

Sin embargo, los efectos reales de estas disposiciones sobre­

la mixtura de las variables en la c:ipresa dependen en gran -­

parte de la forn1a como los empresarios y tribunales interpre­

ten estas disposiciones. 

Todos los gobiernos, tanto el. federal como los estatales 

y municipales, crean y operan organismos para hacer cumplir -

los reglamentos y las normas que influyen en las decisiones y 

actividades empresariales. 

En ocasiones las oficinas reglamentadoras del gobierno.­

en especial a nivel federal, eatrocinan reuniones con el fin­

de estimular a las empresas de una rama particular para impl~ 

mentar normas que prohiban prácticas de car&cter dudoso real~ 
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zadaa por otras firmas de este mismo rAl!to industrial. Por lo­

qeneral, en estos casos los diriqentes empresariales cooperan 

pues saben que el siguiente paso puede ser- la promulgaci6n, 

por~l gobierno, do un reglamento obliqatorio. 

Muchas leyes que están en vigor afectan la fijaci6n de -

precios, la publicidad, las ventas personales, la distribu--­

oión, el desarrollo de productos, las garant!as de los produ~ 

tos y las pol!ticas de reparaciones. 

A pesar de que muchas leyes tienen la posibilidad dé in­

fluir en diversas actividade~ de la empresa, sus efectos rea­

les so determinan en gran parte por La forma como los geren-­

tos y los trl.bunales las interpreten. De primera intenci6n ~ 

las Leyes parecen ser oastante específicas, debido a que con­

tienen muchas clAusulas y subcl&usulas complejas. En realidad, 

muchas leyes y regulaciones que afectan a la empresa eat!n r~ 

dactadas ~ términos ~s bien vagos. Como consecuencia, los -

gerentes se ven obligados a recurrir a consejeros legales en­

lugar de depender do sus propias interpretaciones. Debido a -

eata vaguedad una organi:aci6n puede operar en una forma le~ 

qlarnente dudosa para ver hasta dónde puede llegar antes que 

se le procese. o, para evitar violar la ley, el responsable 

de la empresa puede interpretar su imprecisi6n en una forma 

muy conservadora. 

Adn cuando las interpretaciones de las leyes por los tr_!.. 

bunales tienen un efecto directo sobre los negocios que están 

siendo juzgados por violacion~s, estas interpretaciones tam-­

bi~n tienen efectos m~s amplios y menos directos sobre otros-
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negocios. cuando los responsables de la empresa tratan de in­

terpretar las leyes en relación con procedimientos espec!fi-­

cos del mercadeo, con frecuencia analizan deicisiones recien­

tes de los tribunales para estar al corriente de las interpr~ 

taciones actuales. 

Sin embargo, el gobierno no es la dnica fuente de donde­

emanan reqlamentos que afectan a los empresarios. Las empre-­

sas individuales y las asociaciones de empresas tambi~n ejer­

cen presiones reguladoras sobre s! mismas y sobre sus miem--­

bros. 

III.2.2 FUERZAS SOCIALES 

Las fuerzas sociales incluyen la estructura y dinámica -

.de individuos y grupos y sus problemas importantes. El pdbli­

co comienza a hacer preguntas sobre las actividades de los 

responsables de la empresa cuando las consecuencias de las 

mismas no son congruentes con los objetivos de los individuos 

o de la sociedad en general. Cuando los responsables de la 0!!!_ 

presa realizan un buen trabajo para satisfacer a la sociedad, 

por lo general son pocas las cartas de alabanza o de evalua-­

ci6n positiva que se reciben. La sociedad espera recibir de -

los responsables de la empresa un alto nivel de vida y que -­

protejan la calidad general de vida que se disfruta. En esta­

secci6n se examinan algunas expectativas de la sociedad y los 

problemas y oportunidades que experimentan los responsables -

de la empresa cuando tratan de atender en forma eficaz los d~ 

seos, a menudo contradictorios, de la sociedad. 

Todos los individuos quieren algo más que lo justo para-
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mantenerse vivos: a1ojamiento, a1imentos y ropa. Las casas, -

escue1as, fábricas, tiendas y otros edificios no só1o tienen­

que brindar protecci6n contra 1os e1ementos; adem!s, deben -­

brindar comodidad y satisfacción estética. Los a1imentos tie­

nen que facilitar 1os val.ores nutritivos necesarios para man­

tener 1a vida, pero también es necesario que estén disponi---

ma que puedan prepararse con faci1idad. Se uti1iza 1a ropa p~ 

ra cubrir, proteger y ca1entar el. cuerpo, pero también existe 

1a necesidad de tener una variedad de ropa para usar como 

adorno o p'1ra proyectar una imagen ante 1.os demás. 

El. tener un al.to nivel material. de vida no es suficiente; 

también se requiere que 1a vida tenga un alto grado de ca1i-­

dad. No se quiere emplear todas 1as horas de vigi1ia en trab~ 

jar para conseguir un alto nivel de vida. Se busca tiempo li­

bre para recreación, entretenimiento, diversión y descanso. -

De igual. forma, tampoco se desea pasar toda 1a vida en un me­

dio ambiente sucio. No se puede disfrutar de los beneficios -

.de un alto nivel de vida mientras el. agua esté contaminada --

por 1as aguas negras y los desperdicios industriales o cuando 

e1 aire esté lleno de humo, malos olores y fuertes ruidos. La 

calidad de vida está realzada por e1 tiempo libre, el aire y­

el agua limpios, la tierra limpia de desperdicios, la conser­

vación de la fauna y los recursos naturales y la seguridad -­

contra la radiación y las sustancias venenosas. 

Se espera que los negocios brinden muchos de estos ele-­

mentes necesarios tanto para un alto nivel de vida como para-
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una alta calidad de vida. 

Las empresas deben vigilar los cambios y tendencias en -

los valores de la sociedad, con el fin de mantener un compor­

tamiento ético y de responsabilidad social en el cumplimiento 

de sus objetivos. 

•.a socie<'lad no quiere productos defectuosos o inseguros. 

No quiere <Jarant1as de productos que r'!?sulte.n falsas o CJ""' "" 

sean r<?spal.dadas por los vendedores. No quiere bienes durade­

ros para los que no se pu<?dan conseguir con facilidad repues­

tos y servicios de reparación. Tampoco desea envases engaño-­

sos que confundan en cuanto a la cantidad, tamaño, color, fo:::, 

ma o usos del producto, y etiquetas que describ~n incorrecta­

mente o dejen de dcscr'bir el contenido del prOducto. 

Para cumplir con sus obliryaciones sociales, la empresa 

no s6lo tiene que determinar cuáles son las caracteristicas 

de los productos que desean los consu.~idorcs; también tienen­

c;ue tomar cuenta la seguridad y confiabilidad del producto. -

Deben el<tborar cer·tificados de garantia claros y escritos en­

lenguaje fácil de entender; establecer un sistema eficaz de -

distribución que brinde a los compradores repuestos y servi-­

cios de reparación cuando y donde se necesiten; desarrollar -

estrategias de promoción que satisfagan las necesidades de i~ 

formación de los consumidores y ofre~er éstas con precios as~ 

quibles a los consumidores, pero que al mismo tiempo produz-­

can un margen razonable de utilidad. En resumen, el ser repo~ 

sable desde un punto de vista social significa brindar una -­

mixtura de la empresa satisfactoria que no produzca efectos -
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adversos. 

III.2.3 FUERZAS ECONOMICAS 

Las fuerzas económicas tienen una diversidad de efectos­

sobre las decisiones y actividades de la empresa. En gran pa~ 

te dotorrninan la fortaleza de la atm6sfera competitiva de ~~ 

ta. Mientras algunas empresas operan en condiciones corn'!_)~tj_t:.!. 

vas muy fuertes, otras no son tan afectadas por las acciones­

de la competcnc1a. La intensidad de la competencia es deterrn~ 

nada por el nümero de empresas que controlan el suministro de 

un producto, por la facilidad con que una empresa pueda en--­

trar en un sector indutrial. y por el monto de la demanda del­

producto en relación con el suministro del mismo. Desde un -­

punto de vista práctico, el negocio considera como competen-­

cia a las empresas qua comercializan productos similares a -­

los suyos, o que puedan sustituirlos en la misma área geográ­

fica. 

El estado general de la cconomfa en cualquier pafs fluc­

tda. Estos cambios en las condiciones econ6micas generales -­

afectan (y son afectadas por) las fuerzas de la oferta y la -

demanda, el poder adquisitivo, los deseos de comprar, los ni­

veles de gastos de los consumidores y la intensidad del com-­

portamiento competitivo. Por lo tanto, las condiciones econ6-

micas actuales y los cambios en la economfa, tienen amplias -

repercusiones sobre el áxito de las estrategias de mercadeo -

en la organizaci6n. 

L4s fluctuaciones en la economfa siguen un modelo gene~ 
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ral conocido como el •ciclo del negocio•. Tradicionalmente se 

ha considerado que el ciclo del negocio está compuesto de cu~ 

tro etapas: prosperidad, recesi6n, depresi6n y recuperaci6n. 

Adn cuando en su mayor parte las condiciones econ6m1cas gene­

rales son una funci6n del ciclo del negocio, los efectos de -

este ciclo también pueden complicarse por otros factores, co­

mo .la inf1aci6n y la esca~ez dfl!> r"e1_1?""~r:"l"C;{. 

III.2.4 FUERZAS TECNOLOGICAS 

Los responsables de la empresa tienen que conocer los -­

nuevos desarrollos de la tecnolog!a y sus posibles efectos,' -

porque la tecnolog!a puede afectar y, en realidad afecta, las 

actividades de mercadeo y fabricaci6n en muchas maneras. Los­

desarrollos tecnol6gicos pueden obligar que algunos cierren -

sus negocios y, al mismo tiempo, que otros tengan nuevas opo!:_ 

tunidadcs. Debido a la introducci6n y la aceptaci6n general -

de las fibras sintéticas, cerraron sus negocios algunos cria­

dc ~es de ovejas, cosechadores de algod6n y tintorertas. Sin -

embargo, esta nueva tecnolog!a brind6 nuevas oportunidades de 

mercados para los fabricantes de telas sintéticas, fabrican-­

tes de ropa, minoristas y lavander!as de autoservicio. Una m~ 

dida de la creciente' magnitud de las aplicaciones tecnol6gi-­

cas es el aumento de las patentes concedidas, que en la déca­

da de los setentas lleg6 a las 800 000. 

La tecnolog!a definitivamente ha mejorado el nivel de v~ 

da. Mediante la tecnolog!a los trabajadores son m~s producti­

vos, realizan menos trabajo físico y obtienen mayores ingre~ 
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sos, con los cuales compran mercanc!as y servicios que se en­

cuentran disponibles donde y cuando los quierco~. Los avances­

tecnol6gicos en los procesos y materiales de producci6n en -­

ocasiones permiten a las empresas producir y vender productos 

que ahora son más durables y más baratos. La tecnologia ha m~ 

joraño la educación, las comunicaciones, el transporte y la -

diversi6n. 

A pesar de que las aplicaciones tecnol6qicas tiAn~~ -­

t== cz~~tud iavorables sobre la sociedad y otros muchos, alg~ 

nos de sus usos tienen efectos indeseables, como son la cont~ 

minaci6n del aire y del agua as! corno otros peligros para la­

salud y el desempleo. Por consiguiente, la tecnolog!a brinda­

un alto nivel de vida, pero tanbién se reduce en algan grado­

la calidad de vida en la sociedad. 
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CAPITULO IV 

SIMULACION 

La simulación se puede definir co,o una t~cnica.para re­

solver problemas efectuando experimentos en un modelo del si~ 

tema bajo estudio. En esta definici6n se pueden destacar dos­

puntos importantes: 

l.- La naturaleza experimental de la tEcnica, 

2.- La utilizaci6n de modelos. 

La naturaleza expc~imental obliga a que los resultados -

de la simulación se presenten respaldados por la realización­

del evento bajo estudio, un gran n~mero de veces, y por lo -­

tanto obliga a utilizar herramientas estad!sticas, tanto para 

el manejo de los datos de entrada como para la interpretación 

y presentaci6n de los resultados, y el diseño de experimentos. 

Utilizar modelos es metodolog!a propia de la investiga-­

ción de operaciones, lo cual implica conocer el comportamien­

to Cal sistema en el mundo real y que, el modelo refleje en -

forma m4s o menos exacta los puntos relevantes de este compo~ 

tamiento. 

IV.l PROPO~ITO DE LA SIMULACION 

La simulaci6n se ha usado durante muchos años como una -

t~cnica que utilizando un modelo, representa una organizaci6n 
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o sistema que puede: describir su comportamiento, constru~ -

teor!as o hip6tesís que expliquen el comportamiento observado, 

usar teor!as para predecir el comportamiento futuro y, prede­

c~ los efectos que se producír§n por cambios en el sistema. 

IV. 2 VEN'.o.J\JAS Y DESVENTAJAS DE LA SIM:IAC-ON 

Dos son las principales ventajas de la simulaci6n: l.) su 

J:Q.i~~Y'-' ü~ ca.fJ.llcc:Lc~Üh ~ _¡ i ¡_a u.~uf'i.ü,;.1.0.c:a.<.i U-=:. ~Jccuc.Lón. La. si.m~ 

lací6n se puede aplicar a problemas de gran complejidad, para 

los que no existe ninguna otra t!!;cnica de soluci6n. En parti­

cular a problemas, con gran nCimaro de componentes, con patro­

nes de interacción y comportamiento complicado. Además usar -

l.a símul.ací6n requiere muy poco entrenamiento fo~·m.al. 

La.a desventajas de la simulací6n son: ll es una técnica­

experimental. y ~ual.quier recomendaci6n o inferencia que se t2 

ma de su e~tudio. se debe p~cscn~nr cst~d!stic~~cntc. 2) ~u -

falta de generalidad, al quedar los datos resumidos rn fonna­

estad!stíca y 3) no ser una f6rmuia matemStica. 

IV.3 1"0DELOS 

Dentro de la simulación el modelo forma una parte vital.­

para que ésta se pueda llevar a cabo, es por esto que se ded.f. 

ca una parte de este cap!tulo a su explicaci6n y c6mo ínter-~ 

viene dentro de l.a si.mul.aci6n. 

Definíci6n de un modelo. 
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Un modelo es una representación idea1izada (simp1ificada) 

cualitativa y cuantitativa de.un sistema de la vida real don­

de se muestran las relaciones predominantes entre sus elemen­

tos. 

La complejidad del sistema se debe al gran n(Ünero de va­

riabl~s que ir~ervienen en su comportamienro, es ah! donde r~ 

sulta de utilidad la simplificación dec sistema real, en tár­

minos de un modelo, que se concentra principalmente en la --­

idcntificaci6n de las variables y relaciones dominantes que -

lo gobiernan. 

Por lo que se puede decir que el modelo es una abstrac-­

ci6n del mundo real, donde se identifican y simpiifican las -

relaciones entre las v':iables en una forma accesible al aná­

lisis. 

Clasificación de los Modelos. 

Hay dos formas de c1asificar modelos: 1) por el tipo de­

sistemA que se está estudiando y 2) por la naturaleza misma -

del modelo-

Si se refiere al sistema, ástc puede ser modelo estático 

o dinámico. El estático corresponde a un sistema discreto, y­

el dinámico a un sistema continuo. 

Estos sistemas discretos o continuos y sus correspondí~ 

tes modelos estáticos y dinámLcos, pueden ser determin!sticos 

o probabilísticos de acuerdo a si el resultado de sus activi­

dades se conoce con certeza o si está sujeto a una distribu--
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ci6n do probabilidad. 

Si es por la naturaleza del modelo, puedw ser material,­

si está formado por objetos y procesos !tsicos; o simbólicos, 

si est~ fol:"!!lado por aúnbolos o relaciones entre ellos. 

Los modales materiales se subdividen en tres grupos; 

ll Réplicas.- Son m<:>delos en los cuales se co~ 

servan las mismas dimensiones que tiene el­

s.istema original y qJ"\ ~...., :::: !:;.~ ...:a.1nc.i.ado el -

material construido. 

2) Cua1..i Réplicas.- Son modelos en los cual.es­

se ha car:1biado el material. constitutivo y .. 

una o m~s dL"ansiones con respecto al síst~ 

ma original. 

·3¡ Analogta.- Son modelos que ya no tienen se­

mejanza con el sistema original. ni en mate­

r.ia ni en <!:i.-n.ons.i.ones. si1. embargo puede e!_ 

tablecerse correspondencia una a una de l.as 

propiedades esenciales. 

Los modelos simbólicos so subdividen en: 

l) Descriptivos.- Modelos en l.os cual.es el si~ 

terna se explica por medio del lenguaje cot! 

diano 1lnicamente. 

2) Sirnulativos.- Son modelos en l.os cuales pu~ 

den eKistir pal.abras de uso cotidiano, per~ 

también deben tener expresio.ies y f6rmulas­

matemáticas. 
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3) Formales.- Son modelos que consisten 11nica­

cente de s!!nbolos matemáticos, los cuales -

se manejan con operaciones de alguna disci­

plina de las mat~ticas. 

( Determ.i.n!sticos 

r·~u~ Prcbabil!sticos 

S:!,.tf!'ll11' 

( Oetermin!sticos 
Dinámico 

Probabil!sticos 

{ 
Réplica 

Material cuasi Répl.ica 

Anal.oq:ta 

Natural.es 

{ Deser<pr<=o 

S:1111b6li.co Simulativos 

Formal 

Atributos de los modelo.s. 

En forma general los modelos deben cumplir con los si--­

guientes atributos principalea: 

Realismo y simplicidad, para que sea entend! 

do por l.os que lo utilicen. 



Dar respuestas 16gicas. 

Ser fáciles de manipular. 

Dar resultados completos e im¡>0rtantes. 
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Ser adaptivo, esto es, de fácil modificaci6n. 

Ser evolucionario, es decir, debe empezar 

con datos simples e ir a lo más complejo. 

Validaci6n del modelo. 

Validar un model~ es asignar un nivel de certeza adecua­

do a los resultados del modelo, es decir, asegur&ndose de que 

contiene todos los parámetros, variables y relaciones funcio­

nales necesarios para que dé respuestas concretas. 

-Para validar un modelo se utilizan, por lo general, tres 

pruebas: 

al Se construye el modelo y se analiza para e~ 

t;tr deguros áe que tienen apariencia de ceE_ 

taza, es decir, que tienen parecido o des-­

criben el sista'!la original. 

b) Se efectüan una o más pruebas con el modelo 

y se prequnta si los resultados parecen ra­

zonables. 

c) Se busca a gente directamente relacionada o 

involucrada en el sistema original y se la­

pide que compare los resultados del modelo 

con las respuestas actuales del sistema. 

Se puede observar que la validaci6n de un modelo implica 
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comparar sus resultados con los del sístema real. 

Ventajas en la utílizaci6n de los modelos. 

Las principales vent'ajas de disponer y trabajar con mod.!;_ 

los son: 

- La reduccí6n de los costos que implíca no -­

trabajar dírectarnente con el sístema real. 

- La posibilidad de experimentar sobre los si~ 

temas no existentes. 

El señalamiento de posibles problemas dentro 

del sistema. 

Un s6lo modelo permite estudiar varios sist~ 

mas. 

~n1todo qeneral para e.l estudio de sistemas util.1zando m2 

delos. 

Este método se basa en cinco etapas que se describen a -

continuación: 

la. El sistema original se presenta casi siem­

pre en el mundo real, en el muy pocas oca­

siones entendible ambiente cotidiano. 

2a. Identificado el sistema, se analiza para 

simplificarlo, es decir, conservar ~nica-­

ments las entidades, atr.1butos, activida-­

des e interacciones de interés; delimitan-



76 

do claramente su medio ambiente, y elimi­

nando toda aquella que se considere irre­

levante. A esta aproximaci6n del sistema.­

real se le llama Modelo Real. 

3a. El modelo real se puede transformar en un 

modelo material o simb61ico por medie de­

un proceso ae aostracci6n el cual consis­

te en representar a los componentes del 

sistema por medio de objetos y procesos 

e~ el primer caso, o por sfmbolos y rela­

ciones entre ellos en el segundo. 

4a. El modelo material o simbólico se puede -

manejar con t~cnicas y herramientas apro­

piadas con objeto de obtener resultados,­

q-Jc puedan ~cr conclusiones y prediccio-­

nos acerca del sistema real. 

Sa. Estos resultados se deben comparar con el 

sistema real, y si no son aplicables hay­

que repetir el ciclo, ya que tal vez la -

simplificaci6n fue excesiva, o no selec~ 

cion6 el modelo adecuado o no se utiliza­

ron las técnicas y herramientas apropia-­

das. 

En el diagrama siguiente se puede apreciar que no siem-­

pre se requiere de un modelo mate~tico o simb61ico para est~ 

diar un sistema.. Existe un proceso abreviado que a partir de­

ciertos an4lisis y simplificaciones del sistema real obtiene-
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los resultados. Este proceso abreviado es el que siguen algu­

nos directivos de empresas, estadistas y cient1ficos. 

T!St="ltll.S '( HERRAl"\IEl'ITAo¡, 

APECU A.l>'\'S 

rv.4 MODELOS ECON~METRICOS 

La econometr1a trata de efectuar una investigaci6n más 

profunda de los problemas económicos, aplicando la econom1a 

111atemát.ica y 1a estad1stica. Esta combinación es la que ha c~ 

biarto nuevaa perspectivas de esta joven rama de la ciencia. 

Un modelo econométrico es, por lo gener~l, un conjunto -

de ecuaciones simultáneas que explican las interacciones de 

las variables impL'!:citas en el ambiente comercial. 

IV.4.1 ALGUNOS MODELOS ECONO~..ETRICOS 

Los modelos de recurrencia estl1 basados en un método --

que previamente organiza una serie de ecuaciones en diferen--

cías, donde el tiempo avanza en incrementos uniformes, que --

permiten determinar los valores de todas las variables retra­

sadas. Luego se incrementa el tiempo en un intervalo y los v~ 
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lores calculados proporcionan las variables retrasadas neces~ 

rias para los cSlculos del siguiente intervalo. 

Por ejemplo, considerando el siguie~te modelo simple de­

la econom!a nacional. sea: 

e el. consumo I 2 + O.J.Y - J. 

I la inversi6n T 0.2Y - l 

T los impuestos y c-1 + I-J. + G-1 

G los gastos 
gubernamentales e = 20 + 0.7 {Y-1 - T-J.) 

Y 2 el. ingreso nacional 

Eligiendo un intervalo fijo de un año se denotan a las -

variables retrasadas con un sufijo-', para denotar una vari~ 

ble retrasada. 

Haciendo un arreglo, se ponen todas las ecuaciones, para 

depender s6lo de una variable retrasada, teniendo: 

! 2 + O.!Y -1 

Y 45.45 + 2.27 (I + Gl 

T 0.2Y 

C 20 + 0.7 (Y - T) 

La Unica variable retrasada es Y, y para resolver el. mo­

delo se necesita dar un valor inicial de Y-l. Con la variable 

retrasada, se puede obtener el valor actual de I a partir de­

la ecuaci6n. Si se proporcionan los valores de G para todos 

los inter·1alos, entonces, la siguierf(;e ecuaci6n da el. valor 

actual de T, a partir del valor actual de y, la ültima ecua-­

ciC5n da el valor actual de e a partir de los ••alores actual.es 

de Y, T. 
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Tomando el valor actua1 de Y como el nuevo de la varia-­

ble retrasada Y-1, se pueden repetir los cálculos para el si­

guiente intervalo. 

A los modeles de este tipo se les conoce como modelo de­

recurrencia. La construcción de estos Modelos y espec!ficame~ 

te, l. decisi~n de cuáles variables retrasadas requiere de 

llllálisis cuidadoso. Aunque es posible resolver este tipo de 

modelo mediante cálculo manual, se utilizan extensamente las­

computadoras digitales para resolverlos. 

IV.4.2 MODELOS ECONOMETRICOS A GRAN ESCALA 

Recientemente se han desarrollado varios mvdelos econom~ 

tricos a gran escala p:ra la eccnom!a de los E.U.A y para mu­

chos otros paises. 

Los modelos mejor conocidos de la econom!a de los E.U.A 

son probablemente los de Brookings, Obe y Wharton que son de­

t~po econom,trico trimestral. Estos modelos han sida objeto 

de numerosos experimentos de sirnulaciOn en computadoras que 

se describen en publicaciones especializadas. 

Modelo Brookings. 

El modelo de Brookíngs es el ma:·<Jr de todos los de tipo­

econométrico de los E.U.A. 

Originalmente lo desarrolló un equipo de veinte diferen­

tes economistas, los trabajos más recientes de este modelo se 

han llevado a cabo bajo la dirección de Gray Fromm en el. Ins-
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tituto de Brookings. 

La misma versi6n del modelo consiste en 230 ecuaciones -

de las cuales 118 son de comportar.tiento y contienen además --

104 variables ex6genas y de pol!t.,i..ca. 

Modelo Obe. 

El modelo Obe e~ ,,.1 ::';.~~~== e: .. .;u t.ipo econométrico a -­

gran escala que el gobierno de los E.U. elabor6 y comenz6 a -

utilizar. El modelo f·1e desarrollado por la divisi6n economé­

trica de la oficina de econom!a empresarial del departamento­

de comercio de E.U. Contiene 56 ecuaciones de comportamiento, 

46 identidades, y 75 variables ex6qenas, y este es una ampli~ 

ci6n de un modelo anterior de 36 ecuaciones. 

Modelo ~lharton. 

Al igual que el modelo de Brookin7s y el de Obe, el de -

Wharton es un modelo de tipo Keynesiano que determina el ni-­

vel conjunto de la producci6n y el e::i.plco. i\!npl!a el modelo -

de tipo de demanda efectiva normal para incluir la determina­

ci6n de precios, de !ndice de salarios, de abastecimiento co~ 

junto y acciones factoriales. 

El modelo es básicamente de sector real, pero incluye un 

sector monetario de ecuac~ones. 

IV.4.3 APLICACION DE MODELOS ECONOKETRICOS EN HEXICO 
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En el caso de México tru:ibi6n se cuenta con modelos econ~ 

métricos que son aplicados en su econom!a, no sólo en el sec­

tor gubernamental, sino también en el sector privado. Se men­

cionarán dos ejemplos de ellos, sabiéndose que existen más. 

El grupo industrial ICA cuenta con un modelo econométri-

co qc~ tiene como objetivo proporcionar un marco de planea--­

ci6n para sus actividades. Dicho modelo es de tipo particioa-

tivo y un poco cmp!rico (los modelos econom~trícos tienen su-

No es un modelo muy grande, consta de aproximadamente --

100 variables, parte del ingreso ptlblico total, se desagrega­

en la inversión pGblica y analiza cada sector de la construc-

ci6n. Muchas de estas ~elaciones no son lineales pero son ~-

ajustadas con coeficientes o con esti.r.laciones que permiten d! / 

cho modelo. 

Otro ejemplo es el desarrollado por el CIOE (Centro de -

m6trico desarrollado para las microcomputadoras del centro --

(PEMCIDEl. El paquete busca auxiliar en el tiabajo aplicado -

en econom!a, en las fases de: especificación, inferencia, an! 

litl '-" y utilización de modelos economótricos. Está planeado -

en dos etapas básicas, la de modelos lineales y modelos no l~ 

neales. 

La parte lineal del paquete se compone de 6 programas: 

archivo, estim~, modelo, dinamíc, simula y control. 

El programa "archivo" se dedica a la creación y actualí-

zaci6n de los archivos de datos, incluyendo rutinas de trata-
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mientes y análisis de las series. 

El programa "estima" incorpora diferentes m~todos de es­

timación en ecuaciones, con información limitada y proporcio­

nando elementos estadísticos. Incorpora, igualmente, diversas 

rutinas de inferencia tanto econom6tricas como econ6micas. 

El programa "modelo" se utiliza para la creaci6n y actu~ 

lizaci6n de modelos, a partir de la forma estructural, canta~ 

do con rutinas de soluci6n que generan la forma reducida, al­

tiempo que se crea la base de datos del modelo. 

El programa "din~mic" se concentra en las caracterfsti-­

cas din!i.micas del modelo. Por un lado hace un análisis estru~ 

tural a partir de ~as rafees del sistema, los componentes de­

la trayectoria de las variables end6genas y los multiplicado­

res dinámicos, para los plazos deseados, tanto en respuesta a 

cambios ex6qenos como de política. 

Por otro lado, se presenta la posibilidad de analizar en 

forma más clara los componentes cíclicos a partir del a.~álí-~ 

s!s espectral. 

El programa "simula" predice el comport;:ur,iento del nivel 

de actividad del sistema, con opciones estáticas o dinámicas, 

estocásticas o deterministas. Se presentan dif~rentes altern~ 

tivas para la definici6n de las condiciones ex6genas y las v~ 

riables de política, que van desde la definici6n externa has­

ta su manejo por medio de funciones estocásticas. 

El programa ~control" presenta el enfoque metas-instru-­

mentos, de la política, en contraposici6n al de instrumentos­

metas de la simulaci6n. El progrruna es de control óptimo en -
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un sistema estocástico, buscando la minimizaci6n de una fun-­

ci6n de costo social. dado el comportamiento del sistema. r.as­

condiciones ex6genas pueden definirse con las miSlllaS opciones 

que en •simula•. 

La parte no lineal. del. paquete se compone de 5 programas 

que buscan el mismo tipo de análisis que "estima", •modelo",-

El paquete en su totalidad se encuentra prograi:iado en 

lenquaje Fortran. 

:r:v. 5 MODELO DE TELAS DE l'\RAfll', 

A mAnera de ejempl.o, considere el. siguiente modelo para­

l.a comercializaci6n de un producto. Sea S la oferta, D la de-

11141lda, y P el. precio del producto. 

Se ::upone qu~ l" ofar:ta a.l tiempo T (inc:rementos unifor­

mes del tiemp0) depende linealmente del. precio que se obtuvo­

en el. intervalo anterior, l.a ofer:a aumenta con el. precio. 

S - a + b P-1 : b >O 

La demanda depando do.l precio actual. y aumenta al. awnen­

tar el. precio 

o - e - dP d>O 

supon~a que cada mes se limpia el. l!lercado, 

o s 

Por lo que se llega a: 

s a + b J?-1 

o s 

dP ~ c - o 
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Entonces satisfacen 1as condiciones establecidas para un 

mode1o de recurrencia y se pueden ca1cular los estados suces~ 

vos de1 mercado. La siguiente figura muestra las fructuacio--

nes de precio para dos casos: 

A B 

p a 
o l..O Po s.o 

a l..O a -2.4 

b 0.9 b l..2 

c 12.4 c 10.0 

d 1.2 d ü.9 

t> (l!l)l".ERCAOO 

9 \ l:STABLE 
4 
/1 

1 1 
I 1 

' a· I 
I 

I 
I 

I 
I 

o • ~ 
u w 

~ .,. 
I 

I 
I 

-· 
~ 

/J 

~ 

2 ~ 'i 
PERIODO DE TIEMPO 

* Fructuaciones del precio en et mercado 

1 
\ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

' 
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En e1 caso (A) es estab1e, después de un cierto periodo­

en e1 mercado se fija en un precio de 5.43. E1 caso de (B) es 

incstab1e, y e1 precio fluctGa con amplitud creciente. 

A este tipo de modelos se les conoce como modelos de te-

la de araña debido a 1a forma especia1 en que pueden resolver 

se grlSficamente. 

~a siguiente qr§fíca se ¡:iucde obse.rvar este método, -

para ol caso ~Atnbl~ r.nnq~~~r~~~ ~~~~=~~=::e~~~-

9 

8 
...; 
e 7 
~ 
i§' 
o 
< 
e~ 

5 
o:: 
t.l 4 ... 
o 

3 

2 

·i 
¡ 

-·--·-·-·-~ -·-· -·-L 
·-·-·-·-·-·s ! 

- -·- ------·-·---·---~----·-º 1 

z 4 5 • 7 a 
PRECIO 

CURV/\ O!: 

0F~RTl\ 

Ct:RVA DE 

DE~t,~TOA 

9 

* Modelo de teta de arana para la economía del mercado 

La grá~ica muestra l0s precios en el eje horizontal y las ca~ 

tidades en el eje vertica1. Dos l~neas rectas qrafican las r~ 

laciones 1ineslcs entre la calidad y el precio: una expresa -
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la demanda en funci6n del precio, la otra da la oferta como -

fUnci6~ del precio. Partiendo del precio l.O se encuentra la­

oferta correspondiente por la l!nea respectiva. Esta oferta 

se constituye en demanda ya que el mercado queda limpio, de 

manera que se lleva una l!nea horizontal a la l!nea de deman­

da para determinar el pracio fijado en el prL~er periodo. gse 

ceso se repite con cada media vuelta alrededor de la espiral-

que representa un periodo. Los precios sucesivos se señalan -

con los puntos: 1, 2, •••• , 6. 

Para el caso (B) el sister.ia as inestable pues a partir -

del punto 2 ya no es posible llevar la l!nea horizontal a la­

l!nea de demanda para determinar el precio fijado para el pe­

riodo, el cual determinarta la oferta para el siguiente peri~ 

do. Esto se debe a croe el sistema diverqe. 

ti CURVA DE DE!li\NDA CURV DE OFI:RTA 

o --·-·-·--, 

2 

z 4 5 6 1 8 9 

?Rr.CIO 
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Otra forma de apreciar que el sistema di-:erge, es por m~ 

dio del a~gulo que forman sus rectas, recordando que: 

~~ 90ºEl sistema converge. 

~:> 90°El sist~~a diverge. 

M?. 

te; 4 -
:·:l. - M2 

l.+ Ml.•M2 

tci 4 •-99v. l.2 • 

como: -&<.O 

-entonces:~.=-(~) 

l.80 - ~. - 4 

-Ir - 91..97 

c.l.q.q.d. 

IV. 6 ESTRUCTURAS DE LOS MODELOS DE SISTE.."Jl.5 ECONOMICOS 

En forma general los modelos constan de los siguientes 4 

elementos: 

• 

los componentes 

las variables 

parároetros 

relaciones fundamentales 

Los componentes de los modelos económicos tienen la ten­

dencia a variar ampliamente, lo cual de~ende de que el siste-

=-~ económico simulado sea una econorn1a, una industria, una ~ 

presa, o una composición de éstas. 

Algunos ejemplos de estos componentes son: los negocios, 
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la hacienda, sectores gubernamentales, industrias, empresas -

que fueron utilizadas como componentes básico~ en estudios de 

silllulaci6n. 

Las variables que aparecen en los modelog econ6micos se­

emplean para relacionar una componente con otra y se clasifi­

can en: 

Variables ex6qenas 

Variables de estado 

Variables end6genas 

Las variables ex6genas son independientes o variables de 

entrada del modelo, estas actfian sobre el sis~cma, pero no r~ 

ciben acci6n alguna de parte de ~l. Esto es que van en un s6-

lo sentido, de las variables ex6genas hacia el sistema. Se -­

pueden clasificar en: 

controlables 

no controlables 

Las primeras son aquellas variables o parlimetros suscep­

tibles de manipulaci6n o control por quienes toman decisiones 

o crean pol!ticas para el sistema, por ejemplo, en un momento 

la empresa es capaz de controlar sus pedidos de materias pri­

mas que compra, y el ntlmero de trabajadores que emplea. 

Las no controlables se explican por st solas y son aque­

llas como el medio ambiente que rodea el sistema. 

Las variables de estado, describen el estado de un sist~ 

ma o uno de sus componentes, ya sea al comienzo, al final o -

durante un periodo (de tiempo). Est~s interactúan con las va­

riables ex6genas y end6genas. El valor de una variable de es-
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tado, durante un periodo particular de tier.ipo, puede depender 

no solamente de los valores de una o más variables ex6qenas 

sino tambitm de variables end6genas de periodos anteriores. 

Las variables de estado de una empresa podr!an ser: el efecti 

vo, el inventario y el pasivo de un periodo particular (de -­

tiempo), y las ventas en alg(ln periodo precedente. 

de un sistema y son ryoneradas por la 1nteracci6n de las vari~ 

bles ex6gcnas con las de estado. Por ejemplo, para la indus-­

tria las variables endógenas podrían ser: la mano de obra to­

tal, los precios, las ventas y producciones totales. 

Cabe aclarar que una Vllriable estf! clasificada ex6gena,­

de estado, o endógena de llcuerdo lll sistema y propósito de la 

simulaci6n. 

En el lenguaje de diseño experimental, las variables ex~ 

genas o parSm~tros se denominan factores, cuando dirigimos e~ 

parir.lentos de simulaci6n sobre un sistema dado, nos interesan 

los efectos que tienen los niveles diferentes de diversos fas 

tores sobre las variables endógenas del sistena. 

Hay dos relaciones fundamentales que describen la inter­

acción de las variables y los componentes de un modelo econó­

mico: las identidades y las características de operación. 

Las identidades tomarán la forma de definiciones o decl~ 

raciones tautol6gicas, relativas a los componentes del modelo, 

por ejemplo para la empresa, la utilidad total se defina como 

la diferencia entre los inqresos y los costos totales, el ac­

tivo es igual al pasivo más el capital. 
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Las caractertsticas de operaci6n son una hip6tesis, gen~ 

ralmente •1na ecuaci6n l!latemática, que relacio:-.a las variables 

end6genas y de estado del sistema, con sus variables ex6~enas. 

Por ejemplo: las funciones de producci6n o la demanda para --· 

una empresa. 

IV.6.l. APLICACION DE LA SIMULAC!ON EN SISTEX.l\S ECONOMI-­

COS 

Al crearse la simulaci6n por computadora surgieron, in-­

contables aplicaciones dentro de los canpos de medicina, psi­

colog!a, inqenier{a, economía, etc., en este caso se dirigirá 

a las aplicaciones que tiene dentro de la~ !ndustrias y nivel 

educativo, se explicará cu51 ha sido el desarrollo que ha 11~ 

vado a la simulaci6n al desarrollo de los juegos operaciona-­

les y la importancia que adquieren los juegos gerenciales. 

Dentro de la simulaci6n hay dos ramos importantes, como­

son el análisis de Monte Carla y los jueryos operacionales. 

El análisis de ~lente Carlo es una técnica de simulaci6n­

para problPmas que tienen una base estocástica o probabil!st! 

ca. Hay dos tipos de problemas que implican algún tipo de pr~ 

ceso estocástico, aquellos como la demanda del consumidor y -

la prioridad en la producción. 

Lo segundo, son ciertos problemas matemáticos completa-­

mente determin!sticos, que no pueden resolverse fácilmente -­

por métodos estrictamente determin!sticos, pero cabe la posi­

bilidad de obtener soluciones aproximadas a estos problemas,­

simulando un proceso estocástico. 



91 

Los juegos operacionales, se refieren a las simulaciones 

que se caracterizan por alguna forma de confli.::to de intere-­

ses entre los jugadores, o los seres humanos, que toman deci­

siones dentro del marco de referencia del medio ambiente sim~ 

lado. 

Las dos formas de juegos operacionales m~s usadas son --

los juegos mil.itares y lo~ juego::; gcrencic1!..cs. Los p!:"imeros -

constituyen, esenci.a.Lment:.t;!, un .1..u;;:a~•····.r • ._.:· .. ~.;; ~~::.:. .:::;~=:::--:-;...,; ~1.~.:L. 

gentes ~ilitares, que permite probar los efectos de las estr~ 

tegias alternativas bajo condiciones simuladas de guerra. 

Los juegos gerenciales constituyen una situaci6n i.raagin~ 

ria en la cual los jugadores son colocados en un a.~bicnte si­

mulado de ne~ocios, en donde de vez en cuando deben tomar de­

cisiones a nivel de gerencia y estas afectar~n las condicio-­

nes en que deban basarse sus decisiones subsecuentes. Además, 

la interacci6n qua c~istc c~tre las decisiones y el medio am­

biente se establece mediante un procesa de arbitraje que no -

admite discusi6n por parte de los juaadores. 

Estos sirven como un tipo de instrumento educativo para­

el entrenamiento de directoree. de e.'"'nprcsa, Yi1 sea en e.jerci-­

cio presente o futuro. 

IV.7 DESARROLLO DE LOS JUEGOS GERENCIALES 

Se har~ referencia a la historia de los juegos.7erencia­

les, se mencionarán los juegos más conocidos y por último, se 

presentará el juego gerencial desarrollado para la facultad -

de Inqenieria, por el Ing. José Luis Tarras6. 
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La esencia de estos juegos se origin6 sir;los atr~s, bajo 

la forma de juegos militares, pero su uso en el medio empres~ 

~ial y la industria fue en los años SO's. 

En 1956 la Asociaci6n Americana de Ad~nistraci6n desarr~ 

116 el juego administrativo de toma de decisiones, conocido -

tanibi~n como "Top Managc~cnt Dccision Game". 

A partir de este año, universidades y empresas desarro-­

llan, conjunta o individualmente cientos de Juegas que varran 

~!1 :-::::::;:= :!<.:! .::~;;o¡_:.:~j_¿..¡o.ü., t;;:::it:.o para rl.nes de investigaci6n, err 
trenamiento de personal, y de fin educativo. Sin embargo, la­

mayor parte de los juegos, comprenden decisiones que s6lo se­

rtan elegidas si en ellos se involucraran ~ ejecutivos de al­

to nivel, en contraposición a los empleados que operan en la­

compañta. 

Estos juegos se construyen en su ma}·or:tzi bajo la idea o­

hipótesis de industrias oligopolistas, consisten de 3 a 6 em­

presas y cuyos tomadores de decis!.onc::: o gcre11tes son los ju­

gadores de dicho juego. 

Al inicio del juego, a cada compañ1a o empresa se le --­

asigna un monto espec1f ico de recursos que pueden ser en for­

ma de efectivo, inventario, materia prima, planta, equipo, -­

etc., con esto, antes de cada periodo operante, los jugadores 

toman decisiones concernientes al precio, la producci6n, la -

inversi6n en publicidad, mercadotecnia, adquisición de mate~ 

ría prima, cambios en la capacidad de producción, gastos por­

salarios y otros conceptos más. Esta información es procesada 

por la computadora la cual se ha programado previamente sobre 
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la base de un conjunto de modelos matemáticos que permiten -­

mantener los resultados operacionales de las compañtas en lo­

individual (ventas, ganancias y niveles de inventarios) y sus 

decisiones operativas, as! como también sobre su medio ambie~ 

te, y mercado. 

Los modelos matemáticos que están programados en la com­

putadora son en base a las funciones de de~and~, costos y un­

conjunto de fórmulas contables~ un~ ~rorl,,~~i~~. ~!~~=!=~=~~~-­

y obtención de materia prima, etc. De las decisiones tomadas­

por cada empresa, la computadora empieza a procesar y produ-­

cir resultados a manera de reportes impresos, como los esta-­

dos de pérdidas y ganancias, hojas de balances, reportes de -

ventas y reportes totales de la industria al final de cada p~ 

riodo de operación. 

En el medio ambiente, también pueden cambiar los paráme­

tros de las caracter!sticas operacionales del juego, de acueE 

do al criterio del árbitro. 

Entre los par~~etros que pueden variar están: tasa de -­

crecimiento de la economta, tasa tributaria, depreciación de­

activos fijos, salarios industriales, precios de la materia -

prima y tiempo de manejo de la producción, en donde cada com­

pañia o empresa tiene que reaccionar de acuerdo con la magni­

tud de los cambios impuestos. 

Al.gunos de los juegos más complicados y más realistas -­

permiten incluso multiplicidad en los productos, plantas aé-­

reas de mercadotecnia, periodos estocásticos de producción, -

demanda estocástica, negociaciones laborales y ventas de ac--
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cienes comunes. 

IV.7.1 ALGlJNOS DE LOS JUEGOS ~.AS CONOCIDOS 

Los juegos qerenciales rnás conocidos son: el de IBM, In­

ternational Business :-ta.nag~ent Decision Marking Game¡ el de­

la Universidad de Carnegie, el juego de gerentes de Salders-­

ton y Hog;¡att, que se refit:!rd a un estudio de simulaci6n de 

~ - ~.r,...:;....~'-.1.:.i.a. mdcierera de la costa occidental de E: .. U .. , etc. 

Otro modelo de sirnulaci6n de sistemas infcrmacionales y­

decisionales en la empresa, lo presenta Kalrnan Cohen quien 

formul6 y experiment6 con dos modelos matemáticos, uno con 

cambios en un periodo y otro, de proceso. 

Cyert y Harch desarrollaron un libro llamado "Una teor!a 

conductista de la empresa" en donde se desarrollan tres mode­

los de sirnul.aci6n mu;· complejos, enfocados a la empresa y a -

la indu~tria: u~ ~cdclc cucpol!stico, uno oliqopol!stico y -­

otro de una tienda por dapartamento. 

El trabajo de Jay Forrester no es un modelo de simula--­

ci6n en sentido estricto, sino más bien una metodoloq!a para­

cstudiar los sistemas comerciales y econ6micos, que utiliza -

la sirnulaci6n en computadora como instrumento de análisis, e~ 

te modelo es conocido con el nombre de "Proyecto de dinámica­

industrial" 

IV.7.2 MODELO DE SIMULACION FINANCIERA COMO ESTRATEGIA -

INDUSTRIAL 

Real.izada como tesis profesional por el Ing. Jos~ Luis -
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Tarras6, está enfocada para uso didáctico de la Facultad de -

Ingenier!a de la UNAM. 

Esta s1.mulaci6n se encuentra basada en una situaci6n de­

ol1gopolio en la cual pueden participar como máximo 5 empre-­

sas, restringidas por los factores: capacidad, precio, inve~ 

tario, pr6stamos, dividendos, ca 1 id."lti, O i ~-t:r-!h~!":"~~:-: : .. ::::. !:.~f. 

metro de negocios. 

Al inicio de la s1'nulaci6n estos factores tienen determ~ 

nado valor (son fijados por el ~rbitro) e irán variando a tr~ 

vGs de la simulaci6n como consecuencia de las decisiones que­

vayan tomando las em~rosas durante la miSl'.ILl. Existen dos ti-­

pos de decisiones, las que se dan por el ~rbitro y las pro--­

pias de cada empresa. 

El árbitro es el que lleva el control del jue~o y toma -

las siguientes decisiones: 

Seleccionar la curva de demanda 

Fijar el na.mero de empresas que forman parte de la si­

mulación, implicando con esto la determinación de los­

siguientes datos: 

* la porci6n del mercado dominada por cada una 

de las empresas al principio de la simula--~ 

ción. 

• el nllmero de unidades que forman el mercado­

total. 

* la capacidad productiva inicial de las empr~ 

sas .. 

* el balance de cada una de las empresas incl~ 
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yendo las unidades del inventario inicial. 

• el nGrnero de acciones emitidas por cada em-­

presa al principio de la simulaci6n. 

Las decisiones de la empresa serán las siguientes: 

Aumentar o disminuir la utilizaci6n en la capacidad 

productiva . 

.c~t..-=:rminar el. precio de.l producto. 

Determinar la calid~d del producto. 

Determinar la distribuci6n. 

- Dar o no dividendos. 

- La emisión de acciones. 

- Solicitar préstamos. 

- Pago de préstamos. 

Los resultados en funci6n de las decisiones dependerán -

de todo el conjunto d~ decisiones que cada er.ipresa torae, es-­

tas decisiones tendrán un beneficio pero a la vez llevarán -­

consigo un costo. 

El nfunero de empresas que forman el oligopolio, definirá 

las siguientes variables: 

- La porci6n del mercado dominada inicial. 

- Namero de unidades que forman el mercado total. 

- La situaci6n econ6mica de las empresas al principio de 

la simulaci6n. 

Unidades del inventario inicial. 

El n!imero de acciones emitidas por cada empresa al ini 

cío de la símulaci6n. 

La empresa puede tomar decisiones respecto a los siguie~ 
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tes factores, con el L~pacto que se menciona: 

Factor precio.- ;, un aw::ento de precio, mayor utilidad, 

disminución de ventas, manteniendo constantes los ---­

otros factores. Al disminuj,r el precio aumentan l.as -­

ventas brutas, pero hay una menor utilidad por el. prc>­

ducto. 

- Factor cal.id.ad.- Mayor calidad implica mayores ventas, 

mayores costo~ y meno~~s inMr.-~~q. 

Factor distribución.- A una mayor distribuci6n, mayo-­

res ventas y mayores costos. 

Préstamos.- Au.~entarán la cuenta de caja pero también­

aumentarán los pasivos. 

- Emisi6n de acciones.- Este movimiento permitirá aumen­

tar el dinero disponible, pero afecta l.a cotización de 

las acciones en el mercado de valores. 

Dividendos.- Este reparto de utilidades, disminuirá el 

efectivo circulante y no se aum~ntará el capital.. 

Una vez que la empresa ha tomado sus decisiones, todos 

los datos se procesan de aucerdo a las condiciones existentes, 

y se emite un estado de resultados que informa a cada eMpresa, 

cómo repercutieron sus decisiones en el mercado y en la situa 

ci6n de la empresa. 

En este reporte se notifican los siguientes factores: -­

ventas, inventario inicial, producción, inventario final, co~ 

to de unidades vendidas, cargos por inventario, qastos finan­

cieros y la situación comparativa de las empresas. 

Tambi~n se proporciona un balance en el cual se indica -
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el activo, con sus cuentas de: caja, inventario y equipo. El­

pas1vo con sus cuentas de; pr~stamos, bonos y capital de to-­

das las e..~presas. 

As! mismo un indice de la situaci6n actual, que informa­

la distribuc16n del mercado, reparto de utilidades, unidades­

de inventarios, la relaci6n de inventario inicial y final, be 
r6metro de ne~ocios, bar6rnetro de negocios anterior, demanda­

total, cotizací6n de1 mercado de valores, y e1 tnd1c~ T!~ ~~= 

áe~ermina qu~ empresa ha ganado. 

La simulación se desarrolla por trimestres, se aconseja­

se jueguen 12 periodos y las decisiones son tomadas por peri~ 

do. 
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C~PITULO V 

DESAR~QLL0 DEL ~~DELO 

V.l DESCRIPCION GENERAL 

Se trata de una s1mulaci6c gerencia1 (o jueqo gerencial) 

en una situaci6n de oligopolio, en la cual existe una demanda 

en el mercado (por un arcícu1o espccí!ico), que se disputarán 

las empresas establecidas al inicio de la sil:m1ac16n, no pu-­

diendo inqreaar nuevas empresas una vez inicia~a ésta. 

El tipo de art!culo que fabrican estas empresas, no es -

alquno en particular, sino una ~enerali:aci6n de art!culos -­

que siguen un proceso s~cjante, que consiste en que la oate­

ria prima un1~aria que adquieren las a~presas pasa por un pr2 

ceso de maquinado y sale co~o un producto terminado, sin que­

se le haya aftadido ninquna pieza. Todas las empresas del jue­

go, producen el misMo tipo de art!cu1o y con el mismo proceso 

de transformac16n. Sin er.lbargo, la curva de demanda se1eccio­

nada puede hacer referencia a un tipo particular de art!cu1o. 

Objetivos de 1as empresas. 

Dichas a~presas tendrán como objetivo primordial el obt~ 

ner el máximo beneficio posible, desarro1l~ndose una compete~ 

cia con las otras empresas existentes. 



l.00 

Este beneficio l.o podr~n lograr mediante dos rubros cla­

ves que son: 

ll Disminución de costos. 

2) Aumento de ingresos. 

Para el primer rubro se consideran como puntos importan­

tes: l) Lograr man~ener un nivel 6ptimo de los respectivos i~ 

ventarios de la empresa, para poder satisfacer las necesida-­

des de sus respectivas áreas y la demanda del. cliente. 2) Te­

ner una capacidad productiva instalada que pueda satisfacer 

los requerimientos que vaya tomando la demanda del mercado. 

3) Que el volumen de producción se mantenga a un nivel. cerca-

~no a la capacidad instal.ada para no caer en un mal. aprovecha­

miento de recursos materiales y humanos, y con esto generar -

un aumento en los costos de los mismos. 

En el s;;gundo rubro se tendr:i. en cuenta que para tener -

un aumento en los ingresos es necesario: 11 Incrementar las 

ventas, esto se podrá lograr ofreciendo las mejores condicio­

nes de precio, calidad, existentes en el mercado, sin ol.vidar 

una adecuada inversión en la campaña de publicidad del art!c~ 

lo. 2) Un manejo óptimo del capital. monetario de la empresa -

que genere el ~áximo beneficio posible, haciendo una adecuada 

inversión en el banco, as! como pagando a los acreedores lo -

~ecesario para que no se genere un aumento inadecuado de inte 

reses. 

Estructura de 1a empresa. 



Cada empresa estará constituida por tres áreas: 

El área de ccmpras. 

El área de producci6n y 

El área de ventas. 
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Estas tendrán sus inventarios respectivos, para satisfa­

cer los pedidos que les soliciten {inventario de compras, de­

producci6n y de ventas). 

Además las áreas de compras, producci6n y ventas están -

integradas por otros departamentos: 

Departarnento de compras [ Adquisiciones 

Control de calidad 

Departamento de producci6n [ 
Producción 

Control de calidad 

Mantenimiento 

Departamento de ventas f 
Control de calidad 

Publicidad 

l 
Distribuci6n 

Ventas 

Funcionamiento de las áreas de la empresa. 

COMPRAS. Una de las funciones del área de compras, e5 te 
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ncr en el momento oportuno y en el lugar adecuado la materia­

prima necesaria que le solicite el área de producción, para -

su procesado. Para que el área de compras mantenga un ni"el 

6ptimo en su i.nventario, pedirá al proveedor 1.a cantida.d que­

considere conveniente. Este pedido tardará cuatro periodos en 

ser recibido, correspondiendo dos periodos en que 11.ega el p~ 

r!:f~~ !?!. r:-=-::·:cc.:!c.::- ·.l .;.!.:i.::; r:.-e:.i.:...:..IJ...::v., md.:::;. yue t:.ard.a en .t.l.egar del-

proveedor al inventario de compras. 

En caso que el inventario de compras no pueda surtir la­

cantidad de r.iateria prir:ta (total o parcial.mente) que solicite 

el 5rea de producci6n, el faltante lo acur.iulará en env!os pe~ 

dientes, para cubrirlos cuando tenga en existencia dicho in-­

ventario. Ningan pedido se olvidará y estará pendiente hasta­

que pueda cubrirse. 

El. proveedor podr-'i surti.r todo lo que dc..~ndc el. :!.re;i. de 

compras. 

Otra función que desempeña esta área es inspeccionar la­

materia prima que surte el proveedor, ya que si no cumple con 

el. nivel de calidad pedido, se rechazar.1 el. lote de materia -

prima, y tardará dos periodos en volver a recibir el mismo p~ 

dido ya corregido por el proveedor. 

PRODUCCION. Es el. departamento encargado de transformar-

1.a materia prima en producto terminado, para surtir 1.os pedi­

dos del área de ventas. 

Para esto, es necesario que el .1rea de producción cuente 

con la materia prima necesaria, por lo que hará un pedido de­

materia prir.la al inventario de compras, y éste tardará cuatro 
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periodos, dos periodos en que se enterará del. pedido el área­

de compras y dos más en que llegará aJ área de producci6n. 

Tambi~n se podrá ver como el tiempo que tardar..1 la mate­

r!a prima en ser transformana. Esto será mediante un proceso­

de tra~~formaci6n, por lo que es necesario que se cuente con­

la ca~acidad productiva adecuada en mano de obra y máquinas. 

En caso que la materia prL~a {que se transformará) sea -

mayor que la capacidad del volumen de producci6n, se fabrica­

r~ hast~ ~1 ~~=~~~ ~~¡ volumen de producci6n y ei faltante se 

acumulará para el siguiente periodo. Recordando que el. volu -

men de producción es la disponibilidad de obreros y máquinas­

para transformar un volumen determinado de mate-fa prima. 

Dentr~ =el procesn de transformación se pueden presentar 

problemas, como son: 

l.) ~alla de máquinas. 

2) Que los art~culos fabricados no cuenten con 

la cal.idad deseada. 

Cuando se presente uno de estos ~roblemas la máquina se­

detendrá para correqir el proble-na y los art~culos que falta­

ron de producirse, se acumularán para el siguiente periodo. 

Esto se puedo presentar en cual.qu.:ter 1110.mento, a pesar de 

contar con un mantenimiento periódico en funci6n del. nivel. de 

calidad. Los art~culos que concl.uyeron el. proceso pasarán a -

formar parte del. inventario de producción, cuando el. área de­

ventas l.e formule un pedido al ~~a de producción, este envi~ 

rá el. ntlmero de productos con que cuente, de esto, l.a .í:mpor -

tancia de mantQner un nivel. óptimo de productos terminados en 
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al. inventario. Cuando no pueda surtir en su total.idad el ped! 

élo pasará a env1os pendientes, estos se acumularán para sur-­

tuse en el. momento c¡ue hay.:i existenci.as en el inventario. 

NingQn pedido se olvidará sino que, quedará pendiente 

hast~, que pueda surtirse el faltant:e o la totalidad del mismo. 

VENTAS. La L~agen de una empresa se da por la calidad -­

del producto que ofrece, además del precio. Pero al.qo que es­

fundamental, es cuando cubra su demanda en el tiempo que se -

solicita. Es aquí donde radica la importancia de mantener en­

su inventario una cantidad 6ptima de productos terminados. 

Cuando el área de ventas realiza un pedido para surtir 

IJU inventario, este tendrá un ciclo ~e cuatro periodos hasta­

que reciba el producto terminado en su inventario. El área de 

ventas podrá, as!, satisfacer la demanda del cliente, pero en 

el caso de que no pueda surtir el total o una parte del pedi­

do, el cliente estará dispuesto a esperar un solo periodo más 

para cubrir el faltante. 

En caso que no se cubra en el. siguiente periodo, se cae­

.r4 en ventas perdidas que tienen un costo de penalización y 

el volumen de las mismas será distribuido para el siguiente 

periodo entre las empresas que hayan logrado un mejor cumpli­

miento en la demanda del mercado. 

Nota.- El tiempo que tardan los pedidos, se inicia en e:i' 

momento ~a que alguna de las áreas formula un pedido y termi­

na en el. momento en que ingresa a su inventario, en ese lap~~ 

transcurren los cuatro períodos. En el. siguie~te esquema se -

ejempl.ifica el viaje de los pedidos, as! como los periodos --
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que tardan: 

PEDJ:DO PEO IDO PEDIOO PEDIDO 

PROVEEOO .. PRODUCCIOf.: '"'::NT/.7 CLIENTE 

0-CJ~-CJ~~C_/___.I 
0..''Y!O E:..'."'VIO ENVIO 

Decisiones de las e::ipresas. 

Cada empresa tendr~ ~ue to~ar dos tipos de decisiones d~ 

~ante la si.mulaci5n: 

Oe.~anda de materia prima, produ~to terminado 

y cambio del volu.~en de producción. 

Las financier~s y nivel de calidad. 

&l. pr.:imcr grupo de decisiones se puede considerar: 

l) Demanda del área de compras, esto es, l~ m~ 

teria prima que solicitar~ el .1rea de com -

pras al proveedor. 

2) Demanda del !irea ¿, producci6n, es la mate­

ria pri:na que necesita el área de produc -­

ci6n para transformarl.a en el producto ter-

minado. 

31 Demanda del .1.rea de ventas, el producto - -
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terminado que necesita teneF el área de ve~ 

tas para poder satisfacer la demanda del -­

cliente y/o mercado. 

4) Cambio del volumen de producción, es la d~s 

ponibilidad de obreros y máquinas para - -­

transformar un volumen determinado de mate­

ria pruna. 

Este cambio tardarS en ser completado un tiempo determi­

nado en funci6n de la magnitud de la variación. 

Este primer grupo de decisiones se tomará durante todos­

los periodos con excepción del volumen de producción, que se­

podr4 tornar a. pnrtir del tercer periclo y cuando lo considere 

oportuno la empresa, pero una vez tornada esta, se tendrá que­

esperar hasta que termine el c~T.bio para poder volver a tener 

la opción de tomar1a. 

Las decisiones rinancieras y de nivel de cal.idad son 1as 

siguientes: 

11 Precio de venta, es e1 precio que 1a empre­

sa fijará a su arttcu1o con el que sa1drá -

al mercado. 

2) Nivel. de calidad, es la calidad que se estf 

pu1ar4 para la compra de materia prima y d~ 

rante 1a producci6n del art!cu1o, además de 

ofrecerlo al mercado con dicha ca1idad. 

3) Inversión en publicidad, se refiere a1 din~ 

ro que se ínvertirá en dist:-ibución, publi­

cidad, garantta, servicio a1 c1iente, etc. 
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4) cuanto qu1.ere sacar de la cuenta bancar1.a,­

es la cant1.dad de dinero que ret:trará la ~ 

presa de su cuenta bancari.a. 

5) Cuanto va a pagar a sus acreedores, dinero­

que pagará la empresa. a aquellos que les d,!! 

ba, bancos, proveedores, etc. 

6) Cuanto ped1.rá prestado, es l.a cant1.dad que­

solicitará al. banco para reforzar sus oper~ 

cienes. 

7) Cuanto invertirá en bancos, es el. dinero -­

que la empresa invertirá en el banco y el. -

cual l.e redituará una tasa de 1.nterés. 

Estas decisiones se tomarán a partir del. quinto periodo­

y, posteriormente, cada cuatro periodos, una vez conocido el.­

estado financiero y la posici6n en el. mercado de J.a empresa. 

Limitantes de l.as áreas. 

Las l.!mitantes de l.as áreas son aquel.las condiciones o -

situaciones que, en cierta manera afectan su flujo o desempe­

ño normal. y son l.as siguientes: 

CO~RAS. Si el proveedor no cumple con la calidad estip.!! 

l.ada por la empresa, el ciclo (hasta que ll.ega la materia pr~ 

ma al. inventario) es mayor a CUl!ltro periodos. 

PRODUCCrON. Si el. inventario de compras no tiene lo suf~ 

ciente para cwnpl.ir el. pedido de producci6n, el cicl.o (hasta­

que llega la materia prima al inventario) es mayor a cuatro -
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periodos. Producci6n no podr~ procesar el envio del área de~ 

compras, si la materia prima es mayor que el ·:olt:men de pro -

ducoi6n de la empresa, o si durante el proceso de producci6n­

se llegan a presentar fallas o desajustes de máquinas que - -

afectan la calidad del producto terminado, lo que ocasionar~­

que el nl'.imero de artículos terminados no sea igual a la mate­

ria pruna que llega en ose periodo para su fabricación. 

VENTAS. El área de ventas no podrá recibir su pedido en­

el ciclo de cuatro periodos si el inventario de producci6n no 

tieno lo suficiente para cubrir dicho pedido con esto, ventas 

no podrá satisfacer la demanda de sus clientes en el tiempo -

cotipulado ocasionando costos por ventas perdidas y mal pres­

tigio. 

Informacion general para las empresas. 

Para que las <=presas conozcan el resultado de sus deci­

siones recibirán reportes en donde se les informará de su si­

tuaci6n operativa y financiera. 

Un reporte aparecerá cada dos periodos y otro cada cua-­

tro periodos. El primero contendrá informaci6n sobre la situ~ 

ci6n operativa de la empresa, como: demanda del periodo ante­

rior, demanda del periodo actual, nivel de la inflaci6n, niv~ 

les de inventarios, capacidad productiva instalada, volllmenes 

de producci6n deseada, capacidad productiva utilizada, volu -

man de ventas realizadas, volumen de ventas perdidas y, en 

caso que haya existido alglln probla~a en producci6n y/o 
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compras, aparecerá una nota indicando cual fue la falla. 

El reporte que apar~erá cada cuatro periodos contendrá­

informaci6n sobre la situación financiera de la empresa, esto 

es su balance financiero el estado de pérdidas y ganancias~ -

nivel de la inflación, gráfica del comportamiento de la dema~ 

da eo~al, también se podrá conocer sobre la situación de las-

otras eo:.preo::as de modo que pueda t:'omparar su posición en el -

mercaao. 

V.2 DESCRIPCION ESPECIFICA 

Condiciones iniciales. 

En la primera parte de la simulación, el árbitro, juez o 

regulador, que se haya designado, determinará las condiciones 

inicialos bajo l1's cualP.s empezarán a operar las empresas que 

intervengan en la misma. 

Además de establecer las condiciones iniciales y el nll.~~ 

ro de periodos que deben juga~se, as1 como lb gráfica de de -

manda total del mercado que regirá durante la simulac~6n. 

Existen cinco tipos de gráficas, de diferente ramo indu! 

trial, con comportamiento y condiciones iniciales diferentes, 

pero el árbitro tiene la opción de c~mbiar las condiciones --

iniciales si lo cree conveniente. 

Todas las empresas comienzan la sL!nulaci6n en las mismas 

condiciones, poro seguirán caminos diferentes de acuerdo a --

las decisiones que vayan tomando durante la simulación. 
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Establecidas las condiciones iniciales, el volumen de -­

producci6~ (que es condici6n inicial) servirá para que inter­

namente len la máquina) se obtengan las condiciones operati -

vas iniciales. 

Condiciones opeLa.t..ivas iniciales. 

Las.condiciones operativas iniciales, se refieren al nú-

que sea necesario), porcentaje de utilización de máquinas, 

as! como los costos fijos de producción que se requieren. 

El nG.mero de máquinas, se calcu:1rá en función de los a~ 

ticulos que puede ?roduci~ cada m~qu~n~ y de acuerdo al volu-

men de producción como condición inicial. Conocido el nG.mero­

de máquinas se obtiene el porcentaje de utilizaci6n de las 

mismas, este es el volumen de arttculos que producirán las m! 

quinas con respecto al máximo volumen de art!culos que produ­

cen las máquinas trabajando al lOOt de su capacidad producti­

va. Con dicho porcentaje se calcula el nllmero de turnos de -­

obreros que se requieren para operar las máquinas y alcanzar­

el nt\mero de producción deseado. Primero, se hace el cálculo­

para ver si con el primer turno se alcanza el volumen de pro­

ducci6n deseado, si no es suficiente y el excedente es igual­

o menor al 10% del nümero de unidades del primer turno, éste­

será cubierto con tiempo extra. En caso de que sea mayor, se­

ocupará el segundo turno y sucederá lo mismo c:;ue en el prilner 

caso, si es que aún no se alcanza el vol~~en deseado. Si el -
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excedente ~s-mayor que el 10\ del ntlmero de unidades del se -

gundo turno, entrará el tercero y Qltimo turno, teniendo este 

tarnbi~n un tiempo extra. 

Como pol~tica de operaci6n se determin6 que todas las m! 
quinas trabajarán con la misma carga de trabaJO. Teniendo-el­

nllmero de máquinas y de turnos se calcularán los costos fijos 

de prodücci6n, que variarán hasta que haya un cambio del vol~ 

men de producciOn. 

Los costos fijos de producción {principales) son los si­

guientes: 

1) Salarios de los obreros que varian en fun -

ciOn del primero, segundo y trrcer turno o­

tiempo extra que se cubra. 

2) El costo fijo de operaci6n de la máquina. 

No se considera el costo de adquisici6n de máquinas dado 

que al. inicio de la simuJ.aciOn, l.'1 empresa ya está funcionan­

do de tiempo atras con dichas condiciones, pero ~perando de -

una maner·a "sana". Donde ya existen pedidos y env!os en trán­

sito para los tres inventarios, todos estos ~~didos al inicio 

de operaciones, serán de la misma cantidad para todas las em­

pre~-as. 

Inicio de la simulaci6n. 

Para el irtcio de la simulación se le dará a caaa empre­

sa un formato en donde anotará sus decisiones, tambi~n otra -

hoja de informaci6n general donde se indica la situaci6n que-



excedente ~s-mayor que el 10% del ndmero de unidades del se -

gundo turno, entrará el tercero y Qltimo turno, teniendo este 

tambi~n un tiempo extra. 

Como pol!tica de operaci6n se determin6 que todas las m! 

qui.nas trabajarán con la misma carga de =abaJO. Teniendo -el­

nt1mero de máquinas y de turnos se calcularán los costos fijos 

de pro<lucci6n, que variarán hasta que haya un cambio del vol~ 

men de producciOn. 

Los costos fijos de producci6n (principales) son los si­

guientes: 

1) Salarios de los obreros que varían en fun -

ci6n del. primero, segundo y tf"rcer turno o­

tiempo extra que se cubra. 

2) El costo fijo de operaci6n de la máquina. 

No se considera el costo de adquisici6n de máquinas dado 

que al inicio de la simulaciOn, la empresa ya está funcionan­

do de tiempo atras con dichas condiciones, pero ~perando de -

una manera "sana". Donde ya existen pedidos y env!os en trán­

sito para los tres inventarios, todos estos ~3didos al inicio 

de operaciones, serán de la misma cantidad para todas las em­

pre~as. 

Inicio de la oimulaci6n. 

Para el irtcio de la simulaci6n se le dará a caaa empre­

sa un formato en donde anotará sus decisiones, tambi~n otra -

hoja de informaci6n general donde se indica la situaci6n que-
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se encuentra la empresa. 

Debido a que al inicio de la silnulaci6n, todas las empr~ 

sas están en las mismas con~iciones, los formatos que reciben 

contendr~n la miF-ma información. 

La hOJü de información general pro~orcionará a las empr~ 

s~s i~ siguiento inf~~.aci6n: 

~~~~~~ ~~l oeriodo inicial, la demanda que­

tendrá que satisfacer la empresa para el pr~ 

mer periodo. 

Nivel de inventario, la existencia de arttc!:!. 

los en los inventarios de compras, produc -­

ción y ventas. 

Envtos pendientes del inventario de compras­

al área de producción y del inventario de -­

producción al área de ventas, (en el inicio­

de la simulación no existen envtos pendien -

tes, dado que las empresas se encuentran en­

una situación sana). 

Capacidad productiva instalada, el nfunero de 

arttculos que pueden producir todas las má -

quinas instaladas trabajando al 100% durante 

un periodo . 

.;.•volumen de producción, la disponibilidad de_. 

obreros y máquinas para transformar un volu­

men determinado de materia prima durante un­

periodo. 

Capacidad productiva utilizada, porcentaje -
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que se ostA uti1izando durante un periodo de 

m&quinas y obreros con relaci6n a 1a materia 

prima que se h.aya tenido que transformar, -­

(cuando sea iqual el envio de materia pr1ma­

y el vo1umen de producci6n tendrán mayor 

aprovech~~iento de máquinas y obreros). 

- Nl!mero de m4quinas instaladas y turnos que -

se están trabajando. 

Precio de ven~a, precio del articulo que - -

ofrecerán las empresas al mercado. 

- Nivel de calidad, la calidad con que se com­

prará la materia prima, se producir! y vend~ 

rS el producto terminado. 

Tambi&n contendrá informaci6n de tipo general como: 

- Costo de adquisici6n por máquinas. 

Costo de i:u>ntener un articulo en L~ventario. 

- Costo unitario de materia prir.la. 

Costo unitario da venta perdida. 

Como la A1mulaci6n considera a una empresa que ya estaba 

operando al inicio de la simulaci6n, ya exist!an pedidos y e!!_ 

v1os en tr&nsito por parte de los tres inventarios, son del -

millD\O tamaño y se informa sobre su volumen. 

Toma de decisiones. 

Las decisiones que toman las er.1presas se pueden clasif i­

oer principalmente, en tres tipos, que varian de acuerdo a la 
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frecuencia con que se toman. 

El primer tipo de decisiones consiste en determinar los­

voldrnenes de los pedidos de materia prima o producto termina­

do que hacen las tres áreas que forman a la empresa, con el -

objeto de mantener un nivel óptimo de sus respectivos invent~ 

rios. 

Cada vez que las empresas tomen este tipo de decisi6n, -

lo harán simul taneamente para dos periodos, i.nd.icando en cada 

uno la cantidad que solicita. El pedido que se haya solicita-

do para el primer periodo tardará cuatro periodos en ser rec! 

bido, esto es hasta el periodo cinco y el pedido que se haya­

inscrito en el periodo dos, le llegará en el periodo seis. 

. . ,· ;:'·A~1 que, cada periodo el área de compras har4 un pedido­
'R ..,_,,.;,. .. ·.o 

~ ·:g.e0 materia pri.o:ta al proveedor para poder satisfacer lo que le 

demande el área de producción. Esta hará su pedido de materia 

prinia al inventario de compras para satisfacer su nivel de i~ 

ventario. Producci6n transformará la materia prima para sati~ 

facer lo que le demande el &rea de ventas de producto termin~ 

do. Esta a su vez deberá mantener un nivel 6ptimo de producto 

terminado en su inventario para poder satisfacer la demanda -

del mercado y no caer en ventas perdidas. 

Esto pedidos se realizar&n durante todos los periodos de 

la simulación. La cantidad de los pedidos no tiene limite, se 

puede pedir lo que las áreas de la empresa consideren conve -

niente. 

El segundo tipo de decisiones comprende a las financie -

ras y al nivel de calidad, estas son, fijar el precio de - --
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venta, fijar la 1nversi6n en publicidad, pagar acreedores, p~ 

dir prestado, invertir o retirar dinero del banco y asignar -

el nivel de calidad. Estas decisiones se tomarán a partir del 

quinto periodo y posteriormente cada cuatro periodos. Por lo­

que se decida en esa ocasi6n se podrá volver a variar después 

de cuatro periodos. 

tos: 

A continuaci6n se explican con más detalle estos concep-

Precio de venta, es el precio unitario que 

tendrá cada art!culo que se venda durante -­

los siguientes periodos. 

Inversi6n en publicidad, es todo lo relativo 

a la mercadotécnia como publicidad, garant!a 

distribuci6n, servicio al cliente, etc. 

Nivel de calidad, es la calidad que se esti­

pulará para la compra de materia prima y du­

rante la producción del art!culo además de -

ofrecerlo al mercado con dicha calidad {del-

10 al 99%). El costo de esta variará en fun­

ci6n de dicho nivel. 

Decisiones financieras como pagar o pedir -­

prestado a los acreedores, invertir o reti 

rar dinero del banco. La decisión de pagar 

acreedores se podrá tornar siempre y cuando 

se tenga dinero en efectivo o en el banco • 

. cuando la empresa se quede sin dinero en 

efectivo y sin dinero en el banco estará 



obligada a pedir prestado por lo menos, el -

déficit de sus operaciones, para poder cont~ 

nuar operando. Si tiene dinero en efectivo 

la decisión es opcional. En el caso que la 

empresa tenga dinero en el banco, la deci--­

sión de retirar dinero será obligatoria si -

se queda sin dinero en efectivo, en caso co~ 

trar~.o ser~ Vf..'~i..y¡-.. ~:.. 

El tercer tipo de decisiones es el cambio del voltímen de 

producción. Este ca~bio es opcional y se podrá realizar a PªE 
tir del tercer periodo. Dependiendo de la magnitud del cambio 

solicitado es el tiempo que tarda en realizarse, durante este 

tiempo no se podrá efectuar otro cambio, hasta que se cumpla 

el que se solicitó. 

El cambio de voltimen de producción se efectu&~á de la s~ 

guiente manera: 

Teniendo el nuevo volQmen deseado, se calcula, el nfunero 

de máquinas e.n función de los art!culos que puede producir c~ 

da una, se calcula además el porcentaje de utilización de má­

:¡uinas, esto es, a qué capacidad están siendo utilizadas, a -

continuación se determina su equivalente en ntimero de turnos 

y de obreros que se requieren para operar las máquinas al nu~ 

vo volainen de producción desea.do. 

se considera que todas las máqu:i:nas funcionan con la mi~ 

ma carga de trabajo. Si el voleimen de producción deseado exc~ 

de la capacidad productiva del primer turno o segundo, y este 

es menor o igual 10% de art!culos, no será necesario aumentar 
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un turno adicional, ya qua este excedente será cubierto en -

tiempo extra y sólo en el periodo correspondiente, ocasiona~ 

do un costo por este concepto. 

Teniendo la información del número de máquinas y turnos 

que se requieren para sat1sfacer el nue"ro volllmen de produc­

ciOn, se determinará si es un aumento o una disminución. Si­

se presenta un aumento puede ocurrir LA siguientes sicuaciv­

nes: 

Si el aumento del volllmen de producci6n .im­

plica un aumento de turno, éste no tendrá -

un costo significativo, ya que consiste en­

contrataciOn de obreros y la empresa sólo -

esperará un periodo para contar con el nue­

vo voltlrnen de producción solicitado. 

- Si es necesario adquirir una máquina se te~· 

drá el costo de adquisición de máquina. En­

el caso que exista una de reserva, no oca-­

sionará ningdn costo significativo y se fi­

jará el tiempo de un periodo para tener el­

nuevo volt1men de producción. 

Si el aumento del vol1lmen de producci6n 

equivale aumentar más de una máquina se in­

currirá en un costo de adquisición por las­

nuevas máquinas, sin incluir en dicho costo 

la máquina de reserva, siempre y cuando ya­

exista esta. 

El tiempo que tarda en realizar el cambio, se comporta-
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de la Si\J\liente manera: 

5 ' 111\QUINAS 

Se puede observar en la grSfica que si el aumento del -­

volllmen de producción es de diez o mSs mSquinas no habrá va--

riaciones drásticas en el tiempo del cambio. 
~ 

Para el caso de disminuci6n del velamen de producci6nCl..-

pueden ocurrir las siguientes situaciones: 

- Si la disminución representa tener que redu­

cir un turno,dos o incluso los tres turnos-­

con referencia al volllrnen de producción ac-­

tual, este ocasionará un costo de despido e­

indemnización a los obreros. 

Si la disminución es sólo de una máquina, 6~ 

ta pasar! a estar de reserva para cuando se­

requiera aurne.ntar la producción, siempre y -

cuando no exista ya alguna máquina de resé.x.­

va, dado que es la ~nica que puede ex~stir,­

entonces, la otra se vender1a al contado y -
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la disminuci6n tardará un periodo para lle -

gar al nuevo volumen de producci6n. 

Si la disminuci6n equivale a más de una ter-

cera parte de los obreros, los costos aurnen-

tarán significativamente, porque primero se-

despedirá a los obreros con menor antiguedad 

y despu~s a los obreros decanos de la empr~ 

sa, sucediendo que se vendan las máquinas y-

s6lo se guarde una de reserva. 

El tiempo que tardará el cambio del voluoen de produc --

ci6n se cooportará de la siguiente manera: 

5 

~ ~ o o o 3 M 
~ 
~ 
~ t 

Lo que significa que si la disminuci6n del volumen de 

producci6n equivale a más de seis máquinas ya no habrá una v~ 

riaci6n significativa en el tiempo del cambio. 

Conociendo el nGlnero de máquinas, turnos, el costo y el­

tier.ipo de cambio, se calcularán los nuevos costos fijos de -­

producci6n que se utilizarán hasta que realice el cambio del-

' ' 
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volumen de producci6n nuevo. 

Se asume como costos fijos 1os sa1arios de 1os obreros,­

dado que estos sa1arios se pagarán estén trabajando o se en-­

cuentren inactivos los obreros, tam.bi6n se considerará un co~ 

to fijo por operaci6n de r.>Squina. 

en: 

Estructura operativa de1 modelo de 1a empresa. 

LA operaci6n de1 modelo de 1a empresa se puede dividir -

Operación del 

Area de compras. 

Area de producci6n. 

Area de ventas. 

Cálcl11.o de costos. 

Información de la situación 

durante cada periodo. 

AREA DE COMPRl\S. A1 inicio del periodo el área de com -­

pras recibe el lote de materia prima que manda el proveedor,­

al llegar pasa a la sección de control de ca1idad de materia­

pr irna, donde es revisada por los inspectores utilizando un 

muestreo. Este se realiza determ1.nandc, primero, e1 tamaño de 

la muestra en funci6n del volumen de materia prima que recibe 

el área de compras, posteriormente se determina e1 nCimero - -

máximo de art1culos defectuosos que pueda tener 1a muestra -­

sin rechazar el lote de materia prima, esto dependerá princi­

pa1mente del nivel de calidad tota1 (NCT) determinado por la-
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empresa. 

Se supondr4 que los arttculos del lote de materia prima­

pro¡>0rcionados por el proveedor tienen una distribuci6n nor -

mal, por lo que se generan números aleatorios normalmente di~ 

tribuidos, simulando que cada número generado es un art1culo­

del lote de materia prima. Se fijarán 11mites de calidad so -

bre la curva normal q>~e estarán más cerca a la media de acueE 

do a la mayor calidad (NCT) que se establezca y más lejano 

mientras menor sea la calidad (NCTJ que se establezca. Los n~ 

meros aleatorios que se generen están en función del tamaño -

de la muestra y si alguno se sale de los 11rnites de calidad 

fijados, y supera el número de defectuosos permitidos en la -

muestra, entonces ol lote completo se rechaza, no pudiendo re 

cibir el inventario de compras el loto do materia prima en 

ese periodo, pero el lote rechazado es corregido por el pro 

veedor, el cual lo regresa dos periodos despu6s. Por lo que 

establece que, al inventario de compra$, solo llegarán lotes­

de materia prima que cumplan (NCT) establecida. Tambi~n se f~ 

jar& el coste de la materia prima, en funci6n del nivel de c~ 

lidad. 

El inventario de compras tendrá envtos pendientes siem -

pre que no pueda surtir total o parcialmente la demanda de m~ 

teria prima que solicite el área de producci6n, quedando como 

envtos pendientes la diferencia que falte por surtir. Estos -

env1os pendientes se cumplirán parcial o totalmente en fun -­

ci6n del nivel del inventario de compras, el faltante por cu­

brir se acumulará en env!os pendientes. Tendrán prioridad los 
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env1os pendientes ya existentes, es decir, si despuás de cum­

plir los env!os pendientes el inventario de compras tiene adn 

materia prima surtirá, total o parcialmente, el pedido para -

el periodo actual de acuerdo a su inventario. 

AREA DE PRODUCCION. Esta área tiene a su cargo transfor­

mar la materia prima en producto terminado para surtir la de­

manda del área de ventas. Las li.mitantes de dicha área son: 

Volu.~en de producci6n. 

Cantidad de materia prima que reciba el in -

ventario de compraG. 

Control de calidad. 

Si la materia prima que recibe el área de producci6n pa­

ra ser transformada excede el volumen de producc16n, solo se­

transformará hasta el ltmite de dicho volumen y el restante -

se acumular& para el siguiente periodo, el porcentaje de uti­

lizaci6n será del 100%. La materia pri~a que no se ocupe ten­

drá que ser guardada en su inventario, lo que implicará un 

aumento considerable en costos. Habrá caso5 que la ~atería 

prima que llegue, sea la cantidad que se plane6 dentro de su­

producc16n, por lo que no tendrá problemas, en este caso tam­

bián se calcula el porcentaje de utilizaci6n en ese periodo. 

Pero podr!a ocurrir también que por una mala estrategia­

de decisi6n en los pedidos de materia prima no haya proyecta­

do una cantidad adecuada para cumplir con la producción y 11~ 

gue a la s1tuaci6n de pedidos pendientes y lo peor, de tener­

gente y maquinaria ociosa, es decir, tendrá un porcentaje de­

utilizaci6n no adecuado. 
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Ahora bien, ya sea que se trate de transformar la mate -

ria prima, mucha, adecuada o poca, esta producci6n o transfoE 

maci6n se repartirá entre todas las máquinas para que estas -

trabajen proporcionalmente iguales. 

Proceso productivo de las empresas. ~ste consiste en una 

transfornaci6n de la materia prima la cual pasa por una máqu± 

nado. 

Cada art1culo producido tiene una dimensión a}.eatoria --

(por ejemplo: peso, difu:letro, volumen, etc.). Su valor se ge-

nera por medio de simulaci6n !-!ontecarlo. La dimensi6n está --

normal.mente distribuida con una ~edia y desviación estandar -

• conocitias. 
"'º' 

El valor g'?nerado de esta dimensión se compara contra 

lo::> l.S:m.i.tus Ua con~ol y crr:lidad, cr.J.e serán más cercanos a 

la media mientras mayor calidad se pida y más alejados de la-

media mientras menor sea esta. 
Fuera de 

calidad 

Dentro de 

calidad 

1 

a b c b a 

a Li.-:l1 t:e de cal.idad 

b Li~ite de control 

e ,.... 
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Si el valor queda dentro de los limites, indicará que el 

art1culo no tuvo probl.ema de calidad y se generará otro valor 

para otro art1culo. En el. caso que alglln valor caiga entre el 

l:tmite de control. y el. de calidad, ocasionará que la desvia -

ci6n estu.ndar se .i.ncrernen.te u:-i 10% cada. "1'eZ, est:.o simulará 

la herramienta y lo más probable que los siguientes art1cul.os 

se acerquen más a los lL~ites de cal.idad. 

Si al.gein art1culo sale del 11mite de calidad y no es uno 

de los que se inspecc1onan, entonces la do..;;.vi.J..ci6n e:standar -

se incrementará un 20% cada vez, ocasionando con esto que au­

mente la probabil.idad de que caigan más valores tuera del. 11-

mite, con el propósito de que el inspector pueda detectar que 

la máquina .a:st!. !.::i.11..:.r.C.-:=- ~/ se l l~v~ un conteo de los art!.cu -

los defectuosos desde la Ul.tir:\a inspección. En el caso que el 

inspector detecte un art1culo fuera de las limites de cal.idad 

detendrá la producción de esa máquina y el. faltante de produ­

cir de 1a máquina )Unto con los d~fcctuosos, se acumularán p~ 

ra volverse ~ producir al siguiente periodo. 

Los periodos de inspección y los de mantenimiento se de­

terminarán en función del nivel de calidad solicitado. 

El inventario de producción primero cumplirá parcial o -

totalmente el pedido del actual periodo. De no cumplir la de­

manda solicitada, el faltante se acumular~ en env1os pendien­

tes para enviarse cuando se tenga en existencia en el invent~ 

rio. 

AREA DE VENTAS. Es la que se encuentra en trato directo-
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con el cliente donde radica su importancia. Es el encargado -

de transmitir las inquietudes del cliente a la empresa para -

que esta trate de enviarle un producto de acuerdo a sus nece­

sidades. De acuerdo a la eficiencia con que realice sus ven -

tas, será la entrada de ingresos importantes de la a~presa. 

El área de ventas tendrá que CUI:lplir oportunamente la d~ 

manda de los clientes, p<>ra ello es r.ecesario que haya tornado 

de producto terminado, pueda cumplir oportunamente la demanda 

que le solicite el mercado. Por lo tanto el área de ventas p~ 

drá cubrir su demanda de acuerdo a lo siguiente: Si el invan­

tario de ventas tiene suficientes art1culos para cubrir la d~ 

manda del cliente, lo hará, pero en caso contrario, acumulará 

el total o parte que no haya podido cubrir para satisfacerla, 

en el siguiente periodo. 

Se cump1irá con el pedido pendiente y el faltante que 

pueda seguir existiendo, se convertir<'i en ,-enta perdida, y ta 

demanda que haya llegado pasará a ser pedido pendiente para -

el siguiente periodo. Si se puede cubrir el pedido pendiente, 

podrá satisfacerlo parcial o total~ente, el pedido del perio­

do actual, de no hacerlo totalmente, el faltante pasará al si 

guiente periodo como pedido pendiente. 

Estos casos quedan sujetos al nivel de inventario y a 

que el cliente solo esperará un per,i.;:ido más su demanda o el -

faltante de su demanda. 

Además las ventas perdidas, se penalizarán con un coste­

en base a su volumen. 
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Debido a que el cliente insatisfecho buscará en otra em­

presa el articulo que desea, la s.imulaci6n contempla que, la­

empresa que tenga incumplimiento del pedido del cliente, re -

gistrar4 un punto malo, se acumularán las ventas ~erdidas de-

todas las empresas ;• estas se distribuirSn a la er.tpresa que -

haya registrado un mejor c~~plirniento de la demanda durante -

la simulaci6n. 

l:nflaci6n. 

Al inicio de la simulaci6n el ~rbitro tiene la o~ci6n de 

seleccionar el comportamiento de la inflaci6n, la cual, al 

qraficarla, se presenta acumulada, pero al aplicarla en la si 

mulaci6n, todos los costos se ven afectados cada cuatro peri2 

dos, por un porcentaje parcial de la inflaci6n, el cual se i~ 

forma en cada reporte. 

El dinero invertido en bancos, recibir4 un interés del -

5\ manos que el porcentaje inflacionario. 

El dine:.:o que se deba a acreedores tendrá un interés i--

gual a la inflaci6n. 

Demanda. 

Una vez elegida una de las cinco curvas de demanda exis­

tentes en la simulaci6n, la demanda que aparece en esta, en -

el periodo en cuesti6n, se dividirá entre las empresas parti­

cipantes, en base a las decisiones (buenas o malas) que cada-
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una acuerde conveniente para obtener los mejores resultados -

posibles. 

Las tres decisiones que afectan a la demanda son: precio 

publicidad y calidad. Cada una de estas afecta en diferente -

medida la distribución de la demanda y conviene analizar cada 

una por separado. 

PRECIO. El precio que cada empresa asigne a su producto, 

es el factor m~s importante y significativo de los tres para­

la asignación de la demanda. Este le da puntos a la empresa -

en base a la siguiente gráfica: 

P~CIO 

Esta es una curva exponencial decreciente, en la que se-

puede observar que si la empresa regala el producto, obtendrá 

una puntuación de mil puntos y si la empresa ofrece el produ~ 

to a un precio infinito, obtendrá cero puntos. 

PUBLICIDAD. El puntaje que obtiene cada empresa en base-

a su inversión en publicidad, es de acuerdo a la siguiente 

gráfica: 
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80 

10 

:Illo'VEMION E:~ Pm!LICIOAD 

En esta se observa que existe un rango en ei que es muy-

significativo el aumento de publicidad, hasta que el mercado-

tionde a saturarse y luego ya no reacciona ante esta. 

CA!;IOAD. La gráfica que si.rVe de base para la asignaci6n 

de puntos en relaci6n a la calidad es: 

50 

10 

CALIDAD 

Que es una l!nea recta con pendiente positiva y que así~ 

na de diez a cincuenta p1¡ntos a cada empresa. 

Una vez tomadas las decisiones por todas las empresas, 

el programa suma el total de puntos obtenidos por todas las 

empresas para dividirlo entre el puntaje de cada una, y as! 

obtener el porcentaje que le corresponde a cada una de ellas-

de la demanda total. 
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Costos. 

Ai finalizar cada periodo, las operaciones de todas las­

empresas, se calcularán los costos en que incurri6 cada una -

de acuerdo a las decisiones tomadas y a las operaciones real! 

zadas en el periodo. 

Los costos por la adm1isici6n de materias .,rimas, o:iJsta.rli 

en funci6n de la cantidad que se compre, aunque no refleja -­

una variaci6n illlportante en el análisis de costos. 

Los costos de producci6n son los costos ocasionados por­

transformar la materia prima en producto terminado. Cada em 

presa decidirá el volumen de producci6n que des_a tener, al 

hacerla los costos fijns de producci6n se calcularán automát! 

camente y consistirán principal.mente en mano de obra directa­

y costo propios de la maquinaria de acuerdo al volumen pedido 

que exist1rlL."'1 opere o no opere la máquina. 

La mano de obra directa tendrá un costo y un tiempo de -

trabajo diferente en funci6n del turno que se trate. 

Los costos variables de producci6n aume .. tarán o disminui 

rtn en func16n del nOmero de arttculos que se transformen. E~ 

toe son por la utilización de agua, luz, papelería, manteni -

miento, etc. 

Los costos por mantener inventarios, se refiere al costo 

ocasionado por tener: materi~ prima en el inventario de com -

pr~s. producto terminado en el inventario de producci6n y pr2 

dueto terminado en el inventario de ventas. 

Los costos del inventario son: por intereses, impuestos, 
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obsolecencia, deterioraci6n, meonas; seguros, almacenamiento, 

manejo, dcpreciaci6n, renta y mantenimiento del inmueble. 

Se decidi6 dar mayor importancia al costo propio del in­

ventario tomando en cuenta la existencia de un costo fijo que 

tiene el objeto de reflejar la existencia de un costo aunque­

r~ exista articulo en el inventario, ccmo rc~t~ del local y -

encargados, por mencionar algunos. 

Los costos por ventas perdidas existirán cuando el área­

de ventas no satisfaga la demanda del cliente como máximo, en 

un periodo más al que se realizó el pedido, y es una penali -

zaci6n por incumplimiento, dado que esto afecta la i.magen de­

la empresa y provoca desconfianza de: cliente. 

Costo de calidad, está formado por un costo fijo y uno -

variable. El costo fijo tendrá un comportamiento exponencial­

con un rango del 10 al 99~. ~sto ~igni~ic~ cr~c. Fequeñas va-­

riaciones en la calidad (arriba del 80i) ocasionarán grandes­

incrementos en el costo. El nivel m1nimo de calidad aceptado­

en el mercado es del 10, aunque pocos clientes comprarán di -

cho art1culo, abajo de este nivel la empresa no estar~ compi­

tiendo con el mercado. El costo variable tendrá un comporta 

miento lineal en funci6n del nümero de artículos que se pro 

duzcan, dado que entre más artículos aumentan las muestras de 

ínspecci6n, e inclusive los inspectores y el equipo de inspe~ 

ci6n. 

El costo de materia prima tambi~n variará en funci6n de­

ia calidad solicitada. 

Cuando la empresa compra materia priina, se le otorga un-
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crédito. Como 1a compra se realiza cada periodo, el crédito 

se maneja de ta siguiente manera: la empresa contará con un 

cr~dito cada periodo que tendrá que pagar al siguiente. 

Ahora bien, si la empresa en la compra de materia prima­

excede el crédito convenido, el sobrante se pagara durante e1 

mismo periodo y lo que corresponda al crádito se pagará hasta 

el siguiente periodo.. 

Cua~do se compra materia prima en cantidad menor al cré­

dito, la parte que no se aprovech6, no se acumulará para el -

siguiente periodo y el crédito será igual al costo de lo que­

se ha adquirido. 

No solo la empresa tiene cr&iito, tambián 1 cliente go­

za de un crédito que lr otorga la empresa, y que es liquidado 

después de un periodo que recibió el producto teñninado. 

El crédito es por un valor que aumenta en función de la­

inflación y los sobrantes no son traspasados para otros peri~ 

dos. 

Reporte para las empresas. 

Existen dos tipos de reportes uno informa sobre la si ~ 

tuación operativa de la empresa, el cua1 aparece cada dos pe­

riodos y otro que informa sobre la situación financiera de la 

empresa que aparece cada cuatro periodos. 

El reporte que aparece cada dos periodos contiene la si­

guiente información: la demanda que tuvo la empresa en el pe­

riodo anterior, la inflación acumulada y la del periodo -
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actual, la demanda que tiene que cubrir en el periodo que da­

r.1 inicio, nl'.imero de unidades en el inventario de compras, -­

producc16n y ventas, pedidos pendientes de compras a produc -

ci6n y de producci6n a ventas. 

La capacidad productiva instalada, es el nú.t'"nero de ar 

t~culoa que puede~ producir todas ~as mSquinas operando al 

lOO\ durante los tres turnos de trabaJo. 

El volumen de producc16n, es 1'1 disponibilidad de obre -

roa y m.iquinas, para transformar en cu'1lquier periodo un volu 

mon determinado do materia prima. 

Capacidad productiva utilizada, es el porcentaje que se­

est.1 utilizando del volumen de produ ... ci6n dur.:i.nte un periodo. 

Lo que significa que, de los obrerou contratados y de -­

las m.iquinas instaladas, solo se está utilizando un porcenta­

je que depende de la materia prima que puede enviar el inven­

tario de compras para su transiormacl.ón. 'l'.::unbién se Lnforma 

del nllmero de máquinas instaladas y los turnos contratados. 

En el caso de que el inventario de ventas no pueda cu 

brir la totalidad de la demanda de un periodo, el faltante se 

•convertir.1 en pedido pendiente, informándose a la empresa de­

dicha cantidad, éste se podrA cubrir como máximo el siguiente 

periodo. 

También se informa del volumen de ventas realizadas en -

los Qltimos dos periodos. 

se emitirán mensajes que informan si control de calidaC­

rechaz6 algQn lote de materia prima y el nQrne_o de art!culos­

que se rechazaron, si es que existieron problemas en produc -
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ci6n por fa1las mecánicas, el n(ilnero de artículos que fa1ta -

ron por producirse, ast como el periodo en que s& so1icit6 el 

nuevo volumen de producci6n y el periodo en que se te.rminará­

dicho cambio. 

El reporte que aparecerá cada cuatro periodos contará -­

con la siguiente informaci6n. 

Ventas netas, es el ingreso de las empresas, por ventas­

en los Qlt1mos cu&tro periodos. 

Costo de mercancía vendida, es el costo de la materia -­

prima con la que se fabricaron los artículos que se vendieron 

en los Qltimos cuatro periodos. 

Costo de producci6n, es el costo por transformar materia 

prima en producto terminado durante los Qltimos cuatro perio­

dos. En caso de que eKista un cambio en el volur.ien de produc­

ci6n su costo se distribuye equitativamente entre los pario 

dos que dure el cambio, se informará del costo que se ha li 

quidado del total. 

Costos por mantener inventarios, son los costos por te -

ner artículo~ en los inventarios de compras, producci6n y ve!!. 

tas, durante los Qlti.mos cuatro periodos. 

Costos por ventas perdidas, es un costo de pena1izaci6n­

por incumplimiento de la demanda del cliente. 

Costos de calidad, es un costo asignado al nivel de cal! 

dad fijado para la materia prima y el producto terminado. 

Gastos de publicidad, es la decisi6n que toma la empresa 

para invertir en publicidad. 

Tambi6n se presenta un balance de la situaci6n de la - -
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empresa. Este balance cuenta con 1os s guientes renglones. -­

En activo: 

Dinero en efectivo, es el dinero .ue uti1iza .La empresa­

para cubrir sus operaciones. 

Cuenta de bancos. es el dinero invertido en banco, dando 

un interés. 

Clientes, es el crtidito que se otoi:ga al. cliente, que se 

paq-"rJJ; ·~l =!;-;;..!....:.J. .. L.u ~riod.o .. 

Mercancia, es el valor de la mercancía que se encuentra­

en inventario, en proceso y en tránsito. 

M4quinaría, es el valor de la maqui.~aria con que cuenta-

la empres¿¡. 

Instalaciones, es ei valor de las 1 1stalaciones • 

En el pasivo: 

Proveedores, es la deuda que tiene la empresa y causa un 

interds. 

Acreedores, es el crédito que otorga el proveedor a .La 

empresa en cada periodo y se pagará al si~uiente periodo. 

Capital, es la diferencia entre acti o y pasivo. 

En este rc?orte también se presentará un análisis compa­

rativo de la situaci6n de todas las empres s. Para que cada 

empresa conozca la s1tuaci6n de las d~~ás. En el. podrá cono 

cer que porci6n del mercado est.1 dominando cada una, 1as pér­

didas o ganancias, el pasivo y los activos. 

También se tiene la opci6n de obtener 1a gráfica del c~ 

portamiento de la demanda total. 
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V.J GRAFICAS DE DEMANDA E INFLACION. 

Las siguientes grSficas muestran la demanda para los se~ 

tores industriales indicados. Lds fuentes de información fue­

ron las cámaras industriales correspondientes y pertenecen al 

pcr1odo l~bo-l~ó/. 
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V.4 EL MODELO. 

V.4.l OESCRIPCION DE VARIABLES. 

ll Vectores. 

A(E) 

}\!\ (P.) 

AC(E) 

B(E) 

Bl (E) 

C(E,6) 

CA(E) 

CN(E) 

CO(E) 

CP(E) 

Periodo de vencimiento para el cumpli.1'\iento -

de la demanda del morcado. 

T~~Al .-J~ ?,.c;ivo ~n e1'di'1 ~?re~.1!. 

Total de activo en cada empresa. 

Periodo en el que se hizo el 6ltimo cambio -­

del volumen do producci6n. 

Costos fijos de producci6n. 

Pedidos dol área de compras y env1os del pro­

veedor. 

Nivel de calidad de cada empresa. 

Producción que tendrá la empresa cuando term~ 

ne un cambio de volumen de producción. 

Nllmero de periodos que la empresa ha tenido -

vantas perdidas. 

Volumen de producción actual de cada empresa. 

CS(E,2) Cr4dito que da la empresa al cliente. Paqade-

ro el siguiente periodo. 

Cl(E) Costo total de producción. 

C2(E) Costo por el cambio de volumen de producción. 

CJ(E) Costo total por los tres inventarios ... 

C4 (E) Costo por ventas perdidas. 

CG(E) Costo total de cal.idad. 



C7(E) 

es CE> 

C9(E) 

D(64) 

DE(E) 
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Porcentaje utilizado del volumen de produc -

ción. 

Deuda con los acreedores. 

Inversión en bancos. 

Demanda total del mercado. 

Demanda por cunplir para cada empresa en el -

periodo inicial. 

OF(E) Dinero en efectivo. 

DM(E,1) Demanda por cumplir para cada empresa despu~s 

del periodo inicial. 

DZ(E) 

E(E) 

FI(30) 

IC(E) 

IN(El 

IP(E) 

IV (F.) 

LA(E) 

M(E) 

MO(E) 

MQ(E) 

MR(E) 

Demanda acumulada de cada empresa. 

Indica que cada empresa ya tom6 sus decisio -

nes. 

Porcentajes inflacionarios. 

Nivel del inventarío de compras. 

Costo fijo de producción para·un nuevo volu -

men de producción. 

Nivel del inventario de producci6n. 

Nivel del inventario de ventas. 

Costo total por cambio del volumen de produc­

ci6n. 

N1í.mero de máquinas instaladas en cada empresa. 

N1í.mero de máquinas que tendrá la empresa, - -

cuando termine el cambio del volumen de pro -

ducci6n. 

Indica si existe alguna máquina de reserva. 

Ingreso por venta de maquinaria. 
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Indica e1 periodo que terminará e1 cambio de1 

volumen de producci6n. 

O(E) NG..~cro de periodos necesarios para e1 cambio-

de1 volumen de producci6n. 

P(E,6) Pedidos de1 área de producci6n y envíos del -

área de compras. 

PC(E) Pedidos pendientes de1 inventario de compras-

ai~&rea de producción. 

PE(E,2) NClr.!ero de artículos que no se pudieron produ­

cir por fallas mecánicas. 

PP(E) Pedidos pendientes del inventario de produc -

ci6n al área de ventas. 

PS(E) Precio de venta. 

PU(E) Inversi6n en pub1icidad. 

PZ(E2) Cr~ito que da e1 proveedor a 1a empresa. 

SU(E) Costo de mercancía vendida. 

SV(E) Ingresos por ventas. 

S1(E) Vo1umen de materia prima que puede mandar e1-

inventario de compras a1 área de producci6n. 

S2(E) Vo1umen de art!cu1os terminados que puede ~ 

dar e1 inventario de producci6n a1 área de -­

ventas. 

T(E) NQmero de turnos de obreros por máquina. 

Ul(E) Oti1idad antes de impuestos. 

V(E,6) Pedidos del área de ventas y envíos de1 área­

de producción. 

Vl(E) Vo1umen de materia prima rechazada por ma1a -
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calidad. 

VO(.E) Volumen de arttculos vendidos. 

2) Variables. 

A Nivel del inventario de compras, después del­

envto al. tl:ca de producci6n. 

A.B Total de pasivo. 

AC Total de '1C'tiv<:>. 

AF Invers16n en maquinaria. 

Al. ~ivel de.l. inventario de compras al inicio del 

periodo. 

A9 E::l?resa con ~enor ni::!ncro de ventas perdidas. 

B Nivel del inventario de producción· después --

del envío al !.rea de ventas. 

BA Dinero en bancos. 

BJ Costo fijo inicial de operaci6n. 

Bl Nivel del inventario de pr0ducci6n, al. inicio 

del. periodo. 

CD Volumen de producción deseado. 

CF Empresa con menor nd.~ero de ventas perdidas. 

CL Nivel inicial de calidad. 

CT Volumen de producc.16n en tiempo extra. 

Cl Costo de ventas perdidas. 

C7 Capacidad productiva inicial utilizada. 

OC Demanda del !rea de compras al proveedor. 

OP Demanda del !rea de producción al inventario­

de compras. 

1 



DV 

01 

E 

EE 

E1 

E2 

FO 

FM 

FT 

GR 

H1 

H2 

HJ 

H4 

HS 

H6 

HS 

I 

IS 
~ 

IT 

I1 

IB 
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Demanda del área de ventas al inventario de -

producci6n. 

DeJr.anda inicial para los tres inventarios. 

NGmero de empresas. 

Semi11a para generar nlimeros aleatorios. 

Indica si todas las empresas tomaron decisio-

nea. 

N<!:nero de ~~presa que le toca decidir. 

Dinero en efect~vo. 

Porcentaje que trabajan las máquinas con res-. 
pecto a su capac~dad máxima. 

Porcentaje de tiempo extra~ 

Inversi6n en bancos. 

Costo por salario de obreros por máquina que-

trabajan el primer turno. 

Costo variable de producci6n. 

Costo fijo de operaci6n por máquina. 

Costo variable por inventarios. 

Costo fijo unitario por mantener inventarios. 

Costo unitario de materia prima. 

Costo unitario de ventas perdidas. 

Periodo de sL~ulaci6n. 

Periodo de inspecci6n en producci6n. 

Inter~s bancario. 

Existencia en los tres inventarios al inicio-

de la simulaci6r.. 

Periodo en el que se toman decisiones del - -
1 
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segundo tipo. 

J N!l!nero de empresas que participan en la simu­

laci6n. 

Jl Costo de despido de obreros por turno de re -

ciente contrataci6n. 

J2 Costo de despide de obreros por turno con ma-
yor antigueaari. 

J3 Costo total de control de calidad. 

J4 Inversi6n en instalaciones. 

JS Costo por salarios de obreros por máquina que 

trabajan el segundo turno. 

JG Costo por salarios de obreros por máquina que 

trabajan el tercer turno. 

LS NG.inero de empresas que tienen menor puntua -­

c i6n de vant~~ pcrdides. 

MR m:lr.lero de máquinas que.se vendieron. 

Ml Nllmero de m~quinas que se necesitan para sa -

tisfacer el volumen de producci6n deseado, en 

condiciones iniciale~. 

M2 Capacidad productiva má.xima. 

M4 N<imero de máquinas necesarias para un cambio­

de vol~~en de producci6n. 

M5 Capacidad productiva máxima para un cambio de 

volumen de producci6n. 

OD Demanda total por cuatro periodos. 

03 Capacidad productiva mil.xima. 

P Precio inicial de venta. 
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PC Env!o pendienee por CQ~plir de compras a pro­

ducci6n. 

PE Total de art!culos que no se pudieron produ~ 

cir por fallas mecánicas. 

Pr Ingreso por arttculos vendidos. 

PL Cc~to Ce la mercancia vendida. 

PM. Capacidad ¡:>roducti-.·a m5.xi.':la ¡>or m~quina en --

PP Número de art!culos de materia prL~a que no -

se pudo producir. 

PR NG.mero de art!culos que producirá cada m:l.qui-

na. 

PS Presta.me a acreedores. 

PV Periodos que le quedan a la empresa para cum-

plir la de::ianda. 

PU rnversi6n en publicidad. 

PZ Semilla para generar n~':leros aleatorios. 

Pl. Volumen de producci6n m.L~ima en el primer tUE 

no. 

P2 Volumen de producci6n m:l.x.i.rna en el segundo --

turno. 

R Artículos revisados por el inspector en pro -

ducci6n. 

RD Ndmero de arttculos que no cumplieron el ni -

vel de calidad de compras. 

RM rnversi6n en mercancia. 

RZ M!!.ximo nG.mero de art!culos defectuosos en un-
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lote de inspecci6n por compras-

R1 Nllmero de artículos que están fuera del ltmi-

te de calidad. 

R3 Existencia inicial en bancos. 

R4 Existencia· inicial en caja. 

RS Deuda a acreedores. 

SA Cantidad que retira la empresa d~ bancos. 

SG Variancia utíli?~rf~ :'"'~~ -;c.:-.c;:~.I; _¡·,,wn,..,ros ale~ 

torios. 

SH Frecuencia con la que se realiza mantenimien­

to a las máquinas de producci6n. 

SI Ntlmero de art!culos que salen del l!mite de -

control ele calidad. 

so 
ST 

S2 

$3 

S4 

costo 

Costo 

Costo 

Costo 

Costo 

total de 

total de 

total del 

total del 

total del 

producci6n. 

los tres inventarios. 

inventario de comprt1s. 

inventario de producci6n. 

inventario de ventas. 

T Nllmero de turnos. 

TO Diferencia entre el nt1mero de tUJ::nos actuales 

y el nümero de turnos que se tendrá despu~s 

de un cll.!l\bio de volumen de producci6n. 

TE Tiempo que tarda el cambio de volumen de pro­

ducci6n. 

TI Intereses que cobran los acreedores por pres­

taxno. 

TM Tamaño de muestra por inspeccionar en compras. 
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TR Nt:imero de empleados que se despidieron con m~ 

yor antiguedad. 

TT Nt:imero total de turnos después de un cambio -

volumen de producci6n. 

TV Costo total por salarios. 

TX Volumen de producci6n que se cumplirá en ti8!!!_ 

po extra. 

TZ NÚlllero total de turnos que trabajan las máqu! 

nas. 

Tl Porcentaje de tiempo que trabajan las máqui 

nas el primer turno. 

T2 Porcentaje de tiempo que trabajan las máqui -

nas el segundo turno. 

Ul Nllmero aleatorio normalmente distribuido. 

05 Pago a acreedores. 

VC Diferencia del volumen de producción actual -

y el volumen que se tendrá después de un cam­

bio de producci6n. 

VO Volumen de ventas realizadas. 

VP 

VJ 

V4 

vs 

V6 

V7 

w 

Volumen total de ventas perdidas. 

L1mite de calidad positivo en la 

L!mite de cal.idad negativo en l.a 

L!mite de control. positivo en la 

L1mite de control negativo en l.a 

Ntl.mero de art1culos que faltaron 

se por alguna falla mecánica. 

:rmpresi6n del. i:-eporte mensual. 

curva normal. 

curva normal. 

curva normal.. 

curva normal.. 

de fabricar-
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W1 Impresi6n del reporte quincenal. 

X Frecuencia con la que el inspector revisa un­

art!culo por máquina. 

Y Periodo de inspecci6n en producci6n. 

Yl Pago peri6dico por cambio del volumen de pro­

ducci6n. 

Y2 Costo total por cambio del volumen de produc­

ci6n. 

ZK Nll..'tlero de periodos que se simularán. 

Z3 Periodo al que se le aplicará el factor infl~ 

ciona.rio. 

V.4.2 DIAGRAMAS DE ~LUJO. 

Estructura principal de la simulaci6n. 

Subrutina de control de calidad en compras. 

Subrutina de producci6n. 

Subrutina para cambio del volumen de produc-­

ci6n. 

Subrutina de asignaci6n de ventas perdidas. 

Subrutina da costos. 
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ESTRUCTURA PRINCIPAL DE LA SDIULACION 

NO'I:A: LADO IZQtTIERDO SI 

LADO DERECRO NO 
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SUBRUTINA OE CONTROL DE CALIOAO EN COMPRAS 
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SUBRUTINA DE PRODOCCION 



.OELECCION llE 

UMITE'!. 'O .. 

CONTROL. 'D 1!. 

CJIU'DAO 
v~. v~. vs 

\l","'". l-:. 

1't "o 
1111. ("CJ.•)J,..,n) 

l.66 



167 



..'.:.:,r-- '~) 



169 

SOBROTnlA PARA Cl\MB:tO DEL VOLUMEN OE !?ROOUCCION 
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SUBROT:cNA DE ASXGNACJ:ON DE VENTAS PERDIDAS 
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KElCT 0'2. 
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SUBRUTINA DE COSTOS 
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V.4.3 INSTRUCCIONES DEL PROGRJIMA. 

Instrucciones genera1es. 

Información para el árbitro. 

Instrucciones para la empresa. 
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ESTRUCTURA OE L.A EMPRESA ....... , •................•.............. 
a Pedido PecU do * DmnandA Pedida 

PFIOVEEOOR<-----

-----> 
• <---- <---- & <-
• C01'1F'RAS PRODUCCION VENTAS & CLIENTE 
• --> ---> • -> 

Envio • Envio Envio 1 Envio •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
EMPRESA 

COl'1PRAS 

t:".'.'r.-p~ ....... ;-i ... '1-:" t..,~c~ •.!!"'! ~r'"".1!~:.:'l -:!~ -~":"!:"~f:- ~r!-:i .::! pro_ 

1~~~~a;~~:Ef•~;g~~~~~ªt=~~!~~9~o~p~;1~~o~P;~m~n~:r~se 
~~1 of~g;d~o: ::;;t~~~.t~or~1~r~ ~~m=~~roc~rr:;:,v!:d~~~-

El are• dA compra$ inspecc1onarA el material rucib1do 
d•l prove~dor y en c•so que este no cumpla con lA cali -
dad podidA por lA ompr~a~,a• rechazara y t~rdara do9 pü: 
rtodo9 en volver a recibir la m•tetr-1• prima. 

PRODUCCION 

ProdL.1c:c.1on podra hAcor un podido d• materia prim.a .al a_ 
rea d• compr•• para •u fabr1cacion.Compras tiilrdAra dos 
~~~~?g~~t:~ :~t1~~~1~nd~~ ~:d~~~.t~~i;u~l~~4i~~~~i:~1g_ 
En ca•o d• que no curnpl~ el pedido, el ~alt•nte se acumu_ 

~=~:r~ ~dt~~ª.r:~~!~r;:ªp~r~~~~~Afr~~~;~ª~o~~.:a;f•eñ_ 
vio.tardar• dos p•r1odos en que p~oduccion lo ~EtC.lbA. 

Al ser tr•na~ormAdQ.la ta.il.taria prt~a ~n producto termina 
dbt •• pow.i bl. qu• ." l ti.t.•o .¡. .. 11 .. ,. iO...C.~IH C•• o dti'Dlil.Ju.•tw-1ií- di; 
~~qulnaa, a pes•r d~ que ~&cibo un manten1m1ento adecu&do. 
oc.ac:ion•ndo qu't el producto twrl'l'linc'\do no cumpla con al ni_ 
vel da calidad deGedo. A~t que al detectarse que la maquina 
•nt~ fallando,ae datendra la produccton ~e esa maquina y_ 
~1 +altdnte d& producirs• acumul.ara al ~1Quiente periOdo. 

VENTAS 

V&ntAo pod~a h•cwr un pedido do producto terminado al area 
dP prcduceton p•ra su venta al cliente. Produccton tar~ara 

~º~o~:i~~~: :~ ~~~~i~~9~ed~~ ~=~;~~n~1¡ºd;u~e1 i~~e~~~~i~~-
En caso qua no cumpla el pedido. el faltante se acumulara~ 
•n pedido• pendientes y t•ndra priortd•d por satisfacerse 
~n loa •igui~ntmw periCdas. Al hace-r produccion ~l envjo_:: 
t~rd•ra dos periodos en que ventas lo recibe. 

Al ~ecibir ~ant•s la demanda del cliente,tendra que cu~pli_ 
rla el mi,mo p~riodo, pero en caso que la e~pr&sa ne ten9a 
Articulos •n su tnvP.ntario da vant4s, ol cliente esperara un 
perlado mas para su cumplimiento, de no cumplir~e && consi __ 
derA vent~ perdida y ocacionara un coste de penal1zac1on. 
s~ acumul~ra el tot•l de las venta• perdidas de todas las 
a1npres.as y •@ le .il!iÜQn•ra a la empresa que haya tenido un 
meJor cu1llplimianto durante la s1mulac1on. 



INFORMACION PARA E~ ARBITRO 

Antas de qu• inicie la simulacion al arbitro tiene 
l aa •i Qll111K1t1t!l ':";Jt:i ones : 

-Inform•cion o cambio d• condiciones iniciales 

Las condicicnea iniciales •stan dividid•• en 3 orupos 

-c?Ogl5!~~·~a 1~~;a~~~rº~·1~rgr:ri 0" 
:~f~~;~~~~ ~~r·1~~~:::~~~1C!S 
.Nlv•l d• calidad 
.tnv•rcton mPn•u•l •n oublicid~d 
.Envlot1 penat•n~•• de compr~s a producc1on 
.Envion pendte-nttts de producc1on a venta9 

-Condiciones iniciales economican de operacicn • 
• CoGto vari~ble de mantener inv9nt~r10 
:gg:i~ ~;(ºp~rm:~n¿~~~~ ~~v~~;;~~0por maquin~ 
.Costo del segundo turno de obrero pcr maquin~ 
.Coato d•l tercer turno de obr~ro por maquin~ 
.Co•to do dacpido de obrero d@ rvciente contr&tacion 
.Co•to de despido de obrero con antiguedad 
.Costo do cparacicn por maqutna 
.Cauto de prcducclon por articulo 

-Condiclonea inlcial•s financieras • 
• P~•cio unitario de com~rA d• materia prima 
:~~~od~"!a~~~fcP~v~gr•m~~ur~~ducto tmrm1nado 

:i~=~~l~~i~~~;• p~rdlda 
.Acreedor•• 
• B&nco& 
.c .. J ... 

-Inform•c1on o cambio de Qra~ic&s de d•m•ndA 
La demanda total que so utili:a en c•da slmulacion ••la 

~Y~~1~~~c:yt~~m~~cl~•d:~~~::a~~ep~~ l~ i~~t~c;.~: ~~~gl::-
ta demanda, est~ debo ~iff"' equivalente a la que tendra una 
empro•a 
c~:~taí~~~\=~~ ~~Yf~t~~~t%~~.&p•reca en l~ pantalla aa ne_ 

-lnforru.cion o cambio do la inflacion 

c;:b~~~f!;:.d:. 1 ~~¿:;!~ro·~~~rr:•r;:º~~~~i~~d~OrPr~f1~~r~n 
per-iodicA 

Al inicio de lA aimul&cicn el .arbitro tendra. que 
decidir lo sigul•nte a 

-El numero d• amprasas que pAr~i~iparan <m•K· Q) 

-El nu.cn•ro d& p•riodos que .•e Jugaran tma.K 164l 

-El tipo da demanda que se uaara. 

-Impecion de l~ hoja de deci•iones y report• inicial 

.l.8.1. 



INSTRUCCIONES PARA LA EMPRESA 

Al inicio de la simt,lacicn cad~ empra~a recibira 
un• hoja de decisiones y una hoJ• de in~crmac1on inicial 

En .l.a hoja de inf-ormacion lnicial se da. a conocer 
las condiciones de operacion y financ1@ras con las que em 
plaza a operar la empre5a. -

En la hoJA de decisiones cada empresa anotara sus 

~~gtr;g~~=s~~~: ~f-a~~ff~~º;e~~~~!~~º:sta 1 ~oj~t~~g~~~d:1 se 
volvera a decidir para los do~ sigu1entes pertodos. 

diferent~~r~~t~e~Ts~;~~;ac1on cada empres~ tomara dos tipos 

El pr1mer tipo de dec1s1onos comprende 

-Pedidos de compras al proveodor 

-Padidoa de produccion al area de compras 

-Pedidos de ventas al are-a de produccion 

viran fl"'~:t:"'~~e_~-~e"~e~~~~fn~; :'; ... ~~'r~º~~f~~ ~eS~~~~=~.=5!~r_ 
m1naoo ae los diferentes inventarios 

El segundo tipo de dec1siones comprende z 

-Cambio de volum~n de produccion .. -Este cambio se pcdr"a 
h,\cer a p.:t,..ttr del tercer pe,..iodo, Cué\lquier periodo.Al 
r-ecillizar un c.ambio de este tipo~~ reQuJ~ri: de un t1c-m 

~~.r~t~~~r~0:::~1~~:~;5re;ºErec~~g;~ ~:e;~ ~~~;r;ª~~1 ~ñr-
dad@s, sin 11m!tac1on. El volumen de produccion es la -
e~~~~~~b~~~~~~1 ~:d~b~:,..~~tTc~l¿~~n"~ p~ra proauc:r un 

-Ni~el d~ calidad~-El nivel de calidad que decida la &m 
pres.a es el QLle se US.;\ra para compra..- la m.a.ter 1 a p,..i ma, 
~~~~~e~~ ~ele~g~r a1 1 9~~~~~~iºd~~~~~~~d~e i~m~~~Q~a~i g~a 
tro pertodos. -

-Invercion en publ1cidad.-EB el dinero que dest~na la &m 
rresa &n gastos de dietribucion, publicitarios, etc.,p~?a 
d~ªc~~i~~e~;~~o~~!~ro per1odo&. Esta decision se tomQ ca_ 

-Precio de venta.-Es el precio al quo vendera caaa empra>a 
~~e~~~~~c~fg~n~~l~u~~n~~d~=t~ª~~~;~0c•d~ cuatro periodos 

Decisionea financ1eras 

-Retirar o invertir dinero del banco 

-Pedir o pagar ~ ~creedores 

Esta$ decisiones Be toman cada cuatro periodos a partir del 
pe ""iodo cinco 

L~s empresas recibiran dos tipos di~erentes de reporte. 

c~~tr~~=•rni~~~agro~egg~;~ ~:m:g~~e~;rªm;~~:dg~~ie:ri~~ºfnY 
~lacion.nivel de inventarios,env1os pendientes de las dife­
rente• areas.c~pacidad groductiva,vcntas reali:ad•s y ventas 
perdida•• t•mbien se informa si hubo problemas en control de 
calidAd o produccion. 

El seQundo tipo d~ reporte se .entrega cada cuatro periodo$ 
y contlana in~ormacion de tipo financiero, como un estado de 
perdidas y ganancia$, un.balance y una tabla comparativa de 
de l•a &mpreeas que parttcipan as1 ce~~ una gra~1ca de la d~­
manda tot.ol. 

l.82 
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V.4.4. HOJAS DE DECXSIONES. 

Hoja de decisi6n periodo tras periodo. 

Hoja de decisiones financieras y de nivel. de­

cal.idad, (cada cuatro periodos). 

.. 
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COMF"RAS AL AREA DE PRODUCCION _________ . ___ C' 

PROOUCCJON AL AREA DE VENTAS ____________ O 

CAPACIDAD PRO~UCTlVA ••t•••••••••••••tt ~ 

INSTALADA ________________________________ ~00 

VOLUt!EN t>E PROOUCCION DESEADO ___________ :S:SO 

UT IL ! :u10A ______ ------·---E'.OOJQ.,,.CE:RTE:-¡:¡:- 100 k 
~o 

TRASAJANt>O CON-------------·-------------· i 
VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS _____________ O 

VOLUt!EN OE VENTAS REAL! ZAOAS _____________ 2100 

**' SITUACION FINANCIERA OE LA ENPRESA .... 

INFLACJON ACUMULADA ____________________ 3.7 7. 

INFLACIDN OEL ULTIMO PERIODO __________ 1.2 7. 

UNIDADES 

UNIDADES 

UtHDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

:.JNIDADES 

UNIDADES 

UNlOADES 

M<IOUINAS Y 
TURNOS 

UNIDADES 

UNIDADES 



VENTAS NETAS __________________________ s 4.83 o1ILLONES 

COSTOS CE MERCANC!A VENOIDA-----------s 1.059975 MILLONES 

COSTOS DE PROOUCClON ___________________ s 1.435 MILLONES 
CwdTO DE MANTC:NER IN"JE:r:-Af;IOS __________ s 169530 

COSTOS DE Jf""'lTAS f-ERDIDA'3 ______________ 'f. O 

COSTO OL CALIOAO ________________________ · ~50100 

UTILIDAD l'RUTA POR VEtHAS S 1.91539'!> MILLONES 
·~···••&•••·~·····~··~···¡------------------

••••••t*~••ttl•l 
GASTOS G:NER(H.ES 
••••••••••~s•••• 

GASTOS POR VEf :As y ADMINISTRACION ____ s 143500 

GASTOS POR PUBLICIDAD __________________ * 270000 

t.~01eq~ MILLONES 

ACTI\.'0 
.l&&.& .. •:t•••• 

DHIEF::O EN EFECl ¡ve __________________ ~ 4.499914 

CUENTA DE BANCOS ___________________ ~ 6.36:i 

CLIENTES ____________________________ s 920000 

MERCANClA ___________________________ s 1.999462 

MAOUINARIA __________________________ s 24.8952 
INSTALACIONES ________________________ s 311.19 

PASIVO 
•••••*:&:•*•* 

PROVEEDORES _________________________ s 1.025 

ACREEDORES __________________________ • 3 

CAPITAL 
*****•••*••• 

CAPITAL-----------------------------• 3.~.7446 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

M1LLONES 

MILLONES 

MILLONES 



682 
673 
664 
655 
646 
637 
628 
619 

CQ 618 
~ 601 
: 592 
Q 583 
H 574 
~ 565 

556 
547 
538 
529 
528 
511 

8 4 81 PERIODOS 

.... 
"' CX> 



PARAME:TROS 
PORCfON DOMINADA 
!'I~. Mt='P~f\~ 

UT H. 101'\[t C 
PERDIDA 

ACTIVO 
PASIVO 

-6 1.:5 (MI 

• 349. 7 1111 

'S 4 (11) 

199 



····················*···~ • • S REl"ORTE DUJNCENAL * ' . 
········~················ 

P E R t O O O 10 •••••••••••••••••••• 
Sil._'~C!ON t·PEgATIVA !>E LA Ft-tt-~·Pf;'SA 1 

••••lt4•Sa••••••z&••••~•J,ISS••••••i·~····· 

Ot:M•'\NDA :1UE TUVO F.L PERtono l•. 

vr;:MANO.:. PARA El- PE<;:F1 ''' • • 

~'ltlSTEUCIA Et~ 1NVEN.1';tf"'{J ·;~ 

·········~--~--~ ~· -···-

PROOUCC 1 ON ___ . _ 

VENTA~----- .. 

~-, 

900 

COMPRAS Al. AREA DE PRODUCCION _____________ O 

PRODUCClON Al. AREA llE VENTAS _____________ O 

tNSTALADA _________ ~------~--~~~---- t:OO 

VOLUMEN CE PROOUCClON OESEA~O------------ 550 

TRABAJANDO CON---~---~----~----------- ~ 

VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS------~~--~- O 

VOLUNEN DE VENTAS REALIZADAS ________ ~~- 1117 

200. 

t!NlDAOES 

UNIPAOES 

UNIDADES' 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

l1AC!UtNAS V 
TURNOS 

UNIDADES 

UNIDADES 



:········~··~,~·: 
• EMPRESA l & • • 
······*·········· 

DEMANDA QUE TUVO EL PERIODO 

DEMANDA PARA EL PERIODO 13 

12 

COMPRAS__________________________________ 750 

PRODUCCION ______________________________ 300 

VENTAS _________ . ·----------------------- 7'14 

ENVlOS PENDIENTES DEL lNVENTARIO DE 

········••t••················~······ 
COMPRAS AL AREA DE PRCDUCCION ____________ O 

PRODUCCION AL APEA DE VENTAS ___________ O 

INSTALADA-------------------------------- 600 

VOLUMEN DE PROOUCCION DESEADO ____________ 550 

UTlLIZADA ________________ ECOTQACE~TE-AI-- ~g.,z 

TRABAJANDO CON----------------------~--- 5 
VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS _____________ O 

VOLUMEN DE VENTAS REALIZADAS _____________ 2300 

20l. 

600 UNIDADES 

605 ur-;:DADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

MAQUINAS V 
TURNOS 

UNIDADES 

UNIDADES 

*** SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA **ª 

INFLACION ACUMULADA __________________ S.7 Z 

INFLACION DEL ULTIMO PERIODO ____________ 2 Z 



VENTAS NETAS ___________ ·------• 5.99 MILLONES 

COSTOS DE MERCANCIA VENDIDA-------- l.1e= M1LLON1':S 

COSTOS DE PRODUCC10N _______________ ,. 1.450972 MILLONES 

COSTO OE MANTENER INVENTARIOS _________ s 1ó4521 

COSTO~ DE VSNTAS PERDIDAS ___________ _ s ~ 

COSTO DE CAL! DAD-·-----------------------· 249700 

s 2.931457 MILLONES 

•••••••••••••••• GASTOS GENERALES 

*•········~·~·$• 
GASTOS POR VENT«S Y ADMINISTRACION _____ s 145097.;' 

GASTOS POR PU~LlCIDAD ________________ ~ ~>F·OOO 

ACTl ve .,, ...... &.,•• 
DINERO EfJ EFECTIVO ___________________ • :!t .. '-'l05774 

CUENTA DE SANCOS __________________ .. b. '?qf.7"!:. 

CLIENTES ___________ ·---------------- S 829940 
MERCANClA __________________________ • 1.ból32S4 

HAOUtNARl A __ ------------------------- 'I :?~' .. ~~31 
INSTALHCICNES _______________________ s 317.4136 

PROVEEDORES _________________ ______ s 1.0373 

ACREEDORES-------------------------• 2 

CAPITAL __________________________ s 3:54.2703 

MILLONES 

t<tILl-0.".rE:!: 

1'11Lt_ONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 



682 
673 
664 
655 
646 
637 
628 
619 

"' 618 
w 681 
o 592 
: 583 
... 574 
2' 565 
t:> 556 

547 
538 
529 
528 
511 

8 4 8 121 P E R :r O O O S 



PARAMETROS 

POR=!ON OOHINAOA 
DEL NERC:AO'J 

~JTILlOAO O 
PcRPJOA 

ACTIVO 

PASIVO 

PARAMETROS COMPARATIVOS 
tl•••••*•*•······~····~ 

EMPRESA 1 

100 % 

._ 3!$7.3 (M) 

S 3 IMl 

204 



••••••••••••••••••••••••• • • 1 REPORTE OUlNCE:NAL s • • ••••••••••••••••••••••••• 
P E R I O D O 14 •••••••••••s•••••••• 

DEMANDA QUE TUVO EL PER 1000 14 

DEMANDA PARA El.. PERIODO 

EXISTENCIA EN INVENTARIOS 

·····~··*················ 

blO 

bl!5 

COMPRAS----------~------------------ 4~ 

PRODUCCION ________ ~--------~-~- 400 

VENTAS------------------------- b29 

ENVIOS PENDIENTES DEL INVENTARIO DE •••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
COMPRAS AL AREA DE PRODUCCION___________ O 

PROOUCCION AL AREA DE VENTAS __________ O 

CAPACIDAD PRODUCTIVA •••••••••••••••••••• 
INSTALADA~--------------------------~- b~O 

VOLUl'1EN DE PRODUCC ION DESEADO________ !5:5C• 

UT IL I ZADA ______________ EOO!QAC:Ef!TE-1!\I-- ;&.'· 

TRABAJANDO CON------------------------ ~ 

VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS__________ O 

VOLUME~ DE VENTAS REALIZADAS ____________ 121~ 

205 

UNlDADEt;; 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNlOAOES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIOADE!l 

UNIDADES 



206 

DEMANDA QUE TUVO EL PERIODO lb b20 UNIDADES 

DEMANDA PARA EL PERIODO 17 --------- 599 lJt<(DADES 

COMPRAS--------------------------------- 350 

PROOUCCION _____________________________ 700 

VENTAS---------------------------------- 394 

ENVlOS PENDIENTES DEL INVENTARIO DE 

··············~········$*•••*••••••• 
COMPRAS AL AREA DE PRODUCCION ___________ O 

PROOUCCIO~I AL AREA DE VENTAS ____________ O 

CAPACIDAD PRODUCTIVA 
•*********•········· 

INSTA!..ADA _______________________________ bOO 

VOLUMEN DE PRODUCClON DESEADO ___________ =o 
UTIL!?AOA _____________ EQOTQ~CERTE-~1-- ~ Y. 

TRABAJANDO CON------------------------ ~ 

VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS ____________ O 

VOLUMEN DE VENTAS REALIZADAS ___________ 24:50 

&&• SITUACICN FINANCIERA DE LA EMPRESA llS 

INFLACION ACUMULADA _________________ -.2 X 

INFLACXON·OEL ULTIMO PERIODO __________ 1.5 Y. 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

MAQUINAS Y 
TURNOS 

UNIDADES 

UNIDADES 



VENTAS NETAS------------------• b.86 

COSTOS DE l'IERCANCIA VENDIDA--------• 1.2789 

•••••••••••••••••••••• GASTOS DE OPERACION •••••••••••••••••••••• 
COSTOS DE PRODUCCION______ __s 1.4811 
COSTO DE MANTENER INVENTARIOS _ _. ____ • 1!570'Xl 

COSTOS üE VENTAS PEROtDAS ---• O 
COSTO PE CALIDAD____ 11 2!50300 

P'IILLOlllES 

1111..1..0NES 

MILLONES 

UTILIDAD Bf!UTA POR VENTAS •••••••••••••••••••••••••• ------• 3.69261 MILL"DNES 

•••••••••••s•••• GASTOS GENERALES •••••••••••••••• 
GASTOS POR VENTAS Y ADMINISTRACION ___ s 148110 

C!ASTOS POR PUBl..ICIDAO .. 300000 

UTIL lOAD DE OPERACION ANTES DE Il'IPUESTOS s 3. ~44!5 .......••....•..........•............... ---

ACTIVO ••••••••••• 
DINERO ~N EFECTIVO _____________ s 6.2!50274 

CUENTA DE BANCOS____ 11 7.!596912 
Ct.IENTEB ______________________ s 84643b 

MERCANCIA ___________________ s 1.130178 

MAQUINARIA _____________________ s 2!5.774 

INSTAl.ACIONES ____________________ s ~~2.1751 

PASIVO ............. 
PROVEEDORES _________________ s 1.0!58046 

ACREEDORES--------------------• 

CAPITAL •••••••••••• 
CAPITAL---------------------* 361.7148 

111LLONES 

MILLONES 
MILLONES 

111LLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 



682 
673 
664 
655 
646 
637 
629 
619 

"' 610 
¡.¡ 601 
Q 592 
~ 583 
... 574 
: 565 

556 
547 
538 
529 
528 
511 

8 4 8 12 18 1 P E R I O O O S 

"' o 
Q), 



Pl\RAMi;;T~S 

F'OO;::tNI OOMINAOA 
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UTti~ ~ ::,.-.. & O 
PE'J:\t:•tOA 

P.CT!VO 
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·············•••&••······ • • • RE/>ORTE: OU 1 ><CC!·IHL t • • ·············•*•*•••••••• 
P ~ R t a o o tn 
••••••2•••·········· 

fil';M+-"l.NOA QUE TUVO EL PERtoo::i 10 

E"( t':'i1"E'1':::1A f'N lt~' .. 'f."tlTAr. [::J"3 
••'**ª•~'ª''•*••t•ic*•••• 

CO~f<í{H? .• -------- ··- --··------ --· ----·-------- ~~O 

P~nouc:r:rnN_ 

·~·tt>11,..,, ______ - .• - ----- - - -- - ------ -- . ·-. --·-··- -

c.::.~Ar.J':k~O ~fHit•t:t ~·.••\ 
~,.,t~•••~ltt••·~i'l 

~t"<"'·lt ,){'·~------~- ------·--·------. -----------

"ºº 
!6 

•) 

VO\.lJHE'H OC:: .. '""ROOlf-:ClCf~ Dl-:SEAOO ____________ 7'"00 

fRAPAJ"'NOO CON-----------··--·~-----------·- 4 
3 

•iDLUrH=:N UE VENTAS PERf\lOAS _______________ O 

'JOLL'f''E.N QE VEr-afAS REAL I ZADttS____________ 1!78 

EM tL F'"€Rl000 !B 
\1E RE'ALIZll llf4 C"-1~BlC OC VOt.LIME:N Dt PR:OOUCC!ON V PARA Et.. PE~lOOO l9 
srs TCNOAA llNi\ F"'l:OOUCClON OE Ti.X· LtNIOr\DE.S 

2l.O 

UN!OP.DES 

UNIPADE5 

UNil>AOE"!l 

IJN!DP.0€"5 

UNIDADES 

UN!O;.oE.S 

UN t t'~Df~S 

!..JNlDADES 

UNlDt4.DES 

!"tt~QU!Ni:\S 
rut--1·::.-s. 

UNIDADES 



••*••············ ' . * EMPRESA 1 a . ' •••4••··········· 
P E R I O D O 20 •••••••••••••••••••• 

StTUACION OPERATIVA DE LA EMPRESA ...................•.... , ......•....... 
DEMANDA QUE; TUVO EL. PERIODO 20 

21.1 

537 UNIDADES 

DEMANDA PARA EL PERIODO 21 -------- :5:56 u••IDADEOi 

EXISTENCIA EN INVENTARIOS 
~••******•••••••e••~••••• 

3:50 

PRODUCCION _______________________ 000 

VENTAS ________ ------------------------- O 

COMPRAS AL AREA DE PRODUCCIOU ___________ O 

PRODUCCION AL AREA DE VENTAS ________ O 

CAPACIDAD PRODUCTIVA ................... , 
INST~LADA----------------------------- 600 

VOLUMEN DE PROOUCCION DESEADO___________ 700 

TRABAJANDO CON-------------------------·- 1 
QUEDA UNA SEMANA PARA PODER CUMPLIR UN PEDIDO DE __________ 279 

VOLUMEN DE VENTAS PERDIDAS _____________ O 

V~LUMEN DE VENTAS REALIIADAS __________ 1994 

aaa SITUACION FINANC:~A DE LA EMPRESA. aaa 

INFLACION ACUMULADA------------------ 10.2 Z 

INFl.ACION DEL ULTIMO PERIODO _____________ 3 Z 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIOA!leS 

UNIDADES 

UNIDADES 

M<IOUINAS 
TURNO:> 

UNIDADES 

UNIDADES 

UNIDADES 

V 



VENTAS NETAS_.~~---
----------· ~-982 MILLONES 

COSTOS DE MERCANCIA VENDlDA--------c 1.1421-63 MILLONES 

•••••••••••••••••••••• GASTOS DE OPERACION •••••••••••••••••••••• 
COSTOS DE PRODUCCION ______ ~---------~ 1.74646 MILLONES 
COSTO DE MANTENER INVENTARIOS _____ ~---* L~Obbl 
CC!3TOS DE VENTAS PERDIDAS _____________ s O 

COSTO DE CALIDAD---------~~-----~-~ 310628 

•••••••••••••••• GASTOS GENERAL.ES 
•••••*******•*s• 

GASTOS POR VENTAS Y ADMINISTRACION~--~ 174646 

GASTOS POR PUEJLIClOAU _______ ~------$ 3C~OOO 

DINERO EN EFECTIVO------------~-• 4.407716 

CUENTA DE BANCOS~---------~~-· 10.06707 

ct...IENTES ____ ~-------------------" 6~913Z 
MERCANCIA _____________________ ~~ 823484 

MAQUINARIA ___________ ~------• 3~.3963 
INSTALACIONES ___________________ .,, 3"31. 840'.3 

PROVEEDORES _______________ ~-· 1.073916 

ACREEDORES ___________ ~~-----• O 

CAPITAL , .......... . 
C-ITAL ___ _ 

l'IILLONES 
MILLONES 

MILLONES 
MILLONES 

MILLONES 

MILLONES 



682 
C73 
664 
655 
646 
63? 
628 
619 

UI 618 
~· 601 
Q 592 
~ 583 
H 574 
~ 565 
p 556 

547 
538 
529 
520 
511 

e 4 8 12 16 28 1 P E R I O O O S 

.... .... 
w 
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ACT.l\.'!) 
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V. 6 CONCLOS roN 

Despu~s de haber apli.cado la simulaci6n a diferentes g~ 

pos de estudiantes y profesionistas, se observ6 que los part! 

cipantes pudieron .:i;:>rc:::iar .la ir.lportancia de considerar todos 

los factores que influyen en el funcionamiento de una empresa 

y en .la competencia por un mercado. 

Por .lo que se estima que esta simulaci6n curnp.le con los­

objctivos planteados, apegándose a la estructura y comporta -

miento real de una empresa. 

Reconociendo asi, la importancia de la simulaci6n corno -

material didáct·ic::o para el desarrollo de futuros profesionis­

tas. 
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