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Resumen 
En cuarto año de la carrera Licenciatura en Administración de Empresas, LAE en la 

Universidad Argentina de la Empresa, UADE  se cursa la materia Simulaciones de negocios. El 

problema que teníamos era, que dábamos clase con micromundos de simulación modelados en 

Vensim de Dinámica de sistemas realizados en inglés, en libras esterlinas y de caja negra, por lo 
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que el alumno perdía contacto con la realidad, al tomar decisiones. Con el objeto de revertir esta 

situación trabajamos en una investigación (un equipo interdisciplinario) que la Universidad aprobó 

y apoyó. Desarrollamos un modelo de Fábrica de alfajores en la Argentina con todos los procesos, 

desde la compra de materia prima hasta la venta del producto terminado, aplicando indicadores y 

vínculos entre datos que permiten analizar Estado de Resultados de la empresa.  Tiene la ventaja de 

ser de caja transparente por lo que se pueden realizar cambios y verificar el impacto en los 

indicadores. Durante el 2013, implementamos el uso del simulador y capacitamos a los profesores 

que dictan la materia para que este recurso sea aplicado provocando aprendizaje significativo.  De 

esta forma, frente a una necesidad de herramienta apropiada, la investigación ha contribuido a 

mejorar el desarrollo de la enseñanza.   

 

 

Abstract 
The subject of Business Simulation is attended by students who are on their fourth year of 

the course of studies towards the degree on Business Administration, DBA, at Universidad 

Argentina de la Empresa, UADE. The problem we had at the time was that the lessons on 

Simulation with microworlds and outlined by Vensim system dynamics; all of which were ran in 

English, using as currency the pound sterling and the implementation of a black box (sealed 

cashier); which resulted in losing much reality at the time of decision-making. With the purpose of 

solving the above mentioned drawback, we worked on a research (a cross-curricular team) which 

was accepted and supported by the University. We developed a model factory of “alfajores” (*) in 

Argentina including all the processes, which goes from buying the raw material up to the selling of 

the finished product, using and considering different indicators and cross-linked data which enable 

to make an analysis of the company’s profit and loss statement. It has the advantage of being of 

transparent box which means that changes and verifications can be done so as to see the impact on 

the different indicators. 

During 2013, we implemented the use of simulators and we trained the teachers who were in 

charge of the subject, in order to make the best use of this resource which resulted in meaningful 

learning for the students. Thus, facing the need of an appropriate tool, this research has helped 

improving the learning process. 

Note (*) “Alfajores”: A traditional sweet snack in Argentina, consisting of two round 

cookies with milk jelly filling between them 

 

 

Marco teórico 
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En general,  se considera que los simuladores y desarrollos ligados como los juegos de 

negocios son, herramientas de apoyo en el proceso de aprendizaje dado que permiten establecer un 

ambiente empresarial virtual,con el fin de que los estudiantes tengan la oportunidad de participar, a 

través de un conjunto de decisiones, en el proceso de dirección de un negocio o de un área 

específica del mismo. Los simuladores permiten así la aplicación del conocimiento a la solución de 

problemas, mejoran la transferencia de conocimiento, aumentan la comprensión de conceptos 

abstractos y también la motivación de los alumnos.  

Según Forrester (1972): “Simulación es el nombre que se da en este proceso de realización 

de experimentos sobre un modelo en lugar de hacerlo con un sistema real”. 

Los simuladores son en su mayoría programas de computación que se construyen usando un 

lenguaje de programación. Dichos programas son elaborados considerando tanto la relación que 

existe entre los factores internos de operación de una empresa así como de algunas variables del 

entorno que la afectan en su operación.  Podemos decir  que son modelos que se construyen a partir 

de especificar un número de variables relevantes internas y también externas, las cuales deben 

permitir simular la operación de una empresa en un contexto cambiante.  

Así, en el diseño de los algoritmos del programa se deben considerar todas las interacciones 

posibles entre las variables seleccionadas a fin de que el modelo represente tanto las distintas 

operaciones que desarrolla una empresa como el efecto de los cambios del ambiente sobre la 

misma. Los simuladores de negocios se pueden clasificar en dos categorías principales:  

-Generales: cuando están orientados a mostrar el uso de las estrategias a nivel de negocios y 

las principales decisiones que debe tomar la dirección general de una empresa.  

-Específicos: cuando están enfocados a simular las actividades de un área específica de una 

empresa como marketing, finanzas y producción.  

Los juegos operacionales se refieren a las simulaciones que se caracterizan por alguna forma 

de interés en conflicto entre los jugadores o a los seres humanos que toman decisiones dentro del 

arco de referencia del medio ambiente simulado. Tradicionalmente, el objetivo del modelado era 

proyectar hacia el futuro cuáles serían los diferentes estados del sistema ante diferentes hipótesis (o 

escenarios). Esto permitía hacer la pregunta: ¨¿Qué pasaría si…?¨. En la actualidad, autores como 

De Geus, Morecroft y Sterman (2000) plantean al modelado y a la simulación como medios de 

aprendizaje organizacional. 

En definitiva, los simuladores de negocios son herramientas que ofrecen a los estudiantes (y 

también a empresarios, gerentes, etc., dependiendo de los objetivos planteados) una forma de 

perfeccionar sus habilidades, aplicar conceptos estratégicos, y evaluar estrategias en un entorno 

competitivo. Un estudio realizado por el Centro de Simulación empresarial del ITESM de México 

realizado con 500 participantes en diferentes simulaciones empresariales, es relevante porque 

demuestra la importancia del impacto producido por su utilización en la enseñanza.  
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Según Michelsen y Terry(2004): 

-El motor intelectual del uso de simuladores computarizados se asigna a la contribución de 

John Dewey en su obra Education and Experience, donde argumentaba en contra del exceso de 

teoría. 

-La primera simulación gerencial fue auspiciada por la American Management Association 

en 1957. 

- Hacia el año 1996, una encuesta dirigida por Anthony J. Faria, encontró en los Estados 

Unidos a 11.396 instructores universitarios usando simuladores en las universidades americanas y a 

7.808 empresas usando simuladores en la capacitación de su personal. 

 

 

Problemas  
Al seleccionar a los simuladores como estrategia didáctica, se encuentran los siguientes 

problemas: 

1) Motivación: a diferencia de las competencias virtuales1 donde existe una motivación por 

competir, en el aula se debe inducir a la lectura de instrucciones y a la toma de decisiones en 

equipo. Naturalmente existe una resistencia al cambio por pasar de sistemas menos activos con 

clases magistrales a este método de acción constante del alumno.  

2) Aprendizaje individual versus grupal: ¿podemos considerar que todos los integrantes del 

equipo aprendieron en forma similar? 

3) Evaluación: ¿cómo ser justos en la calificación? ¿Cómo evaluar el trabajo en equipo, la 

simulación, la participación? 

4) Rol del docente: el docente sólo puede explicar instrucciones, guiar, pero nunca inducir o 

dar información de la competencia.  No debe manipular. El alumno: ¿entiende esta posición o  

considera que el profesor no lo ayuda lo suficiente? 

5) Frustración: muchas veces por no estar en los primeros lugares del ranking, los alumnos 

se enojan y el docente debe mediar para que rescaten el hecho de aprender mediante el método de 

“prueba y error” e intenten encauzar la empresa. 

6) Trabajo en equipo: ¿cómo deben formarse los equipos: por afinidad o por imposición?  En 

un trabajo previo,Gruden (1996) se analizó el caso de los resultados alcanzados por grupos 

armados por afinidad o grupos impuestos. A pesar de que la percepción de los alumnos es que es 

                                                           
1 Se entiende a la competencia virtual como aquella competencia de empresas en donde el participante 

se inscribe voluntariamente realizando un pago o recibiendo una beca, recibe las instrucciones  y debe 
mandar las decisiones por correo electrónico, recibe los resultados y se encuentra en un ranking de una 
página de internet.    
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mejor trabajar con compañeros conocidos, en los grupos relevados tuvieron mejor rendimiento los 

equipos formados por imposición. 

7) ¿Qué tipo de aprendizaje debe promover el docente: conductual o psicológico?El 

problema principal está en observar si el individuo realmente ha comprendido la dimensión de su 

actuación, o bien, si actuó “intuitivamente”, sin haber desarrollado una explicación lógica previa a 

su actuación, lo que garantizaría un aprendizaje completo.Según Ausubel (1983) y Perkins (2003), 

aprender es realizar el tránsito del sentido lógico al sentido psicológico, hacer que un contenido 

intrínsecamente lógico se haga significativo para quien aprende. Es lógico cuando el contenido es 

organizado y evidente, mientras que, hay un sentido psicológico cuando se relaciona con la 

comprensión que se alcance de los contenidos a partir del desarrollo psicológico del aprendiz y de 

sus experiencias previas. El aprendizaje conductual, en cambio, considera al aprendizaje como la 

adquisición de conocimiento sobre la probabilidad de aparición de acontecimientos importantes, 

como una recompensa o un castigo y sobre los medios para conseguir una recompensa o evitar un 

castigo. 

 

 

Materiales y métodos 

Clasificación de los simuladores 

Se pueden clasificar los simuladores en función de: 

1) Las relaciones que se establecen entre las personas y la computadora, Lehman (8): a) 

hombre-hombre, cuando se simula una situación sin la intervención de la computadora; b) 

hombre-máquina, tanto hombres como computadoras están involucrados en este tipo de 

simulaciones.  Todos los juegos de simulación informatizados se basan en simulaciones 

hombre-máquina.  Sin embargo, aquí podemos introducir una diferencia entre dos tipos de 

simuladores hombre-máquina: b1) Los propiamente hombre-máquina que suponen la 

interacción entre uno o varios hombres con un máquina que representa el simulador, donde 

las decisiones del hombre tienen un efecto u otro en función de la máquina pero no en 

función de otros hombres. b2) Los programas a los que llamaremos Hombre-máquina-

hombre donde las decisiones de un hombre tienen un efecto u otro en función no sólo de la 

máquina sino  de las decisiones de los otros hombres que interactúan al mismo tiempo.  Por 

ejemplo, el modelo de juego de mercado MMT2, que fue utilizado en la primer etapa de la 

experiencia y también el simulador que desarrollamos en UADE de la segunda y tercer 

etapa. c) Simulaciones todo-máquina. En estas, una vez desarrolladas, no puede influir el 

hombre, sino sólo en la medida en que sea parte del modelo simulado, y por tanto, de forma 

indirecta.  Se trata de modelos de simulación informatizados donde todos los parámetros 

están programados dentro del propio modelo para llevarlo a su funcionamiento. La acción 
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del hombre no entra en el proceso real de simulación.  Este tipo de modelos simulados se 

suelen emplear como herramientas para entender la naturaleza de las leyes que gobiernan la 

conducta de un determinado fenómeno o sistema.  Ayudan a la predicción y a la explicación 

de los elementos que identifica la investigación.  Por ejemplo, muchos sistemas de control de 

situaciones de emergencia son probados y verificados mediante máquinas que simulan 

situaciones catastróficas que no son reproducibles en la vida real. 

Mientras que las simulaciones hombre-hombre y las simulaciones hombre-máquina tienen 

dos tipos de funciones: educativas y de investigación, las simulaciones todo-máquina, 

principalmente tienen fines de investigación. 

2) La posibilidad de conocer las relaciones causa-efecto internas del simulador: a) de caja 

negra, cuando no se accede; b) de caja transparente, cuando se pueden conocer a través de 

dinámica de sistemas complejos las gráficas con las relaciones causales.  Según Ruiz y 

Machuca (1996) estos simuladores surgen de laboratorios de aprendizaje y contribuyen a que 

el usuario realice una toma de decisión que involucra el conocimiento de las variables del 

sistema y las consecuencias posibles de las acciones que emprendan. 

3) Su uso como herramienta educacional según Michelsen y Terry (2004): a) de presentación: 

se usan para enseñar un nuevo conocimiento; b) de práctica: se practica lo aprendido 

teóricamente; c) híbridos: la simulación programa la instrucción y práctica al mismo tiempo 

a través del desarrollo de un escenario con eventos preplaneados a lo largo de un número  de 

períodos simulados. 

 

 

Objetivos, Proyecto y experiencia 

Con el objeto de desarrollar un simulador UADE de tipo generalista, comenzamos con la 

tarea de modelizar la empresa y para representar las relaciones causales y llevarlas al software 

Vensim, contamos con la asistencia de los  Ingenieros: Andres Caminos y Edgar Maimbil. Luego 

de la lectura del material sugerido, nos reunirnos para convertir las situaciones problemáticas de las 

áreas que nos corresponden, en relaciones causales con la asistencia que necesitábamos de los 

expertos. 

Andrea Bárbaro, se ocupó del área de Marketing, Oscar Conde de Comercio Internacional, 

Gustavo Gosiker de Finanzas y Contabilidad, Omar Bulacio del área de Operaciones y David 

Ayala Velarde de Diseño. 

Seleccionamos el mercado de alfajores en Argentina porque es un mercado en crecimiento 

que tiene empresas de distinto tamaño, con estrategias agresivas que provocan cambios drásticos en 

el ambiente. Es notable la diversidad de estrategias publicitarias hasta la exitosa aplicación de 
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marketing viral en Cachafaz o la  incorporación de nueva  tecnología en una empresa naciente 

apuntando al mercado gourmet con precios bajos, como es el caso de MyUrban.  

Además de lograr un modelo que representa una empresa de alfajores en la Argentina, hemos 

armado una competencia de simulación y un juego de roles. 

De esta forma, el modelo de fábrica realizado en Vensim, responde a una simulación 

generalista  de tipo hombre-máquina, de dinámica  de sistemas y caja transparente. La dinámica 

que se puede adoptar en la clase luego de haber explicado el modelo y describirlo, es realizar 

planteos de problemas para que los alumnos presenten las decisiones. A la clase siguiente, el 

profesor demostrará el impacto de las mismas sobre el modelo. 

 La competencia en el mercado de alfajores responde a una simulación específica hombre-

máquina-hombre (businessgames), de caja negra y realizada en Excel. En este caso, se le presenta 

al alumno instrucciones sobre las características de la empresa y su funcionamiento. Es una 

empresa que fabrica y vende alfajores que tiene dos productos: uno gourmet que es la vaca lechera 

de la empresa y un producto signo de interrogación que es el alfajor triple.  El alumno debe decidir 

las unidades que va a vender para cada producto, el precio, el tipo de publicidad (se le da tres 

opciones para cada producto con una selección de medios que apunta a distintos nichos de 

mercado), el monto que invierte en publicidad y si necesita ampliar la capacidad de planta o 

solicitar un crédito.  Estas decisiones son procesadas y se informa al alumno un ranking de ventas 

en unidades que debe analizar para realizar su control de gestión.   

El juego de roles está armado con dos opciones: 1)  bajo el mismo escenario del juego de 

competencia  donde se analizan los resultados entre los responsables de la empresa aplicando temas 

teóricos que se les pide que vinculen o 2) con personajes (especialmente diseñados) y problemas 

asignados. 

Para presentar la información al alumno se seleccionó wordpress.  En la dirección   

http://alfajorsimulador.wordpress.com/  se le explica al alumno en el inicio qué es una simulación y 

las distintas opciones que encuentra en el sitio. En la solapa, “Simulación de mercado en 

competencia” tiene un análisis del mercado internacional, un trabajo práctico sobre PESTEL, 

distintos links sobre información del mercado, videos de los competidores, las instrucciones de la 

empresa y el formulario de decisiones.   En la solapa “Dinámica de sistemas” encuentra además de 

breves explicaciones sobre el tema y donde poder profundizar sobre el mismo, un link donde puede 

bajar gratis el software Vensim y el modelo de fábrica de alfajores.   En “Juego de roles” se explica 

los antecedentes de esta práctica y su aplicación actual en las empresas, formas de aplicarlo y sitios 

donde se puede profundizar el tema.  Es importante destacar que se dio más importancia a lo visual 

y a la vinculación con videos o actividades antes que darle la información precisa para la toma de 

decisiones por lo que este sitio tiene además del material necesario, información de orientación más 

que de solución a las inquietudes. 

http://alfajorsimulador.wordpress.com/
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Durante el primer cuatrimestre del 2013,  se realizaron actividades con estos simuladores en 

dos cursos de Simulaciones de negocios. Materia de cuarto año de Administración de empresas con 

el prerrequisito de tener 30 materias aprobadas.  La experiencia fue muy enriquecedora en lo que 

respecta a interpretación de consignas, presentación de informes, errores comunes en los alumnos 

por lo que se realizarán medidas correctivas para el segundo cuatrimestre como: ampliar y 

modificar el tipo y la cantidad de decisiones, reducir la capacidad de planta, permitir la 

exportación, exigir información de respaldo uniformando la presentación en el caso del simulador 

de mercado en competencia. Con respecto a la aplicación del modelo de fábrica de alfajores, vamos 

a ampliar los temas a tratar y permitir al alumno el “qué pasa si” sobre el modelo, para poder 

plasmar las respuestas con los efectos mostrados en gráficos para la presentación de mejores 

informes.  En el juego de roles los alumnos tomaron conciencia de las consecuencias de sus 

decisiones y plantearon alternativas viables para la acción correctiva por lo que para el segundo 

cuatrimestre se amplían los temas incluyendo selección de personal.  

 

Las ventajas que se logran con esta simulación desarrollada por UADE son: 
1) Experimentar con un modelo real, con un entorno que se puede investigar y con valores 

concretos.  Se baja la abstracción ya que al momento, se simulaba con modelos ingleses en 

libras esterlinas. 

2) Se procesa en UADE las decisiones permitiendo explicar al alumno los errores en la toma de 

decisión. 

3) Se ven distintos tipos de simuladores siendo muy importante el modelo de fábrica porque es 

de caja transparente y el alumno puede ver las operaciones y las variables vinculadas.  Los 

micromundos de simulación con los que estábamos trabajando eran de caja negra por lo que 

había operaciones o efectos demora que debíamos inferir.  

4) Se desarrollan distintas competencias en el alumno que debe analizar la información que 

busca en Internet,  seleccionar solo la actualizada e importante, decidir con respaldo de 

decisiones en herramientas clave como punto de equilibrio, BCG, etc.  En el modelo de 

fábrica de alfajores integra las áreas organizacionales para concluir en indicadores de 

gestión. En el roll playing debe expresarse correctamente justificando decisiones y 

desarrollando su espíritu crítico. 

Desventajas: 

1. .Actualización periódica frente a cambios de contexto o cambio en los valores.  Dependiendo 

de la inflación, los cambios en los precios de la materia prima, en el tipo de cambio y en los 

sueldos quedan alterados los valores ingresados al modelo. 
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2. Demora o tiempo que se necesita para capacitar previamente a los docentes para que puedan 

interpretar el modelo en Vensim o dar un feed back lógico al alumno luego de la simulación 

de competencia en el mercado de alfajores.  
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