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Resumen
El presente trabajo analiza la aplicación de juegos de simulación en el ámbito 

universitario como herramienta a emplear para el proceso enseñanza-aprendizaje en 
dirección de empresas. Con la implantación del EEES, el énfasis de la educación superior 
bascula desde las posiciones tradicionales basadas en la enseñanza magistral, a nuevas 
formas que ponen el énfasis en el aprendizaje por parte del alumno. Se redefinen así 
las funciones de alumnos y profesores al tiempo que se hace necesario reevaluar la 
idoneidad de las herramientas utilizadas en el aula. Análogamente, los métodos de 
enseñanza evolucionan desde aquellos que, al servicio del profesor, permiten transmitir 
sus conocimientos hasta otros, como la simulación, que ofrecen la posibilidad de observar 
el comportamiento de los alumnos en un entorno controlado, pudiéndose valorar no sólo 
las aptitudes sino también las actitudes de los futuros profesionales en el proceso de 
toma de decisiones empresariales. A través de una experiencia llevada a cabo durante tres 
cursos académicos consecutivos en la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales 
de la Universidad de Granada, se pone de manifiesto las bondades de la simulación en el 
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logro de la implicación del alumno en el proceso de su propio aprendizaje. La metodología 
empleada describe seis etapas secuenciales diseñadas para la progresiva inmersión de 
los alumnos participantes en este nuevo modelo de enseñanza-aprendizaje. A medida 
que el alumno avanza por cada una de estas etapas cubre distintos aspectos del proceso 
de absorción y puesta en práctica de conocimiento. Las conclusiones obtenidas en la 
presente experiencia, ponen de manifiesto cómo los conocimientos teóricos transmitidos 
en las clases magistrales son desarrollados y complementados mediante el fomento de 
capacidades transversales tales como habilidades interpersonales, capacidad de dirección 
o trabajo en equipo, aspectos todos ellos que determinarán en gran medida el éxito de 
los futuros egresados en el competitivo mercado laboral.

Palabras clave: simulaciones, Dirección de Empresas, enseñanza-aprendizaje, Espacio 
Europeo de Educación Superior, TIC.

Abstract
This paper analyses how the usage of simulation games can improve the university 

teaching/learning process. While traditional education methodology focuses on the 
teaching process, the European Higher Education Area (EHEA) emphasizes the student 
learning process. Therefore, both student and teacher functions in the lecture room must 
be redrawn. This approach also makes it necessary to analyze whether traditional teaching 
methods are suitable or not. Furthermore, teaching tools also evolve, from tools that 
support the teacher knowledge-delivery process to new tools, such as simulation, where 
students play an important role in their own learning process. Simulation allows the 
teacher to observe student behaviour in a monitored situation. By so doing, the teacher 
can evaluate not only the capabilities but also the attitudes of tomorrow’s managers in 
the decision-making process. Results from three academic years of experiments with 
students of the University of Granada Business School show the importance of simulation 
in the student self-assessment process. The methodology describes six sequential stages 
designed to involve students progressively in this new way of learning. When moving 
through these stages, the student covers different aspects of the knowledge absorption 
and exploitation process. The conclusions show how theoretical knowledge delivered 
in the classroom can benefit from simulation; simulation enables students to build 
transversal capacities, such as management abilities and team working, on top of their 
theoretical knowledge. It is all these capabilities together that will determine the success 
of future managers in a highly competitive labour market.

Key words: simulation, Business Administration, teaching and learning, EHEA, ICT.
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Introducción

En el ámbito universitario, los métodos de enseñanza evolucionan en paralelo a 
la mejora experimentada por las nuevas tecnologías en la docencia. El informe 
CRUE-TIC (2008) revela la existencia de un elevado porcentaje de universidades 
españolas (96%) que poseen un plan institucional de docencia virtual, bien 
ya implantado (78%) o bien en desarrollo (18%). Los esfuerzos realizados por 
incorporar las Tecnologías de la Información y Comunicaciones (TIC’s) a la 
docencia universitaria en el marco del EEES se reflejan en indicadores claramente 
superiores a los obtenidos anteriormente y en el desarrollo de estrategias orientadas 
a mejorar la conectividad inalámbrica, la dotación de recursos informáticos y 
la presencia de materias en campus virtuales. En este contexto y en relación a 
las disciplinas relacionadas con la Administración y Dirección de empresas, las 
TIC’s permiten intensificar el grado de conocimiento de los estudiantes sobre la 
interrelación existente entre las decisiones estratégicas de las diferentes áreas 
funcionales de la empresa (Makins, 2004). Asimismo, permiten profundizar en el 
análisis y conocimiento de la interacción empresa-entorno, así como en el efecto 
que las decisiones estratégicas tienen en los resultados empresariales (Mackay y 
McKienan, 2004).

En este contexto, surgen los programas de simulación, sofisticados instrumen-
tos que reproducen la realidad con un excelente grado de precisión (Martín y 
McEvoy, 2003). La simulación ofrece la posibilidad de observar el comportamien-
to de los individuos bajo condiciones de presión sin que la empresa deba asumir 
ningún coste adicional por los errores cometidos. A pesar de las bondades de los 
simuladores, su utilización en las enseñanzas relacionadas con la dirección de 
empresas, aún está lejos de ser ampliamente extendida debido en gran medida 
a la falta de una metodología común aplicable, hecho que dificulta implementar 
estos recursos educativos en sus programas de estudio (Arias-Aranda, 2007).

En el presente trabajo se describe una metodología de simulación que, 
dirigida a estudiantes con conocimientos básicos de dirección de empresas y 
organizados en empresas, virtuales, es aplicable junto a las clases magistrales. 
Dicha metodología ha sido llevada a la práctica por un equipo de profesores 
del departamento de Organización de Empresas de la Facultad de Ciencias 
Económicas y Empresariales de la Universidad de Granada, que imparten las 
asignaturas de Dirección Estratégica y Dirección de Operaciones, en el contexto 
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de tres proyectos de innovación docente desarrollados en dicha facultad durante 
tres cursos académicos consecutivos (2004-07).

La evolución en el uso de simuladores de empresas

El origen del uso de simuladores en el ámbito empresarial en las escuelas de ne-
gocio estadounidenses se remonta a la década de los 50, y evoluciona en paralelo 
al desarrollo e implantación de sistemas informáticos complejos. Los juegos de 
simulación respondían inicialmente a modelos simples que empleaban variables 
cuantitativas que se relacionaban entre sí mediante rutinas preestablecidas y per-
mitían a sus usuarios obtener resultados tras analizar el caso real de una empresa 
(Meyer et al, 1969). El posterior desarrollo de las TIC’s facilitó la evolución de los 
simuladores, existiendo aplicaciones de simulación tan precisas, que permiten a 
las empresas reproducir la realidad con elevados niveles de precisión (Martin y 
McEvoy, 2003).

Los resultados obtenidos por las empresas virtuales en la experiencia de si-
mulación, no dependen únicamente de las decisiones que éstas adopten indi-
vidualmente, sino del entorno competitivo que el resto de las empresas que 
componen la industria simulada sean capaces de configurar con sus decisiones. 
Así, el proceso de toma de decisiones se desarrolla mediante modelos matemá-
ticos que analizan no sólo las variables internas de la empresa sino también las 
interrelaciones con el entorno. Los juegos de simulación suministran además 
información útil a las empresas participantes y a los instructores sobre la eficacia 
de las decisiones asumidas, de forma que permiten entender mejor a los deciso-
res la importancia que el análisis y control de los factores del entorno tiene en la 
reducción del nivel de riesgo a asumir por parte de la empresa.

En el ámbito de la docencia, los simuladores permiten poner en práctica los 
conocimientos adquiridos hasta ese momento, incrementando el valor añadido 
generado al compaginar teoría y práctica (Draijer y Schenk, 2004). Los estudian-
tes han de responsabilizarse de las decisiones de la empresa, pero al no asumir 
riesgos, perciben desde una perspectiva más global el proceso completo de toma 
de decisiones (Hoffjan, 2005). Las simulaciones son susceptibles de aplicación 
a la docencia en dirección de empresas desde dos perspectivas: Simulaciones 
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estáticas y dinámicas. En el primer caso, las variables exógenas son dadas repro-
duciéndose distintos escenarios bajo la condición de que determinados estados 
de la naturaleza permanezcan constantes.

En el caso de las simulaciones dinámicas, éstas deben atenerse a ciertos requi-
sitos para cumplir los objetivos de aprendizaje: (1) El comportamiento de las va-
riables del entorno no es conocido por parte del participante, por lo que no exis-
te una solución óptima y los resultados dependerán de las actuaciones llevadas a 
cabo por la totalidad de participantes; (2) el simulador no juzgará las decisiones 
tomadas, que serán correctas o incorrectas teniendo en cuenta el conjunto de 
decisiones tomadas por la totalidad de los participantes; (3) el proceso de interre-
lación estratégica entre las decisiones operativas y tácticas ha de ser reproducido 
con todo detalle con el fin de que los participantes puedan reconocer el impacto 
que éstas tienen en las decisiones estratégicas; (4) los simuladores dinámicos 
deben reproducir sectores y productos conocidos por los participantes con el fin 
de evitar entornos complejos en los que no exista una clara referencia para los 
estudiantes sobre la realidad a la que se enfrentan (Goodwin y Franklin, 1994).

El uso de simuladores en la enseñanza no está exento de limitaciones, y aun-
que el desarrollo tecnológico ha permitido incrementar la precisión y realismo, 
todavía existe un gap simulación-realidad, percibiéndose un nivel de riesgo infe-
rior por cometer errores, que puede conducir a tomar más decisiones arriesgadas 
de las que se adoptarían en la realidad (Arias-Aranda, 2007). Con el presente tra-
bajo pretendemos ofrecer una metodología de trabajo que contribuya a superar 
éstas limitaciones, permitiendo mejorar el proceso de enseñanza-aprendizaje en 
dirección de empresas y que deriva de experiencias previas en simulación y de la 
aplicación de la literatura sobre simuladores en la enseñanza (véase entre otros 
Ben-Zvi, 2007; Lainema, 2005; Walters et al., 1997). Se ha optado por el empleo 
de un simulador dinámico en un entorno de competición concreto en el contexto 
de un sector industrial lácteo. El desarrollo de la simulación se complementó con 
una serie de actividades complementarias hasta llegar a un proceso bidireccional 
de retroalimentación con los participantes que permite analizar el proyecto de 
forma global, identificando las fortalezas y debilidades de dicha metodología de 
simulación.
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Metodologías en la aplicación de business games

Existen diferentes metodologías documentadas en la literatura relativa al uso e 
implantación de simuladores en los procesos de enseñanza-aprendizaje. Obede-
ciendo a la naturaleza de la aplicación del instrumento de simulación pueden 
distinguirse tres modelos diferentes1: (1) Simulación mediante juegos y aventura 
para desarrollo de conocimiento intuitivo (Leemkuil y De Jong, 2004), (2) simu-
lación mediante modelos para expresión de conocimientos y experimentación 
(Jackson et al., 1996; Van Joolingen et al., 2005) y (3) aprendizaje colaborativo 
mediante simulación sobre el que se sustentan los business games (Gijlers, 2005). 
En el presente trabajo y basándonos tanto en recientes metodologías de aplica-
ción de simuladores (Olson et al., 2006; Schumann et al., 2006) como en expe-
riencias previas (Arias-Aranda, 1999, 2007), la implantación de la experiencia se 
ha desarrollado en distintas fases consecutivas e interrelacionadas con el propó-
sito de introducir progresivamente a los participantes en la realidad simulada. El 
proceso se desarrolla en seis fases que cubren diferentes aspectos del proceso 
de absorción y utilización de conocimiento que los participantes desarrollan du-
rante el proceso de toma de decisiones estratégicas de la empresa (Rusell, 2008). 
La duración total de la experiencia oscila desde un mínimo de 30 horas hasta 
un máximo de 45. Aproximadamente, el 30% del tiempo total se dedica a la for-
mación en aspectos básicos y operativos de la simulación y el 70% restante a la 
propia experiencia de simulación. A continuación detallamos las fases según el 
diseño instruccional y la organización de las tareas, individuales y de colabora-
ción, que completan el proceso de aprendizaje:

Fase 1: Análisis del proceso de toma de decisiones. (4 horas)

Esta fase tiene como objetivo la comprensión del proceso de toma de decisiones 
por parte de los participantes considerando la estructura organizativa de la em-
presa (Anthony, 1998). En ella se plantean los fundamentos teóricos de tal pro-
ceso a través de un modelo estructurado que ayuda al participante a considerar 
diferentes escenarios y consensuar con sus colegas el más adecuado en función a 

(1)	 Basado en el documento elaborado por la conocida red de excelencia KALEIDOSCOPE. Disponible en: 
	 http://www.noe-kaleidoscope.org/public/pub/lastnews/images/kaleidesckope_broch%20%282%29.pdf
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la información disponible (Frank, 1996). Mediante dinámicas de grupo con deci-
siones que van progresivamente ganando en complejidad, se mide mediante ob-
servación directa la aplicación del modelo. El rol educativo de los instructores se 
limita a intervenir únicamente para aclarar o incidir en los aspectos secuenciales 
del modelo a la vez que aportan soluciones de gestión del conflicto (Schweiger 
et al., 1986).

Fase 2: Descripción del juego de simulación. (5 horas)

En esta fase, se facilita a los participantes las instrucciones descriptivas y opera-
tivas del simulador Praxis MMT v.102, analizándose los procedimientos, interfaz 
de uso y objetivos de la simulación. Los instructores aclaran las dudas relativas al 
escenario virtual de la experiencia de simulación y al calendario de actividades a 
desarrollar. El objetivo de esta fase se centra en la comprensión de las reglas que 
marcarán la competición. Para facilitar este proceso, los instructores establecen 
un horario de atención personalizada y on line durante el tiempo de desarrollo 
de la experiencia.

Fase 3: Asignación de participantes a empresas virtuales. (1 hora)

En esta etapa, se crean las empresas virtuales de la simulación. Dada la 
naturaleza competitiva de la experiencia, se optó por la asignación aleatoria 
de participantes a los grupos que conforman las empresas. Recientes estudios 
(Chapman et al., 2006; Blowers, 2003; Bacon et al., 2001) ponen de manifiesto 
que la configuración aleatoria genera ventajas en los resultados del grupo 
respecto a los grupos auto-seleccionados, aun cuando éstos últimos mejoran los 
aspectos relacionados con las dinámicas internas del grupo. En cada empresa, se 
identifica un Director General y distintos Responsables de Área Funcional, que 
asumen el rol de gestión correspondiente estando participada por un número 
no superior a 8 estudiantes.

(2)	 La información completa acerca del simulador se puede consultar en la web www.praxismmt.com
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Fase 4: Desarrollo de la experiencia de simulación con agentes externos (30 horas)

Sobre la base de un CSCL (Computer Supported Cooperative Learning) se desa-
rrolla esta fase con el objetivo de construir nuevo conocimiento mediante la com-
petición inter-empresas y la colaboración intra-empresa (Collazos et al., 2002; 
Santos et al., 2004). El simulador actúa como herramienta mediadora de las in-
teracciones del aprendizaje colaborativo, permitiendo a los participantes poner 
en práctica su conocimiento en un entorno común que puede ser inspeccionado 
por los individuos de cada empresa y donde dicho conocimiento forme parte de 
un contexto compartido (Romano et al., 2005). Los participantes simulan varios 
períodos de la vida de la empresa. En la experiencia objeto del presente estudio, 
se fijaron 5 períodos de actuación semanales equivalentes cada uno de ellos a 
un año de vida de la empresa. La duración total de la simulación, incluyendo 
las actividades complementarias, fue de seis semanas. La simulación se llevó 
a cabo mediante un procedimiento secuencial de introducción de decisiones y 
obtención de resultados en el simulador a través de la interfaz web. Las decisio-
nes relacionadas con la financiación externa de la empresa y las negociaciones 
con detallistas encaminadas a la venta de los productos se externalizaron fuera 
del simulador con el fin de que las empresas participantes negociaran tales de-
cisiones con agentes reales representados por profesionales, que, remitieron su 
feed-back al Director de la simulación e instructores, con el fin de evaluar en cada 
periodo el nivel de conocimiento y la capacidad negociadora de los participantes. 
La medición del progreso de las empresas se realizó sobre los datos incluidos y 
generados en el simulador en relación al resultado de las negociaciones. Como 
actividades complementarias, se realizó una presentación pública de las empre-
sas y con posterioridad un certamen de comunicación y una feria del producto 
con el fin de que la simulación sea entendida como una experiencia integral que 
incorpora aspectos tangibles e intangibles.

Fase 5. Análisis de resultados y evolución de las empresas virtuales. (5 horas)

Se pusieron en común las experiencias y el conocimiento generado en las fases 
anteriores mediante un instrumento activo: el desarrollo de una Junta General 
de Accionistas. En ella, las empresas presentan las decisiones y cursos de acción 
emprendidos así como los resultados obtenidos durante los períodos en los que 
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se desarrolla la simulación. El resto de empresas actúan como accionistas con el 
fin de alinear los objetivos de todos los participantes. Así, todos los participantes 
revelan las estrategias seguidas por sus empresas y los resultados obtenidos. 
Los instructores aclaran e inciden en determinados aspectos que requieran una 
mayor explicación. En esta fase y a través de un cuestionario estructurado, se 
recogen los datos relativos a la experiencia con el fin de analizar el proceso de 
aprendizaje, la adquisición de competencias y la medida de las mismas.

Fase 6: Evaluación de la experiencia por parte de los coordinadores

Al evaluar la experiencia, se consideran aquellos factores relativos a la implan-
tación del EEES tales como el esfuerzo medido en tiempo por tareas, junto a los 
objetivos y competencias detallados en cada fase. Al tratarse de una simulación 
competitiva, es necesario considerar en la evaluación la posición final en la com-
petición, cuyo parámetro de estimación es el beneficio acumulado. Igualmente 
se evalúa en qué medida las actividades complementarias han contribuido a la 
consecución de los objetivos a lo largo de la simulación, al igual que el proceso 
de mejora en las habilidades de negociación con banqueros y detallistas. En esta 
fase se procede al análisis de los cuestionarios cumplimentados por los partici-
pantes con el fin de conocer la valoración dada a los diferentes aspectos de la 
experiencia de simulación.

Resultados

La muestra objeto de estudio está compuesta por 151 alumnos, pertenecientes 
a titulaciones adscritas a la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales, 
que participaron en las experiencias de simulación desarrolladas a lo largo de 3 
cursos académicos (2004 y 2007), cursando todos ellos asignaturas de Dirección 
Estratégica y Dirección de Operaciones, bien como materias troncales, obligato-
rias u optativas. La Tabla I muestra el perfil académico de los alumnos partici-
pantes a los que se les solicitó, como primera valoración, su percepción acerca 
de la utilidad del simulador en relación a su futuro profesional, obteniéndose una 
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valoración positiva por más de un 93,4% de los encuestados. La Tabla II muestra 
los resultados obtenidos en las diferentes escalas incluidas en el cuestionario.

TABLA I. Perfil académico de los alumnos

Titulación Nº Alumnos Porcentaje

Lic. Admón y Dir. Empresas (LADE) 52 34,4%

LADE-Derecho (Conjunta) 36 23,8%

Dipl. Turismo 16 10,5%

Lic. Economía (LECO) 47 31,1%

TOTAL 151 100%

TABLA II. Escalas utilizadas en el cuestionario y estadísticos

Escala Media Desviación 
típica

Error 
típico

ANOVA 
F

ANOVA 
Sig

Nivel de satisfacción del alumno con la utilización 
y funcionamiento del simulador 4,12 0,2883 0,0945 13,335 0.000

Valoración de la aplicación para simular 
escenarios cercanos a la realidad empresarial 3,92 0,1546 0,1245

Comprensión de la representación de los 
resultados de tales decisiones 3,81 0,2387 0.2487

Grado de satisfacción del alumno con la 
organización y contenido del proyecto 4,456 0,5864 0,1648 6,557 0.006

Valoración de la precisión de la información, 
recursos disponibles, duración del proyecto y 
actividades complementarias

3,95 0,6325 0,2154

Grado de satisfacción del alumno con los 
resultados obtenidos tras su participación en el 
proyecto

4,0157 0,3753 0,1278 1,926 0,169

Aprendizaje de técnicas funcionales de Dirección 
de Empresas 3,98 0,2043 0,3406

Grado de aplicabilidad del conocimiento teórico 
aprendido 3,68 0,1356 0,4250

Tiempo y el esfuerzo exigido por el proyecto 4,93 0,2453 0,4352

Contribución del proyecto al fomento del trabajo 
en equipo 4,12 0,1086 0,0237

Desarrollo de habilidades y capacidades 
de gestión empresarial (Autosuficiencia, 
emprendedurismo, gestión de riesgos, 
preparación para afrontar la realidad)

3,81 0,4591 0,3749

Una vez obtenidos los resultados, utilizamos el análisis de la varianza (ANO-
VA) para conocer si la especialidad académica a la que pertenecía el alumno pue-
de influir en su grado de satisfacción con respecto al proyecto, no detectándose 
una relación significativa entre la pertenencia a una titulación y el grado de satis-
facción. Posteriormente, se analizaron las calificaciones medias obtenidas en las 
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asignaturas de Dirección Estratégica y Dirección de Operaciones por los alumnos 
participantes versus los no participantes mediante un test de medias t de Student. 
Los resultados confirmaron diferencias a un nivel de significación del 0,05 entre 
la media obtenida por los 151 alumnos participantes (6,93) versus 163 alumnos 
no participantes (5,82). El Gráfico I pone de manifiesto la percepción del elevado 
nivel de realismo obtenido en el desarrollo de las actividades complementarias 
para las diferentes titulaciones.

GRÁFICO I. Nivel de realismo de las actividades complementarias
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Conclusiones de la experiencia y futuras líneas de investigación

En las prioridades de los profesores universitarios ocupa una posición de privile-
gio el uso en su actividad docente de metodologías que contribuyan a potenciar 
la mejora y la eficiencia en el proceso de enseñanza-aprendizaje. Ya a mediados 
de los noventa, estudios como el de Cadotte (1995) sugieren que las escuelas de 
negocios se centraban demasiado en disciplinas a nivel individual en detrimento 
de la resolución de los problemas integradores y del estudio en profundidad de 
su carácter multidisciplinar.
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El análisis en el presente estudio del carácter multidisciplinar de la simula-
ción, unido al creciente interés de los estudiantes por las nuevas tecnologías, han 
influido positivamente en su motivación y proactividad en el proceso de ense-
ñanza-aprendizaje y por lo tanto, en la puesta en práctica de los conocimientos 
teóricos adquiridos por éstos en el aula. Los resultados obtenidos permiten cons-
tatar el impacto de la experiencia desarrollada sobre el proceso de enseñanza-
aprendizaje y la actitud de los alumnos, extraídas del análisis de los cuestionarios 
realizados. A este respecto, podemos señalar que entre otros aspectos, los alum-
nos manifiestan que ha aumentado su interés y participación en las asignaturas 
implicadas en el proyecto, han asimilado mejor los contenidos abordados, han 
mejorado sus habilidades de búsqueda de información, comunicación y trabajo 
en grupo, así como el manejo de aplicaciones informáticas.

Actualmente, la utilización de simuladores va progresivamente alcanzado ma-
yores niveles de difusión y uso gracias principalmente a la evolución de las 
Nuevas TIC’s especialmente sobre la base del CSCL, que permite mediante la 
competición, y la base de la adquisición de competencias intelectuales y socia-
les, poner en práctica conocimientos y habilidades de gestión de empresas. En 
investigaciones futuras, será necesario analizar aquellos factores exógenos que 
influyen en el proceso de enseñanza-aprendizaje relacionados con la búsqueda 
de información en entornos altamente competitivos, de manera que los estudian-
tes mejoren su comprensión e incrementen su conocimiento, en lo que respecta 
a las interacciones cognitivas, afectivas y sociales de los participantes.
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