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INTRODUCCION

Los cambios economicos, sociales, politicos y tecnologicos y la globalizacién
de los mercados, han influido en las ultimas décadas sobre las decisiones de
todos los sectores del pais. El incremento de la competencia global y
nacional, hace que surjan estrategias competitivas, dentro de ellas la educacién
como elemento dindmico y renovador; la cual genera una fuerza de trabajo
gerencial mas instruida, con proyecciéon de autodesarrollo y de desarrolio
sostenible de la sociedad guatemalteca. En el medio empresarial guatemalteco
existen puestos gerenciales que requieren de personas con las habilidades y
conocimientos respecto al andlisis y la toma de decisiones eficaces para el
logro de objetivos organizacionales y por ende, de objetivos nacionales de
desarrollo y crecimiento econdémico. Asimismo, la administracion de los
Recursos Humanos de todos los sectores del pais se preocupan de obtener al
personal calificado, que cumpla con las especificaciones requeridas por las
instituciones para ejercer funciones con eficacia y eficiencia.

La presente investigacién surge de la inquietud de la investigadora de
incursionar en el aspecto metodologico de la educacion, por medio del estudio
de la formacién de habilidades administrativas conceptuales en los estudiantes
del curso de Administracion I, de 1a Universidad de San Carlos de Guatemala.
Para ello se aplico la técnica de resolucion de casos a través del Metodo
INCAE (Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas), y la
clase Magistral, en dos secciones de la jornada vespertina del curso
Administracion I, con el objetivo de determinar cual de las dos técmicas de
ensefianza contribuyen en mayor grado a la formacion de dichas habilidades.

La presente investigacion estd integrada por VII capitulos, los cuales se
describen a continuacién: En el capitulo I se desarolla el marco conceptual
integrado por los antecedentes del problema, importancia de la investigacion,
el problema plateado a través de un diagnostico y los alcances y limites.

El capitulo II sefiala el marco tedrico, en este apartado de la tesis se
describieron los temas que se relacionan con el punto de investigacién, dentro
de ellos se describen las técnicas de ensefianza en educacién superior, y las
habilidades administrativas conceptuales. |

En el capitulo III se describe el marco metodologico, el objetivo general,
objetivos especificos y las hipétesis; 1a definicion tedrica y conceptual de las




variables son parte fundamental de esta descripcién. Asimismo, se indica
quienes son los sujetos de la investigacion en el grupo experimental y en el
grupc control; también se incluyen en este capitulo los instrumentos que
sirvieron para obtener los resultados, el disefio de recopilacion de informacion,
el tipo de investigacion y el estudio piloto.

Los resultados de la investigacion son basicos para poder analizarlos y
plantear conclusiones y recomendaciones; el capitulo IV contiene los
resultados de las calificaciones obtenidas por el grupo experimental y el grupo
control, con una escala de 100 puntos; seguidamente se presenta el analisis de
diferencia de medias, metodologia estadistica utilizada para la prueba de
hipétesis. Finaliza este capitulo con la discusidén de resultados en el cual se
hace referencia a los obtenidos y el beneficio de su aplicacion.

Las conclusiones del trabajo de tesis son presentadas en el capitulo V, y las
recomendaciones que se consideran de mucha utilidad para mejorar el proceso
ensefianza aprendizaje en las aulas universitarias, se incluyen en el capitulo
V1. El capitulo VII describe las referencias bibliograficas, nombre de autores
y titulos de libros utilizados para esta investigacion.

Para finalizar, se presentan los anexos, documentos que respaldan las
aplicaciones, dentro de ellos la evaluacion formativa y la lista de cotejo
utilizada para calificar las pruebas. También se incluye una guia para la
aplicacion del método de resolucidn de casos a través del Método INCAE,
utilizado en esta mvestigacion.

Los resultados de la investigacion revelan que la técnica que contribuye en
mayor grado a la formacion de las habilidades conceptuales en los estudiantes
del curso estudiado es la resolucion del método INCAE. Esto se determiné
utilizando el estadistico de la diferencia de medias, calculada con base en los
datos obtenidos de las poblaciones sobre los resultados de la evaluacion
formativa que se utilizé6 en las dos secciones (grupo experimental y grupo
control). Se concluye lo siguiente; la Técnica de Ensefianza que contribuyé en
mayor grado a la formacién de habilidades admimstrativas conceptuales
(diagndstico, analisis de situaciones complejas; detecciéon de problemas, toma
de decisiones, identificacion y evaluacion de alternativas de solucién y
eleccion de la mejor de ellas), en los estudiantes del grupo experimental del
curso Administracion I, es 1a resolucion de casos a través del Método INCAE.
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CAPITULO1I
EL MARCO CONCEPTUAL
1.1 LOS ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En Guatemala, como en muchas partes del mundo, principalmente en paises
‘en vias de desarrollo, la educacién se ha convertido en €l apoyo y esperanza
para el desarrollo de la sociedad. La educacién superior nacio en Guatemala,
con la creacién y funcionamiento de la Universidad de San Carlos de
Guatemala. La Facultad de Ciencias Econdmicas abrié sus puertas a la
- educacion universitaria en carreras del area economica en el afio 1937, y la
carrera de Administracién de Empresas en el afio de 1947, contribuyendo
asi, a la formacién de profesionales utiles a la sociedad guatemalteca. A traves
de la educacion superior se forma integralmente a profesionales capaces de
aplicar nuevos conocimientos para resolver problemas, desarrollandose para
enfrentarse al mundo modemo.

Tomando en consideracion que el curriculum es el conjunto de experiencias de
aprendizaje, sistematicas y l0gicamente planificadas que respondan a
necesidades educativas especificas, enmarcadas en un modelo educativo
centrado en procesos, para el logro de un perfil profesional dado con base a las
necesidades educativas y la problematica y demandas sociales del pais, surge
la necesidad de analizar uno de los problemas mas graves y persistentes que
implica la ensefianza-aprendizaje, el cual se encuentra estrechamente
relacionado con la metodologia de ensefianza; debido a que muchas veces se
olvida que la ensefianza debe procurar el desarrollo de individuos maduros
orientados a ser sujetos conscientes de los cambios que viviran en funcion de
vias constructivas . hacia la convivencia en un organismo socital. En la
actualidad, el docente se enfrenta a la dificil tarea de seleccionar y aplhcar
técnicas de ensefianza-aprendizaje que contribuyan al desarrollo de
profesionales capaces, y habiles para enfrentarse a dichos cambios, y lograr
con ello la competitividad en el desempefio de su profesion.

Insausti (1992, p. 48), indica que “el perfil de egreso del profesional, sefiala
los resultados que se esperan tener al final del proceso ensefianza-aprendizaje,
durante un ciclo que conecte con una salida hacia la vida del trabajo; o que
~capacite para continuar estudios en otro nivel educativo” y para poder
establecer o analizar este perfil, se necesita tomar en cuenta la investigacion
de la realidad mediante la observacidn, la encuesta y 1a experimentacion.




Como parte integral del curriculum, que se relaciona estrechamente con el
perfil de egreso del profesional; surge el pensum de estudios de cada una de
las carreras de las umdades academicas. Segun informacidn obtenida de la
Guia Informativa para la Carrera Universitaria de Licenciatura en
Administracion de Empresas, Plan de Estudios 1,995; el curso de
Administracion I, se imparte en la Facultad de Ciencias Econdmicas, de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, como parte del pensum de estudios
para ¢l area gerencial. El area Gerencial de dicha carrera esta integrada por
los cursos Administracion I, Administracion I, Admuinistracion I,
Administracion IV. Es un curso basico de la carrera porque enmarca el
proceso administrativo desde una perspectiva amplia para continuar con su
estudio en los cursos que se imparten en el drea profesional; dentro de ellos los
que pertenecen al area gerencial mencionada anteriormente, y los cursos de
las areas: administracion de recursos humanos, comportamiento
organizacional, financiera, mercadologica, métodos  cuantitativos,
administracion de operaciones,. organizacion y meétodos, informatica y
macroeconomia.  Asimismo, proporciona al estudiante, los elementos
metodologicos y practicos para la toma de decisiones empresanales, los cuales
son de vital importancia para realizar el trabajo de practicas del area
profesional y para el desarrollo de trabajo de tesis.

La técnica de ensefianza utilizada en esta investigacion para ser aplicada en el
grupo experimental es la resolucion de casos a través del método INCAE, esta
es la metodologia de enseflanza que se aplica en esta institucion, tanto en los
programas de docencia acadeémica a través de programas de maestria, asi
como en seminarios de capacitacion ejecutiva y en los proyectos de
investigacidn para el fomento de 1a competitividad de 1a region; para ello fue
creado por el INCAE, el Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
desarrollo sostenible en 1,995. De esta iniciativa surgen en Guatemala los
esfuerzos para lograr la competitividad; en el X Congreso de Profesionales de
las Ciencias Econémicas de 1999, denominado: Retos para las Economias
Centroamericanas en el siglo XXI, se presento el documento que contiene el
Programa Nacional de Competitividad (1999), €l cual esta enmarcado en la
Alianza Centroamericana para el Desarrollo Sostenible y financiado por el
Banco Centroamericano de Integracion Econdémica (BCIE); este proyecto e€s
apoyado por la Vicepresidencia de la Republica, el Ministerio de Economia y
el Sector Empresarial, este es un programa que se integra a un nivel macro en
la region de los paises centroamericanos. En el programa se definen las
estrategias competitivas y las areas de accion de la Agenda Nacional de la
Competitividad en prioridades regionales. S




Segun informacion obtenida a través de Internet (1999), y del Disco Compacto
INCAE (1998), esta técnica de ensefianza se utiliza en todos los programas de
docencia y capacitacion en los diferentes paises donde se imparten: Costa
Rica, Bolivia, Colomba, Quito-Ecuador, Guayaquil, El Salvador, Guatemala,
Tegucigalpa-Honduras, San Pedro Sula Nicaragua, Panama, Peri, Reptiblica
Dominicana y Venezuela.

A confinuacion se hara referencia a algunos elementos que orienten al lector
sobre la historia de la Institucion, el surgimiento de 1a técnica y su aplicacion
en el drea administrativa.

El significado de las siglas INCAE es: Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas. .

Segun el documento del INCAE, el Disco Compacto (1998), proporcionado
por la Sede Guatemala, y la informacion obtenida a través de Internet (1999),
cuyo contenido es la informacién general sobre la historia del INCAE y los
programas de Maestrias, definen a la instituciéon como: multinacional privada
de enseflanza superior; sin fines de lucro, dedicada a la docencia e
investigacion en el campo € la administracion y la economia.

En 1,963 el Presidente Norteamericano John Fitzgerald Kennedy, visita Costa
Rica, lugar donde los presidentes del Istmo Centroamericano presentaron al
mismo, sus expectativas de contar con una escuela de Educacién avanzada
para la region. En este afio se suscribe en la ciudad de Guatemala, el Acta
constitutiva del INCAE.

En el afio de 1,964 por decision unamime del Consejo de Administracion, se
establece la sede de 1a institucion en Nicaragua. En ese afio se crea €l primer

programa de alta gerencia en la ciudad de Antigua Guatemala.

En 1,969 se maugura el Campus Francisco de Sola, en la ciudad de Monte
Fresco, Managua, Nicaragua. -

En 1,970 se inicia ¢l pnimero de los programas ejecutivos . Programa de
Administracion Agro-industrial. |

En 1,982 se gestiona la creacion del centro de politicas.




En 1,983 se maugura el campus de la ciudad de Alajuela a 35 Kms. de San
José de Costa Rica.

En 1987 micio de la pnmera promocion de la Maestria en Economia
Empresanal.

En 1,989 se firma el convenio entre AID-Ecuador e INCAE, denominado:
Programa de Entrenammento Econémico a través del Centro de Politicas.

En 1,990, se 1nici0 la Primera promocién en Ila Maestria Ejecutiva en
Administracion de Empresas (MAEX)

EN 1,991: Imcio de la primera promocion en la Maestria en Administracion
Industrial y de la Tecnologia (MAIT)

En 1,995 se reunen los presidentes centroamericanos con el Sr. Michael E.
Porter de la Universidad de Harvard, para la creacion del Centro
Latinoamericano para la Competitividad y el desarrollo Sostenible (CLACDS)

En 1,996: inmicio formal del Centro latinoamericano para la Competitividad y
el Desarrollo Sostenible, apoyo formal de la mstitucion de Harvard Institute
for International Development a los proyectos de investigacion de CLACDS.
En este mismo afio se inicia la Primera promociéon de la Maestria en
Administracion de Empresas en su modalidad contimia en la ciudad de
Managua.

El meétodo de estudio de casos, es una herramienta utilizada en esta institucion;
el enfasis esta en desarrollar destrezas analiticas y capacidades para tomar
decisiones e implementarlas. Este fue establecido bajo el concepto de una
IMis1on y vision clara de la orgamzacion.

Su Vision es ser reconocido como una institucidén de clase mundial y con
status de lhiderazgo en América Latina en los campos de Administracion de
Empresas y Economia Aplicada.

Su Mision es mmpulsar activamente el desarrollo integral de los paises donde
sirve, formando lideres de los sectores clave, a través del mejoramiento de

practicas, actitudes y valores.

Los objetivos estratégicos del INCAE son:




La Continentalizaciéon: Significa tener estudiantes de todos los paises de
América Latina, incluyendo los del sur de los Estados Unidos, y darles la
habilidad para que funcionen como facilitadores del proceso de desarrolio
econdmico y -social a través del Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo sostenible (CLACDS).

Mantener y Aumentar la Excelencia Académica; aumentar la base propia de

- recursos, esto implica aumentar recursos de la facultad para atender las

necesidades crecientes de ambos campos, manejando productivamente los
recursos humanos y de capital, asi como la diversificacion de las fuentes de
apoyo externo. |

Trabajo en Equipo: Como unica forma de aumentar la eficiencia y la calidad
simultanea a todos 1o niveles tanto académico como administrativo.

Los valores bajo los cuales se desempeiia el INCAE son:

Excelencia

Impacto en el Comportamiento

Neutralidad

Multinacionalidad

Multidisciplinanidad

Impacto en la Comunidad como agentes de cambio para la transformacion.

La metodologia de Enseiianza cuenta con una caracteristica en comun, la de
haber sido disefiado para enfrentar a los estudiantes con la realidad del mundo
en el que habra de vivir y trabajar como profesional.

La ensefianza de la economia y la administraciéon de empresas se realiza por
medio de conferencias y exposiciones participativas en las areas de mayor
rigor cientifico, combinada con el estudio de casos y la resolucion de
ejercicios para confrontar al estudiante con el analisis de la problematica y
dinamica de la toma de decisiones del mundo real.

La técnica de ensefianza utilizada en esta investigacion, para ser aplicada en el
grupo control fue la clase magistral, debido a la observacion y expeniencia de

la investigadora en la docencia del curso Admimstracion I de la Facultad de
Ciencias Econdmicas, USAC.
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Se evidencia la utilizacion de la técnica de clase magistral en las aulas
universitarias, a través de los resultados de la investigacion desarrollada por
Garcia (1992); el objetivo de esta tesis era determinar la preparacion que
tienen los docentes del Area de Ciencias de la Conducta de la Facultad de
Ciencias Médicas, sobre las técnicas de enseiianza; a través del modelo de
investigacion descriptiva, prospectiva y observacional, con una poblacién de
15 catedraticos, se determino que las técnicas de ensefianza mas utilizadas son
la clase magistral, exposicion oral dinamizada y algunas veces dinamica de
grupos, entre cllas el panel y el sociodrama. Tambi¢n se determind que los
conocimientos sobre técnicas educativas y de comunicaciéon que tienen los
docentes se circunscriben a los nombres de las mismas, pero sin conocer como
se aplican, en queé consisten y la nqueza del aprendizaje que se logra al ser
utilizada adecuadamente.

La principal recomendacion de este trabajo de tesis es que se realice un
ejercicio de autodiagnostico con el grupo de docentes del area para que
reflexionen sobre las deficiencias y necesidades en cuanto a su funciéon como
docentes; asimismo, que se capacite a todo el personal docente en las técnicas
educativas y de comunicacidn, dandole énfasis al reforzamiento de aquellas
que son de mas utilidad en el trabajo (simulaciones, lluvia de 1ideas,
sociodrama, grupos focales y ejercicios motivacionales); y que se establezcan
estrategias que motiven a los catedraticos del area a interesarse mas por su
preparacion docente.

Galindo (1993) realizé una investigacidon cuyo objetivo fue evaluar las
estrategias didacticas en el proceso ensefianza- aprendizaje utilizadas en el
CUNOC. Las conclusiones indican que la didactica tradicional que constituye
una teoria metodologica que lhimita el desarrollo académico, aun continua
utilizandose; afirma la autora que la principal estrategia utilizada por los
docentes del CUNOC en el desarrollo de su docencia es la clase expositiva;
asimismo, concluye que el espacio que el docente concede al estudiante en el
proceso enseflanza-aprendizaje, para exponer inquietudes, custionamientos,
analisis y discusidén es muy limitado puesto que en la mayoria de los casos, el
docente se concreta unicamente a aclarar dudas o a efectuar ampliaciones de
lo expuesto conduciéndolos a un aprendizaje memoristico y repetitivo. La
recomendacion es que se implemente la utilizacion de la corriente tedrica
metodologica de la didactica critica en el quehacer académico del Centro
Universitario de Occidente, después de una etapa de difusion y formacion
dingida a los sectores docente y estudiantil a través de un programa de




formaciones permanentes que tendra que ser el producto del analisis y la
reflexion de los sectores comprometidos €n este proceso.

También se obtuvieron los datos referentes a la investigacion realizada por
Palomo (1993), cuyo objetivo principal radica en el establecimiento del
predominio de la aplicacion de un método y técnica didactica en el proceso
ensefianza-aprendizaje de las asignaturas del plan de estudios de la Maestria
en Docencia Universitaria. La poblacion de este estudio la conformaron
docentes del 2°. Semestre de 1,990 y del ler. Semestre de 1,991; en total 14
docentes y 60 estudiantes de 15 asignaturas del area basica, técnica y aplicada
que contempla el pensum de estudios. La principal conclusion de esta
investigacion fue el predominio del uso de técnicas de lecturas comentadas de
textos, exposiciones de los estudiantes, discusion, investigacion, dinamica de
grupos y exposicion oral dinamizada; las técnicas didacticas aplicadas hacen
énfasis de caracter tedrico, relegandose a un segundo plano lo practico y
técnico. Se recomienda a los docentes, la aplicacion de una vaniedad mejor
distribuida y mas extensa de éstas, lo que enriquecera la experiencia y
proyeccion del disente que participa en este programa.

En la investigacion de Salazar (1993); en la cual se planted la hipdtesis sobre
la clase exposiiva como estrategia didactica del proceso ensefianza-
aprendizaje; al consultar a los docentes sobre el grado o porcentaje de
aplicacion de la clase expositiva, el 75% de ellos opind que la utiliza en una
proporcidn que oscila entre el 60% y 100%, esta se considera significativa
debido a que al ser cuestionados los estudiantes sobre el topico, afirmaron que
los docentes utilizan en el aula la clase expositiva como actividad prioritaria
en un 73%.

Las conclusiones principales a las que se llego en esta investigacion son las
que a continuacion se describiran por considerarse importantes para efectos de
analisis de la presente investigacion; el docente de la corriente educativa
tradicional no reflexiona sobre su practica docente ni asume una posicion
definida, sitendo verborreico, verbalista, tecnicista y teoricista lo que genera un
aprendizaje memoristico, receptivo, acritico, descontextualizado, y acientifico.
Asimismo, se concluyd que los docentes del CUNOC utilizan prioritariamente
la clase expositiva, no significativa, sino orientada bajo los rasgos de la
corriente educativa tradicional en el proceso ensefianza-aprendizaje. Este
trabajo de investigacidon cuenta con una propuesta metodolégica que responde
al ser y quehacer del Centro Universitario de Occidente, esta se planteé como
producto de haber comprobado la hipdtesis del trabajo de investigacion y va




encaminada a vanar la clase expositiva como practica educativa privilegiada
que solo fomenta la informacidén, en detrimento de la elaboracion y
reelaboracion del conocimiento. La linea de trabajo de esta propuesta es tener
claro que para el docente del CUNOC, transmitir conocimientos no es la tarea
principal; lo esencial es que los alumnos construyan los campos discipiinarios
conjuntamente con el docente, donde se permita pensar y aphcar
conocimientos.

En las investigaciones analizadas, se nota una diferencia en 1a aplicacion de
técnicas de enseflanza, en los programas de pre-grado predomina la clase
magistral, mientras que en el programa de Maestria en Docencia Universitana
se aplica una variedad de técnicas; sin embargo, la investigadora concluye
que queda relegado a un segundo plano lo practico y técnico, esta conclusion
concuerda con los resultados presentados en los otros trabajos de investigacion
citados.

1.2 IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Guatemala es un pais en via de desarrollo, debido a que muestra un atraso en
-materia tecnoldgica, baja innovacién, y deficiente productividad; estos
elementos son condicionantes para competir en mercados globalizados. La
globalizacion exige recurso humano calificado y competitivo que sea capaz
de enfrentarse a los cambios tecnoldgicos, sociales, econdmicos y politicos de
la sociedad. Asimismo, que tenga la capacidad de estar a la vanguardia en
todas las areas que conforman el desarrolio de la sociedad.

A traves de la educacton superior se forma integralmente a profesionales
capaces de aplicar nuevos conocimientos para resolver problemas,
desarrollandose para enfrentarse al mundo moderno.

Segun acta dirigida a los Catedraticos de la Escuela de Administracion de
Empresas, con fecha 02 de agosto de 1989, el perfil de egreso del
Admmaistrador de Empresas, profesional de las ciencias econdmicas de la
Universidad de San Carlos, exige que se posean los conocimientos cientificos
y tecnicos para organizar y coordinar los recursos humanos, materiales,
tecnologicos y financieros que participan en el proceso econdomico, social y
productivo del pais; la formacién académica comprende los conocimientos,
habihidades, -destrezas y actitudes profesionales que le sirvan para
desemperfiarse en su vida laboral y profesional. Las habilidades y destrezas




que se pretenden alcanzar en el perfil de egreso son las de identificacion,
investigacion e interpretacion de fenémenos y problemas relacionados con la
Administracion en general; estas habilidades se ubican dentro de la
clasificacion de habilidades conceptuales, las cuales seran analizadas en el
presente trabajo de investigacion. Siendo estas habilidades conceptuales,
integrantes del perfil de egreso, y basicas para enfrentar probiemas y plantear
soluciones, en el ejercicio de la profesion, surge la necesidad de investigar
cudl de las dos técnicas de ensefianza (Clase magistral o Resolucion de Casos
a través del Método INCAE), forma mejor este tipo de habilidades.

La investigacion en esta drea es fundamental, porque las habilidades
administrativas son utilizadas con frecuencia en la ejecucion del Proceso
Administrativo y se aplican en los distintos niveles organizacionales; las
habilidades conceptuales o de Conceptualizacién y disefio se refieren a la
capacidad para percibir un panorama general, distinguir los elementos mas
significativos de una situacidon y comprender las relaciones entre ellos.
También se refiere a la capacidad para resolver problemas en beneficio de la
empresa. Los resultados de dicha investigacion se consideran alentadores en
el sentido de que, las habilidades conceptuales se refieren a la capacidad
mental de analizar y diagnosticar situaciones complejas, por ejemplo: la toma
de decisiones que requiere que los administradores descubran los problemas,
identifiquen opciones que puedan corregirlos y evalien estas alternativas a fin
de seleccionar 1a que con el menor costo, resuelva el problema.

Los administradores pueden ser competentes a nivel técnico € interpersonal,
pero pueden fracasar a causa de la incapacidad para procesar e interpretar
racionalmente la informacion; las habilidades conceptuales son 1mportantes
para afrontar los problemas cotidianos y especificamente los problemas que
conllevan al logro de una administracion eficaz a través de la toma de
decisiones correctas. La carencia de dichas habilidades pueden ocasionar
problemas en el desarrollo profesional.

Tomando en consideracion la importancia que tiene la seleccion de técnicas
1doneas para la ensefianza del curso Administracion I, por ser este basico para
las carreras del Area Economica y Administrativa, es relevante considerar 1os
resultados obtenidos de 1a investigacion.




1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION |

Por medio de la observacion y experiencia de la investigadora; se ha
determmado que la técnica de ensefianza mas utilizada por los catedraticos
para impartir el curso Administracion I, es la clase magistral, enmarcada en
transmision oral de conocimientos teoricos debido a que es necesario que los
alumnos conozcan la base de la admimistracion; sin embargo, surge la
necesidad de investigar una metodologia alterna para lograr que el proceso
culmine satisfactoriamente, informando sobre la teoria y aplicando
conocimientos a la practica profesional.

Aragén (1997, p.1), indica que “La metodologia de ensefianza debe conducir
al educando a la autoeducacion, a la autonomia, a la emancipacion intelectual;
por consiguiente debe lograr que el estudiante adquiera nuevas y mejores
formas de pensar, de actuar y de sentir, a fin de que desarrolle su personalidad
y se adapte al ambiente en el que vive. Esta es el conjunto de procedimientos
didacticos expresados por sus métodos y técnicas de ensefianza, tendientes a
llevar a buen término la accidn didactica; esto significa alcanzar los objetivos
de la ensefianza y, por consiguiente, los de la educacion con un minimo de
esfuerzo y el maximo rendimiento”.

Existen en la actualidad una variedad de técnicas para la ensefianza de la
administracion, que pueden ser utilizadas por los catedraticos; sin embargo,
sin menospreciar la metodologia que se utiliza para impartir la mayoria de los
cursos del area gerencial, se hace necesario utilizar y analizar la metodologia
de estudio de casos a través del método INCAE; esto con ¢l fin de determinar
si la utilizacion de este método logra la formacién de habilidades conceptuales
en los estudiantes y, a partir de los resultados, proponer una altemnativa
variada que permitan la transmision de informacion del marco conceptual y
tedrico, asi como la participacién activa de los estudiantes para formar
habilidades de andlisis, interpretacion, evaluacion y toma de decisiones;
habilidades que son necesanas para el desarrollo de la carrera como parte del
perfil del egresado de la facultad.

De este analisis surge la siguiente pregunta de mvestigacion:
. H, ,J_F _ f.-i-

JQue técnica de enseiianza contribuye en mayor grado a la formacion de
habilidades conceptuales en los estudiantes del curso Administracion I:

Resolucion de Casos a traves del Método INCAE o Clase Magistral?
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14 ALCANCES Y LIMITES DE LA INVESTIGACION

1.4.1 ALCANCES: Los datos de esta investigacion podran ser generalizados
al curso de Administraciébn I, que se imparte en la jomada nocturna;
asimismo, a otros cursos del area gerencial, que tienen caracteristicas similares
a las del curso estudiado, tales como: Administracion I, Administracion I11, y
Administraciéon IV. ~ Estos cursos se imparten en la jomada vespertina y
nocturna para estudiantes que han ingresado al area profesional de la carrera
de Administracién de Empresas.

1.4.2 LIMITES: Se estudiaron unicamente los sujetos que corresponden a
las dos secciones del curso Administracién I, de la jornada vespertina del
area comun de la Facultad de Ciencias Econémicas de la USAC. Se trabajara
el estudio de campo, tomando en cuenta las siguientes unidades del programa.
Unidad I (Introduccién a la Administracién); Unidad II (Enfoques
Administrativos); Unidad III (Funciones Administrativas Clasicas:
Planeacion, Organizacion, Integracion, Direccién y Control). No se tomaran
en cuenta las Unidades Docentes IV, V y VI, del programa del curso.

]




CAPITULO I1
EL MARCO TEORICO
2.1 EL CURRICULUM DE EDUCACION SUPERIOR

Grajeda (1,996, p. 58), define el curriculum como “el conjunto de experiencias
de aprendizaje, sistematicas y ldgicamente planificadas, que respondan a
necesidades educativas especificas, enmarcadas en un modelo educativo
centrado en procesos, para el logro de un perfil profesional dado en base a
las necesidades educativas y la problematica y demandas sociales”

Continta explicando Grajeda (1,996, p.59), que “si1 se selecciona un enfoque
curricular dentro de los modelos educativos que consideren al educando como
un sujeto de la educacidn, las necesidades educativas van a surgir de las
necesidades sociales, reales sentidas y demandadas, a las cuales el profesional
en formacidn tiene que responder y ayudar a resolver. Para ello es necesario
llevar a cabo un-diagndstico de las necesidades educativas y sociales, como
producto de una investigacion participativa”. |

Es indispensable ivestigar las necesidades sociales para evitar equivocarse en
la formulacion de curriculos que lleven a 1a formacién de protesionales que no
vaya a ser utiles a la sociedad.

La autora sugiere que luego de definir las necesidades sociales es necesario
formular el perfil académico, definiendo la demanda ocupacional (actual y
futura) se perfila el ideal para esa carrera. Posteriormente se debe entrar a la
estructuracion y organizacion curricular, definiendo los objetivos, contenidos,
metodologia, técnicas, materiales y recursos didacticos, asi como la
evaluacion.

2.2 LA PEDAGOGIA EN LA UNIVERSIDAD.

- La funcion de la educacion en cualquier ambito, segin Gutiérrez y Prieto
(1996, p.6) “Es promover el aprendizaje; se Ilama pedagogia al trabajo de
promocion del aprendizaje a través de todos los recursos puestos en juego en
el acto educativo. Se busca el aprendizaje destinado a desarrollar la capacidad
de: comprender, pasar de un horizonte de comprension a otro, localizar,
procesar y utilizar informacion, analisis y sintesis, de relacionar, buscar causas
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y de prever consecuencias, pensar en totalidad, captar las interdeterminaciones
entre los fendmenos, expresarse, comunicarse, relacionarse y de trabajar con
los demas, criticar, apropiarse de la propia historia y la cultura, imaginar,
inventar, sentir, enfrentar y resolver problemas, evaluar situaciones y tomar
decisiones. Una educacion que no trata de desarroliar esas capacidades, que
nada aporta a la practica de las mismas, carece de valor. Por eso se sefiala que
la primera funcion de una universidad es la de promover el aprendizaje, y
ofrecer medios para desarrollarse como seres humanos”

2.3. TECNICAS DE ENSENANZA EN EDUCACION SUPERIOR

Aragén (1997, p.1), manifiesta que la Metodologia de Ensefianza: “ Es el
conjunto de procedimientos didacticos expresados por sus métodos y técnicas
de ensefianza tendientes a llevar a buen térmiuno la accidon didactica. Esto
significa alcanzar los objetivos de la ensefianza y, por consiguiente, los de Ia
educacion, con eficiencia, utilizando un mimmo de esfuerzo y maximo
rendimiento” Continua explicando Aragén (1,997, p.1) que “la metodologia
de la ensefianza debe encararse como un medio y no como un fin y debe
haber, por parte del facilitador, disposiciéon para alteraria, siempre que su
critica sobre ella se lo sugiera, y no convertirse en un esclavo, como si fuese
algo sagrado, definitivo o inmutable”

Concluye que “la metodologia de la ensefianza debe conducir al educando a
la autoeducacion, a la autonomia, a 1a emancipacion intelectual; es decir debe
llevarlo a caminar con sus propias piernas y a pensar con su propia cabeza.
Tiene por objeto hacer que el educando adquiera nuevas y mejores formas de
pensar, de actuar y de sentir, a fin de que desarrolle su personalidad y se
adapte al ambiente en el que vive”.

En este caso interesa profundizar en las técnicas de ensefianza para
enriquecer las actividades de aprendizaje en el poco fiempo que se tiene en las
aulas para provocar un sistema independiente de pensamiento, cambio de
actitud y accion en el estudiante de nuestro medio.

Indica Aragén (1,997, p.2) que “técnica es la sustantivacién del adjetivo
técnico, que significa relativo al arte o conjunto de procesos de un arte o una
fabricacion. Simplificando, técnica quiere decir como hacer algo. En este
documento se presentan todas las técnicas propuestas por Blanc (1,986); Mello
(1974); Nerici(1985); y Vargas (1989), aunque probablemente no todas tengan
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aplicacion para todas las materias que se imparten en un pensum de estudios
de educacion supenor’.

Aragon, (1997. P. 2), cita a Vargas (1989) quien ‘“clasifica las técnicas
basadas en los sentidos basicos que tenemos para la comunicacion . Forman
cuatro grandes grupos: vivenciales, con actuacion, auditivas/audiovisuales vy
visuales. La riqueza de esta clasificacion radica en que se refuerza el aprender
a través de los sentides dando significado a lo que aprendo con lo que ya se”.

Las técnicas de ensefianza pueden variar de manera segun la disciplina, las
sifuaciones y los objetivos que se tengan previstos. No se puede generalizar
el uso de la técnicas de ensefianza, todas son validas, desde que pueden ser
aplicadas en cualquier ambito de la ensefianza de manera creativa, propiciando
el ejercicio del analisis critico del estudiante. La validez de la técnica se
determina en la forma de aplicacion y en los resultados que se logren de su
aplicacion dependiendo de los objetivos establecidos en los planes didacticos.

Existen aspectos fundamentales del uso.de las Técmicas de Ensefianza.
Aragédn (1,997, p.2), explica que “ es 1mportante aclarar que toda técnica de
ensefianza puede ser un buen instrumento de aprendizaje de acuerdo con la
manera en que es aplicado. Dicho de otra manera, cada facilitador podria tener
su manera de ensefiar si se atuviese a los aspectos fundamentales en todo
proceso de ensefianza”. '

Segun la autora del documento mencionado anterniormente, antes de elegir la
técnica; €s necesario entre otros, preguntarse lo siguiente:

;Qué tema se va a trabajar?; el objetivo que se quiere o pretende lograr, para
qué se va trabajar ese tema y el perfil de los estudiantes con los cuales se
trabajara.

El uso de la técnica deben dirigirse siempre hacia el logro de un objetivo
preciso con posibilidades de evaluarse operacionalmente.

Existen vanedad de técnicas de ensefianza para la educacion universitaria;

dentro de ellas se mencionaran para efectos de esta investigacion las
siguientes: |
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2.3.1 Clase Magistral o Técnica Expositiva:

Aragon (1,997, p.3) indica que “tiene una amplia aplicacion en la ensefianza
de todas las disciplinas y en todos los niveles. Consiste en la exposicion oral ,
por parte del facilitador, del asunto de la clase. Es la técnica mas usada en la
educacion guatemalteca”.

Coincide con la afirmacién de la autora citada anteriormente, que la técnica
de clase magistral es utilizada con mucha frecuencia para impartir los cursos
del Area Gerencial de la Carrera de Administracion de Empresas en la
Universidad de San Carlos de Guatemala, es por esta razéon que se utilizo
dicha técnica para aplicarla en el grupo control de la presente investigacion, a
fin de comparar los resultados con los obtemdos con el grupo experimental.

Explica Aragén (1997, p.3) que “el uso inadecuado de esta técnica reduce el
proceso de ensefianza-aprendizaje a un puro y simple verbalismo acompariado
de memorizacion, asimismo, provoca actitides dogmaticas, cuando prevalece
la opinion del facilitador. Debe ser adoptada de manera activa estimulando la
participacion del estudiante en los trabajos de clase, de suerte que esta no se
reduzca a un interminable mondlogo.” Requiere de una buena motivacion para
atraer la atencidn de todos. Necesita cuatro momentos:

. Presentacion del Asunto

. Desarrollo de las partes logicas

. Sintesis de lo expuesto, ¢

Inferencia de conclusiones o formulacion de criticas, cuando fuese

necesario.

;h.mmt—t

2.3.2 Técnica del Interrogatorio

Segun Aragon (1,997, p.6), esta técnica permite conocer al estudiante y
resaltar sus aspectos positivos que una vez estimulados y fortalecidos, pueden
llegar a anular los negativos. Cuando esta adquiere el aspecto de dialogo o
conversacion y que va llevando al facilitador a un mejor conocimiento del
estudiante, se puede inferir que esta técnica esta siendo correctamente
utilizada.

La técnica de interrogatorio se presta también como funcion diagnéstica de las
dificultades y deficiencias de los estudiantes. Se utiliza también para




comprender la filosofia de la vida, el esquema de la conducta, los mtereses y
valores dominantes que orientan sus pasos.

Un didlogo es capaz de permutir al facilitador el micio de un trabajo y
recuperacion y orientacion, principalmente para estudiantes que carezcan en
mayor grado de asistencia personal. El secreto para provocar dialogo y no
interrogatorio, es que el facilitador debe apoyarse en las preguntas que exijan
reflexién, de modo que las respuestas no sean una mera forma de expresion
estereotipada. Aragén (1,997, p.6), cita a Walter Monroe Néreci (1985) quien
explica: “Hay preguntas que exigen seleccidn de datos, comparaciones y
contrastes, evaluacion, decision a favor o en contra, y que, por lo general se
asocian a otras que requieren aplicacién de causa y efecto. Hay preguntas que
exigen aplicacion, asi como analisis... otras que exigen comprension de las
relaciones entre dos informes o preguntas que ejemplifican”

2.3.3 Técnica de Argumentacion

Aragon (1997, p.6), “manifiesta que esta es una forma de interrogatorio
destinada a comprobar lo que el estudiante deberia saber. Estd encaminada
mas bien a diagnosticar conocimientos, se constifuye en un tipo de
interrogatorio de verificacion del aprendizaje. Exige conocimiento del asunto
que habria de ser tratado. Suele no dar muy buenos resultados en grupos
numerosos, grupos con bajo rendimiento intelectual y en situaciones
educativas en las cuales los temas a ser tratados, no han sido debidamente
estudiados por los estudiantes. Requiere fundamentalmente de Ila
participacion del estudiante”

En las aulas Umiversitarias de la Facultad de Ciencias Economicas de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, principalmente en las secciones de
Area Comun, se imparten clases con un nimero considerable de alumnos, .
entre 60 y 115 por cada seccidn; esto no permite que se utilice l1a técnica de
ensefianza de interrogatorio individual, quedando la opcién de lanzar
preguntas a la plenana para ser respondida por un minimo porcentaje de

alumnos; por lo tanto es dificil en estos casos diagnosticar conocimientos
adquiridos.
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2.3.4 Técnica de Dialogo

Aragon (1,997, p.7), “indica que es una forma de interrogatorio, cuya finalidad
no consiste tanto en exigir conocimientos, sino llevar a los estudiantes a la
reflexion. Tiene un caracter mas constructivo, amplio y educativo que la
argumentacion, ya que a través de ella se puede llevar a reflexionar acerca de
los temas que se estan tratando y también sobre sus propios conceptos, de
suerte que sea ¢l estudiante mismo quien evalue la veracidad de los mismos, o
elabore nuevas proposiciones. La mayor virtud del dialogo, consiste en hacer
que el estudiante sienta que es capaz de pensar, analizar y releer lo valorado
COmo 1mportante.

Esta técnica es dificil de aplicar puesto que debe llevar al estudiante a emitir
conceptos, criticar, dudar, replantear, y reformular. El principio basico
estriba en que el facilitador no debe dar soluciones a las cuestiones
propuestas, sino encauzar al educando para que sea €l musmo quien las
encuentre”.

2.3.5 Tecnica de Discusion

Segin Aragon (1,997, p.7). “esta técnica exige ¢l maximo de participacion de
los estudiantes para la elaboracion de conceptos y en la realizacion misma de
1a clase. Es un procedimiento didactico fundamentalmente activo™.

La técnica de discusion consiste en la discusion de un tema por parte de los
estudiantes bajo 1a direccion de un facilitador. Requieren preparacion anterior
por parte de los estudiantes, por lo tanto, €l asunto debe ser presentado por el
facilitador, o escogido por ambos, estableciendo la fecha para discusion. Los
estudiantes, antes de discutir el tema, se informan acerca del musmo. Al
finahzar la discusion aceptaran las conclusiones adoptadas por la mayoria.

Este es un trabajo intelectual de interaccion, conceptos, conocimiento e
informacion. Después se lieva a cabo un trabajo de colaboracion intelectual
entre los estudiantes, en el cual cada uno contribuye con aclaraciones, datos, e
informes procurando la comprension del tema.

Sus inconvenientes son tres:

1. Los resultados no son immmediatos, dando la impresion que se pierde el
tiempo y fomenta la indisciplina.
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2. Exige mucho tiempo para su ejecucion
3. Requiere que el facilitador domine al grupo de estudiantes.

Los resultados sin embargo, son alentadores, ya que el estudiante es llevado a
reflexionar, a exponer sus puntos de vista, a escuchar atentamente los
argumentos ajenos, a refutar o aceptarlos y a coordinar sus pensamientos.
Ensefia a escuchar; actitud no muy frecuentemente encontrada, ain en adultos.

- 2.3.6 Técnica del Debate

Aragon (1997.), afirma que al contrano de lo que sucede con la discusion, se
lleva a cabo cuando se presentan posiciones contranias alrededor de un tema,
debiendo cada estudiante- o un grupo de ellos- defender sus puntos de vista.
En este caso, el debate es el recursos 16gico de lucha y de agilidad (velocidad
de pensamiento), para demostrar la superioridad de unos puntos de vista sobre
otros. El debate equivale a competencia intelectual. Mientras la discusion es
cooperacion, el debate es disputa.  Surge de temas que provoquen
divergencias, de tOpicos que permiten tener una posicion definida.

El facilitador debe entregar bibliografia minima de consulta, instruir sobre el
manejo y aplicacidbn de fuentes informativas; confeccionar preguntas
interesantes con orden logico y estar relacionadas a la cotidianidad de su vida.

Esta técnica se aplica después de la proyeccidn de peliculas, diapositivas,
conferencias o actividades puntuales que permitan generar un debate.

- 2.3.7 Técnica de Problemas

Aragdn (1997, p.9) afirma “que se manifiesta a traves de dos modalidades
muy distintas en su forma de presentacion pero que, no obstante, reciben el
mismo nombre. Una se refiere al estudio de una cuestion desarrollada
evolutivamente desde el pasado hasta el presente; la otra, propone algunas
problematicas que el estudiante debe resolver. La primera estudia los
problemas de las diversas disciplinas en el orden en que van surgiendo y
evolucionando. Se trata del estudio evolutivo de cada problema o concepto;
tiene mucha aplicacion en la ensefianza de la filosofia, historia, gramatica y
hteratura. Se presta muy bien para las tareas y el estudio dinigido. La
segunda es de mspiracion de John Dewey y tiene por objetivo desarrollar el

18

—_—— e r——————————————




razonamiento del estudiante, a fin de prepararlo para enfrentar situaciones
problematicas que la vida puede presentarle a cada mstante”

2.3.8 Técnica de Estudio de Casos

Explica Aragén (1997.p.16), que “la técnica de estudio de casos tambien
puede recibir el nombre de caso-conferencia y consiste en la presentacion de
un caso o problema para que la clase sugiera o presente soluciones, segun
convenga. El facilitador es el orientador general de los trabajos. -La
presentacion del caso puede darse por el mismo o por alguna otra persona con
autoridad en el asunto a trabajar. Los estudiantes participan sugiriendo,
opinando, proponiendo soluciones y discutiendo las musmas.  Las
conclusiones generales se adoptan por mayoria y se unifican de manera que se
logre un consenso. El facilitador debe cuidarse de no dar su opinion para que
el alumno piense por si mismo; sin embargo, debe realizar una recapitulacion
final presentando las soluciones propuestas por el grupo y sefialando las
mejores decisiones’.

En el Area Gerencial de la Administracion es necesario generar habilidades -
para la toma de decisiones, a través del analisis de problemas y determinacion
de alternativas de solucidn; se eligidé esta técnica de ensefianza para ser
aplicada en el grupo experimental de la presente investigacion debido a las
caracteristicas peculiares de la resolucion de casos para la formacion de dichas
habilidades, estas son importantes para la funcién de administracion
estratégica; los objetivos de su utilizacion se pueden resumir en los siguientes:

Thomson, Jr. (1,994.p.312), cita en la introduccién del tema sobre el uso de
casos, un verso del profesor Charles Gragg (1,954) el cual se refiere a lo
siguiente:

“Un estudiante de Administracion listo, intuyo muchas respuestas que no
tenia. Pero al conseguir trabajo dijo con espanto: ;Como se ajustan las
respuestas a los hechos?”. Grag observé que sélo el acto de escuchar
- conferencias y consejos acerca de la direccién es de poca ayuda para el
desarrollo de habilidades gerenciales de una persona; este conocimiento no
puede transmitirse sdlo por estos medios.

El enfoque de los casos para analisis estratégico es un ejercicio para aprender
haciendo. Debido a que los casos le proporcionan al estudiante informacion
detallada acerca de las condiciones y problemas de diferentes industrias y




compafiias, el trabajo de analizarlas proporciona el beneficio de elevar la
capacidad analitica y de ponerlo en contacto con la realhidad.

La esencia del papel de estudiante en el analisis de casos es diagnosticar y
evaluar la situacién descrita en el caso, para recomendar las acciones
adecuadas.

2.3.8.1 Teécnica de Resolucion de Casos a Través del Método INCAE

El proceso de ensefianza por €l método de casos a través del Método INCAE,
inicia con el analisis individual que el estudiante realiza del caso. Luego se
reune con otros estudiantes en pequeflos grupos para explorarlo
posteriormente. Los estudiantes comparten asi sus diversas experiencias
enriqueciendo las altermativas existentes, complementandose reciprocamente
y agudizando sus ideas en el debate. Cada estudiante llega de este modo a una
decision que debe estar preparado a defender.

Postenormente en clase guiados por las preguntas del profesor, los estudiantes
sopesan los factores, sondean las variables subyacentes, comparan las ventajas
y desventajas de diferentes medidas (analisis FODA) y deciden sobre un plan
de accion (estrategias), a la luz de los objetivos, recursos de la empresa, las
caracteristicas organizacionales y los cambios del medio ambiente envueltos
en el caso.

El disefio del metodo de resolucion de casos, surge de la misma necesidad de
fomentar en el estudiante el anélisis y la busqueda de soluciones a problemas
reales que deben enfrentar. Su estructura secuencial permite de forma
general 1dentificar el problema, evaluar alternativas, elegir alternativas,
presentar cursos de accion y evaluar el impacto (estimar costo beneficio) que
tendra la ejecucion del curso elegido.

Esta herramienta se basa en los siguientes objetivos:

e Desarrollar 1a Capacidad de analisis

e Incrementar la habilidad en la toma de decisiones.

La metodologia hace uso de ejemplos o casos para su desarrollo. Un caso es

una descripcidn objetiva de la situacién administrativa, real y problematica,
que requiere la adopcion de una o varias decisiones en medio de un contexto
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ambiental; todo lo cual proporciona informacion para el planteamiento y
analisis de alternativas de soluciones. |

El principio de método INCAE parte del enfoque que existen diferentes
soluciones de acuerdo a los enfoques y situaciones reales.

PROCEDIMIENTO PARA ANALIZAR Y RESOLVER CASOS:
METODO INCAE. | -

A. Previo a la aplicacion de la técnica de resolucion de casos es necesario
llevar a cabo una preparacion; segun Thompson, Jr (1,994), S1 esta es la
primera experiencia con el método de casos se tendran que reorientar los
habitos de estudio de los estudiantes. A diferencia de los cursos de catedras
donde puede ir avanzando sin prepararse con intensidad para cada clase, y
donde tiene libertad de trabajar con lecturas asignadas y con revisiones de las
notas de la catedra; la revision de casos requiere una preparacion a conciencia
antes de la clase. Lo que tiene que hacer el estudiante a fin de prepararse para
la discusion en clase de un caso es estudiarlo, reflexionar con cuidado en la
situacion que se ha presentado y desarrollar pensamientos razonados.

Thompson, Jr (1,994) continiia explicando que las discusiones de los casos en
clase son muy diferentes a escuchar una exposiciéon de un profesor; en una
clase donde se utiliza la técnica de resolucion de casos son los alumnos los
que mas hablan. El papel del profesor consiste en solicitar la participacion de
los estudiantes, mantener la discusion en orden, preguntar el ;por qué? -con
frecuencia , ofrecer puntos de vista alternativos y fomentar los puntos de vista
en contra para dirigir la discusion. Los estudiantes se encargan de analizar la
situacion y prepararse para presentar y defender su diagnostico y
recomendaciones.

B. Identificacion del Problem_aﬁ Para la solucién de un caso es necesaro
la determinacion del problema principal y problemas colaterales.

Segun Espindola (1,996), un problema como una pregunta que se hace acerca
de una discrepancia entre lo deseado o esperado y la realidad. Contestando a
preguntas problematicas fue como el hombre empezo6 a conocer mas acerca de
‘todas las condiciones que entrafiaba un problema. '
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En nuestra vida social y cotidiana hay muchos sucesos que se contraponen
frecuentemente . a nuestros deseos y expectativas. Sin embargo queremos
resolver estos problemas porque de 1o contrario no serian tales.

Para que un problema adquiera tal cardcter se requiere la intencién de
contestar a las preguntas que se vayan planteando. El complemento de un
problema es como resolverlo; las decisiones que se toman y las acciones que
se e)ecutan para solucionarlo; y de esta manera, reducir la discrepancia.

Espindola (1,996), cita a Edward De Bono (1,989) quien presenta un primer
enfoque para resolver problemas. Para este investigador la manera mas eficaz
de resolver problemas es ampliando el campo de la percepcion. A veces no se
da con la solucién a un problema porque solo se tiene un enfoque para
abordarlo. Frente a un problema se debe considerar el mayor numero de
ideas; cada una de ellas podrian subdividirse en otras tantas ideas provechosas.
Se debe en general, exigir mas a nuestra mente para producir mas alternativas
y opciones, pues es 1o que le dara flexibilidad y poder.

C. Anilisis del Medio Ambiente: este se desarrolla a través del analisis
FODA; que segun Koontz (1998. p. 172). “Es un marco conceptual para un
analisis sistematico que facilita el apareamiento entre las amenazas y
- oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas de una
organizacion” “La identificacion de las fortalezas y debilidades de las
compaiflias, asi como de las oportunidades y amenazas presentes en las
condiciones externas, se¢ considera como una actividad comun de las
empresas. Lo que suele ignorarse es que la combinacion de estos factores
puede requerir de distintas decisiones estratégicas” ““ En espafiol se e conoce
como Matriz FODA, acronico formado por las miciales De: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas”

D. El proceso de toma de decisiones: es €] siguiente paso de ia resolucion de
casos a través del Método INCAE. |

E. La resolucion de casos a traveés del método INCAE finaliza con Ia
toma de decisiéon respecto a la alternativa de solucion que con el menor
- costo resuelva el problema y que sea mas viable de aplicar. Para ta] fin,
debe establecerse un plan de accion que consiste en determinar ;Qué se va a
hacer?, ;Como se va a hacer?, ;Cuales seran los recursos que se emplearan :
fisicos, humanos, financieros?, ;Cuando se realizara el plan de accién?, y
; Quién sera el responsable de hacer qué?.
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Koontz (1998, p.192), relata que la “Toma de decisiones es la seleccion de
un curso de accién entre varias alternativas, y constituye por lo tanto, la
esencia de la planeacion. Suele afirmarse que la efectiva toma de decisiones
debe ser racional. Los individuos que actian o deciden racionalmente
persiguen el cumplimiento de una meta imposible de alcanzar sin acciones.
Deben poseer un conocimiento preciso de los diferentes cursos de accion para
el cumplimiento de una meta en el marco de las circunstancias y limitaciones
existentes. Asimismo, deben contar con informacion y con la capacidad de
analizar y evaluar alternativas desde la perspectiva de una.meta propuesta.
Finalmente debe tener el decidido interés en de identificar la mejor solucion
mediante la seleccion de la alternativa mas eficaz para el cumplimiento de la
meta.”

Continia explicando Koontz (1998, p. 193), que “el primer paso de la toma de
decisiones es el desarrollo de alternativas. Todo curso de accion presenta cast
siempre varias alternativas. Cuando se nos ocurre solamente un solo curso de
accidon, es obvio que no hemos pencado lo suficiente. La capacidad para
desarrollar alternativas es tan importante como la habilidad de elegir:
correctamente entre ellas™

F. La implementacién: consiste en llevar a la practica lo planeado.

La Resolucién de casos a través del método INCAE, permite a los estudiantes
razonar los problemas, analizarlos y, formular decisiones con base en
situaciones especificas que se le presentan. La finalidad de este ejercicio es
agilizar y agudizar la capacidad analitica en la toma de decisiones.

Tomando en consideracion que esta investigacion se enfoca al desarrollo de
habilidades administrativas conceptuales y que é€stas son basicas para lograr
una administracion eficaz, a través de la toma de decisiones correctas, se
presentan a continuacion los conceptos en los cuales se basa la importancia de
la formacion de dichas habilidades en el estudiante del curso Administracion I.

2.4 HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

Koontz (1,998, p.6), define a “la adminmistracién como el proceso de disefiar y
mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan
eficientemente objetivos especificos. Esta definicion puede ampharse as:




1. Cuando se desempeiian como administradores, los individuos deben
ejercer las funciones administrativas de planeacion, organizacion,
integracion de personal, direcciéon y control.

2. La administracion se aplica a todo tipo de organizaciones.

3. Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales.

4. La administracion persigue la productividad, lo que implica eficacia y
eficiencia”. '

‘En cuanto a los enfoque sobre las funciones, papeles, habilidades y actividades
de un administrador, y la administracién en si, los autores de la ciencia
administrativa afirman que existe un hilo conductor que los une: todos
reconocen la importancia capital de la administracion de las personas a traves
de liderazgo, papeles interpersonales, y de las habilidades técrucas, humanas
y conceptuales.

2.4.1 Definicion de Habilidades Administrativas

Una forma de considerar las funciones que cumplen los administradores es
procurarse las habilidades que necesitan para aicanzar exitosamente sus metas.

Robert L. Katz, (1955), en su obra Habilidades Efectivas de los
Administradores, identificé tres tipos, estas fueron citadas en la obra de
Koontz (1998. P.9),

24.1.1 Habilidad Técnica: Se refiere a la posesion de conocimientos y
destrezas en actividades que suponen la aplicacion de métodos procesos y
procedimientos. Indica por lo tanto, el diestro uso de instrumentos y técnicas
especificas. Por ejemplo el trabajo de mecamica; se trabaja con herramientas y
los supervisores deben poseer la capacidad para ensefiaries a usarlas; de igual
modo, los contadores aplican técnicas especificas en sus labores.

2.4.1.2 = Habilidad Humana: Capacidad para trabajar con individuos,
esfuerzo cooperativo, trabajo en equipo, la creacion de condiciones donde las
personas se sienten protegidas y libres de expresar sus opiniones.

24.13 Habilidad de conceptualizacion y de disefio:  Capacidad para
percibir el panorama general, distinguir los elementos mas significativos de
una situacidén.y comprender las relaciones entre ellos. También se refiere a la
capacidad para resolver problemas en beneficio de la empresa. Para ser
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eficaces, y particularmente en los niveles orgamzacionales superiores, 1os
administradores deben hacer mucho mas que advertir un problema. Deben
poseer ademas la habilidad de un buen ingeniero de disefio para deducir la
solucion practica de un problema. Si, se limitaran a detectar problemas y a
fungir como “observadores de problemas”, fracasarian. Por lo tanto, también
deben poseer la valiosa habilidad de ser capaces de disefiar soluciones
funcionales a los problemas en respuesta a las realidades que enfrentan. -

Robbins (1,996, p.8), cita la clasificacion de Katz, la cual difiere de la anterior
un cuanto a la ultima clasificacion, debido a que no incluye las habilidades de
disefio. Las habilidades conceptuales las define como la capacidad mental de
analizar y diagnosticar situaciones complejas; por ejemplo, la toma de
decisiones requiere que los administradores descubran los problemas,
identifiquen opciones que pueden corregirlos y evaluen estas altemativas a fin
de seleccionar la mejor. Los admistradores pueden ser competentes a nivel
técnico e interpersonal, pero pueden ‘fracasar a causa de incapacidad para
procesar e interpretar racionalmente la informacién.

Segin Koontz (1998), la importancia relativa de estas habilidades puede
diferir de acuerdo con el nivel de la jerarquia organizacional de que se trate.
Las habilidades técnicas son las de mayor importancia para el nivel de
supervision ; las humanas son ttiles en las frecuentes interacciones con los
subordinados. Las habilidades de conceptualizacion, sin embargo, no suelen
ser decisivas para los supervisores de nivel inferior. La necesidad de
habilidades técnicas decrece en el nivel administrativo intermedio, en el que
sin embargo las habilidades humanas siguen siendo esenciales y las
habilidades de conceptualizacion cobran mayor importancia. En el nivel
administrativo superior- son especialmente valhosas las habilidades de
conceptualizacion, de disefioc y humanas, mientras que la necesidad de
habilidades técnicas es relativamente menor. |

Las habilidades administrativas, son utilizadas con frecuencia en la ejecucion
del proceso administrativo y se aplican en los distintos niveles
organizacionales. Robbins (1998, pp79-80), “indica que algunas empresas
contratan a los empleados por sus habilidades, y entonces suelen colocarlos en
los puestos y asignarles los salarios que corresponden a su titulo o rango.
~ Los planes de pago por habilidades son una alternativa al pago por puesto.

Antes que el“titulo-del puesto defina la categoria salarial, el pago por
habilidades (también llamado pago segun aptitudes) determuina el sueldo de
acuerdo con las habilidades que el empleado tiene o los puestos que puede

B
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desempefiar; por ejemplo, este se utiliza por medio de 1a fijacion de un salario
base, y s1 los empleados pueden ampliar sus habilidades y destrezas para
incluir capacidades para el puesto, los ingresos pueden aumentar en un cierte
porcentaje, y si1 adquieren algunas habilidades del supervisor, podrian
incrementar el porcentaje”

A continuacion se hace una breve resefia de algunas funciones administrativas
del area gerencial, donde las habilidades representan una herramienta para
mejorar ia productividad a través de la eficacia y la eficiencia.

Circulos de calidad: Segiin Robbins (1998), este es el estilo formal de
facultamiento de empleados mas analizado y aphicado en las empresas
japonesas, 1o cual les han permitido elaborar productos de calidad a bajo
costo. '

Guatemala no es la excepcion, porque a través de la OCCT, Organizacion para
el Control de Calidad Total, ha proporcionado asesoria a las empresas que
operan en el medio empresanal guatemaiteco para aplicar dicha técnica con el
fin de mejorar continuamente los productos y servicios para lograr la
competitividad a nivel nacional y mundial. Asimismo, existen los cursos de

capacitacion ofrecidos por varias instituciones publicas y privadas, dentro de
ellas, el Instituto Técnmico de Capamtacmn y Productividad (INTECAP) el
INCAE, TAYASAL, vy las Universidades del pais.

Robbins (1,998) afirma que un circulo de calidad es un grupo de trabajo de
ocho a diez empleados y supervisores que comparten un area de
responsabilidad. Se reunen regularmente, cada semana, de acuerdo con el
tiempo y las politicas de la compafiia para analizar los problemas de calidad,
investigar las causas, recomendar soluciones y emprender las acciones
correctivas. Asumen la responsabilidad de resolver problemas de calidad,
generan y evalian su propia retroalimentacion; tradicionalmente la
admimstracion conserva un control sobre la decision final para poner en
practica las soluctones recomendadas. Parte del concepto de circulos de
calidad, es ensefiarles a los grupos de empleados participantes habilidades de
comunicacion, habilidades interpersonales y conceptuales, asi como dlversas
estrategias de calidad y técnicas de medicion y analisis de problemas.

El trabajb en Equipo se integra de cierto nimero de personas dotadas de

facultades para el cumplimiento de metas grupales. Una definicion de equipo
es segun Koontz (1998, p.576), un “Numero reducido de personas con
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habilidades complementarias comprometidas con un propdsito comun, una
serie de metas de desempefio y un método de trabajo del cual todas ellas son
mutuamente responsables”. Existen diferentes tipos de equipos, la funcién de
algunos de ellos es hacer propuestas, otros disponen de autoridad para tomar
decisiones y otros se encargan de la direccion de operacionés. L.a razon de
existencia de ciertos equipos {como los circulos de cahidad) es la solucion de
problemas, mientras que otros participan en actividades interfuncionales de
areas como disefio, comercializacion, finanzas, manufactura, personal. Todos.
ellos requieren de personas con habilidades administrativas que les permaita el
logro de las metas propuestas.

Koontz (1998, p.577), “afirma que no existen reglas precisas para la
formacion de equipos eficaces; no obstante, se ha comprobado la utihdad de
las disposiciones como las siguientes: Los miembros del equipo deben estar
convencidos del valor, significacion y urgencia del proposito del equipo. Por
otra parte, se les debe seleccionar de acuerdo con las habilidades requeridas
para el cumplimiento del propésito. Un equipo debe contener la mezcla
exacta de habilidades, tales como habilidades funcionales o técnicas,
habilidades para la solucion de problemas, la toma de decisiones y
habilidades para las relaciones humanas.”

De estos conceptos surge la importancia de investigar acerca de la formacion
de habilidades conceptuales de los estudiantes del curso de Administracion I,
de la facultad de Ciencias Econdmicas; tomando en cuenta que para el
desarrollo de una carrera profesional y para adaptarse a la tendencia actual
enfocada al trabajo en equipo, €s necesario que estas sean desarrolladas y
practicadas.

Los Equipos autodirigidos requieren que los integrantes posean ciertas
habilidades v destrezas; Koontz (1998, p. 576), mdica que
“Recientemente las organizaciones se¢ han servido de equipos autodirigidos,
integrados por 1o general por personas con habilidades necesarnas para la
realizacion relativamente completa de una tarea. Asi, un equipo de esta clase
puede disponer de autoridad para determinar qué se debe hacer, como se¢ hara,
cuando se le debe terminar y quien lo hara. De igual modo, los miembros del
equipo posee un alto grado de autoridad, se ie puede denominar equipo de alto
desempefio € incluso superequipos”




CAPITULO 111
EL MARCO METODOLOGICO
3.1 OBJETIVO GENERAL.:

Determinar qué Técnica de ensefianza contribuye en mayor grado a la
formaciéh de habilidades conceptuales en los estudiantes del curso
Administracién I: Resolucidn de Casos a través del Método INCAE o Clase
Magistral.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

A.  Determinar el grado de contribucién de la técnica de ensefianza de
Resolucion de casos a través del Método INCAE, en la formacion de
Habilidades Conceptuales en los estudiantes del curso Administracion 1.

B. Determinar el grado de contribucion de la técnica de ensefianza de
Clase Magistral, en la formacion de Habilidades Conceptuales en los
estudiantes del curso Administracion I.

C. Comparar el grado de contribucién en la formacion de habilidades
conceptuales en los estudiantes del curso Admunistracion I, de las técnicas
utilizadas en el grupo experimental y grupo control.

D. Comprobar s1 las diferencias observadas en la contribucion de ambas
técnicas en la formacion de habilidades conceptuales en los estudiantes del
curso Administracion I, es estadisticamente significativa, mediante la
aplicacidn de la prueba de hipotesis correspondiente.

3.3 VARIABLES

3.3.1 INDEPENDIENTE

TECNICAS DE ENSENANZA.
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DEFINICION TEORICA

“Técnica es 1a sustantivacion del adjetivo técnico, que significa relativo al arte
0 conjunto de procesos de un arte o una fabricacion. Simplificando, técnica
quiere decir como hacer algo” Indica Aragon (1997, p.2)

DEFINICION OPERACIONAL

a. TECNICA DE RESOLUCION DE CASOS, METODO INCAE.

b. CLASE MAGISTRAL.

3.3.2 YVARIABLE DEPENDIENTE

FORMACION DE HABILIDADES ADMINISTRATIVAS
CONCEPTUALES

DEFINICION TEORICA:

Capacidad mental de diagnosticar y analizar situaciones complejas, tales

COMoO.

deteccion de

problemas, toma de decisiones, identificacién y

evaluacion de alternativas, y eleccion de la mejor de ellas. (Robbins, 1994)

DEFINICION OPERACIONAL DE LA VARIABLE.

VARIABLE
FORMACION
| DE
HABILIDA-

TUALES

]

DES CONCEP-|

INDICADORES

1. Diagnostico

2. Anéahsis

3. Toma de
Decisiones

UNIDADES DE

| MEDICION

1.1 Situacion
Actual
(Problema)

| 1.2 Identificar
Alternativas de
Solucion

| .
2.1 Proy

2.2 Contras de

| Alternativas

3. Eleccion
Eficaz

29

FORMAS
MEDICION
EVALUA-
CION
FORMATIVA

DE | INSTRUMEN-

TO

GRUPO
EXPERIMEN-
TAL: CASO

GRUPO
CONTROL:
CASO

LISTA DE
| COTEJO

| (AMBOS

GRUPOS)




3.4 SUJETOS:

Para esta investigacion se estudiaron como sujetos, €l total de alumnos
inscritos en la seccion 01 (grupo experimental, 50 estudiantes) y el total de
alumnos inscritos en la seccion 02 (grupo control, 63 estudiantes), del curso
Adminsstracion 1, de la jornada vespertina del segundo semestre, 1999. En la
Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad de San Carlos de
Guatemala. Estas secciones son facilitadas por el mismo catedratico, quen
trabaja los dias martes y jueves en una seccion y los dias lunes'y miércoles en
la otra seccion. Los dias viernes se trabajan alternos en las dos secciones, €s
decir un viernes se imparten clases de Admunistracion 1, en las dos secciones
y ¢l siguiente viemes los estudiantes trabajan otros cursos del ciclo.

3.5 INSTRUMENTOS:

a. Evaluacion Formativa: Prueba para estudiantes del curso
Administraciéon I, con el fin de determinar la formacion de habilidades
conceptuales (caso, Anexo 3) '

b.  Lista de Cotejo para calificar la evaluacion formativa. (Anexo 4)

Casos y Ejercicios del Curso Administracion I (Anexo 35).

2

3.6 DISENO DE RECOPILACION DE LA INFORMACION:

Para recopilar la informaciéon de esta investigacién se utilizaron videos
aplicados a la resolucién de casos, y €jercicios previos para introducir a los
alumnos del grupo experimental a la aplicacién de esta técnica. Luego se
aplicaron casos relacionados con la teoria definida en las umdades del
programa del curso Administracion 1.

En el grupo control se aplico la clase magistral, sin modificacion alguna.

Para determinar la formacion de habilidades conceptuales en los alumnos, se
utilizé una prueba de evaluacion formativa, la cual consistié en el estudio de
un caso integrado por las etapas del proceso administrativo, tema central del
curso Administraciéon 1. Para su analisis se utilizaron instrucciones en las
secciones del grupo experimental y del grupo control. (ver anexo 3)
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Los resultados de las evaluaciones fueron obtenidos a través de la calificacion
de los casos, utilizando para ello una lista de cotejo para ponderar la
calificacion de las dos secciones evaluadas. Estas fueron utilizadas para
determinar medidas de tendencia central y realizar el analisis estadistico de
diferencia de medias.

3.7 TIPO DE INVESTIGACION

Cuasi-Experimental. [Esta immvestigacion pretende profundizar en las
interrelaciones causales de las variables de estudio, de grupos ya formados;
el analisis estadistico consistid en la tabulacion de datos, presentacion,
analisis y comparacion de resultados, a través de medidas de tendencia
central y diferencia de medias, para Ia prueba de hipdtesis.

3.8 EL ESTUDIO PILOTO

Los casos y ejercicios que se utitlizaron para esta investigacion son
adaptaciones al medio empresarial guatemalteco, de casos planteados en los
libros de texto de Administracion. Estos fueron obtenidos del Manual de

Casos y Ejercicios de Administracion I y II (PROFASR, U.R.L.), documento
que fue elaborado como material de apoyo para la docencia de dichos cursos.

Debido a que el material a utilizar ya esta elaborado, no se considera necesario
realizar un estudio piloto.

Para calificar la evaluacion formativa, que sirvid para obtener los datos de la
investigacidn, se elaboré una lista de cotejo, la cual permitio establecer la
calificacion del proceso de la resolucion del caso; tanto del grupo

experimental, como del grupo control. La validez de esta lista de cotejo fue

determinada durante el desarrollo de la investigacion de campo, por medio de
su utilizacion para revisar los casos que resolvid el grupo experimental.
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CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS
4.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacidn se presentan las calificaciones obtenidas por los estudiantes
del Grupo Experimental y el Grupo Control.

Se aplicé un disefo de investigacién cuasi experimental en el cual fueron
entrenados en la utilizacion de la Técnica de Resolucion de Casos a traves
del Metodo INCAE, los estudiantes del grupo experimental; ala vez se
aplico en el grupo control, la clase magistral con el fin de comparar los
resultados a través de las notas obtenidas por medio de una evaluacion
formativa. Por medio del analisis estadistico de la diferencia de medias,
se determind que en el grupo experimental se formaron en mayor grado
habilidades conceptuales, con un nivel de significacién de 0.05 (5%), en

comparacion con el grupo control.

TABLA 1

Notas de Evaluacién Grupo Experimental

No. Estudiantes Punteo s/100 No. Estudiantes| Punteo s/100
1 70 26 95

2 95 27 100
3 100 28 100
4 90 29 85
5 100 30 85
6 100 31 l 100
7 95 32 90
8 90 33 90
O - 50 34 85
10 100 . 35 85
11 - 95 36 90
12 | 100 37 70
13 100 38 65
14 95 39 85
15 65 40 60
16 100 41 90
17 55 42 05
18 85 43 g0
19 90 44 90
20 85 45 80
21 85 46 95
22 100 47 85
23 85 48 90
24 80 49 80
25. 05 . BQ | g5

Fuente: Trabajo de Campo, resultados de evaluaciéh formativa.,
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TABLA 2

Notas de Evaluacién Grupo Control

~ [No. Estudiantes | Punteo s/100 | No. Estudiantes |  Punteo s/100
| 1 60 33 70

2 60 34 90 | A
3 60 35 55
4 g5 36 | 75
5 55 . 37 65
6 60 38 70
7 75 39 | 60
8 45 40 85
g : 45 41 85
10 55 42 70
11 55 43 a0
12 - 70 | - 44 65
13 65 45 35
14 60 46 65
15 : 70 47 35
16 75 48 75
17 60 - 49 65
18 75 50 - 85
19 50 51 80
20 70 52 30
21 60 | 53 40
22 35 | 54 50
23 95 55 65
24 70 56 50
25 50 57 25
26 65 . 58 50
27 60 59 30
28 75 60 30
29 | 70 61 40 -
30 65 | 62 75
31 | 25 | 63 70
32 25 )

Fuente: Trabajo de Campo, resultados de evaluacidn formativa.




42 ANALISIS DE RESULTADOS: DIFERENCIA DE MEDIAS
PARA PRUEBA DE HIPOTESIS

4.2.1 Supuestos: Para el analisis de la prueba de hipotesis se tomaran en
consideracion los siguientes:

A. La iﬁ?estigacién se trabajo con datos de la poblacion total, por lo tanto el
comportamiento de los punteos se considera aproximadamente normal. Si la
Ho es verdadera, la diferencia de medias enire ambas poblaciones se

encuentra normalmente con media igual a Z.
Para este calculo se utilizara el siguiente estadistico de prueba:

_ (Hi—H2) - (X - X2)
ZX, -X=

B. HIPOTESIS.

Ho. l..ll = p.z - i

Ha. 1> U2 i

Hipotesis Nula (Ho): No existe diferencia significativa con un nivel de 0.05
(5%), entre la técnica de Resolucion de Casos a traves del Método INCAE y

la técnica de Clase Magistral, en la formacién de habxhdades conceptuales en
los alumnos del curso Administracion I.

Hipotesis Alterna (Ha): La Técnica de Resolucion de Casos a través del

Método INCAE contribuye en mayor grado en la formacién de habilidades g
conceptuales en los estudiantes del curso Administracion I, con un nivel de E/
0.05 (5%) “
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C. Regla de Decision: No se acepta la hipotesis nula, st el estadistico
caiculado (Zc), es mayor que el punto critico (Zpc) = 1.65. |

4.2.2 Resultados:

Tabla 3

Medidas de Tendencia Central

GRUPOS Numero de
| Estudiantes
Experimental 50

Control -

MEDIA

87.6

Tabla 4

Estadistico Calculado

‘Zpc: Z Punto Critico
1.65

(ANEXO 6)

4.2.3 Decision: No se acepta la hipdtesis nula, debido a que Zc (9.93) es
mayor a Zpc (1.65). Se acepta la hipdtesis alterna, la cual indica que La
Tecnica de Resolucion de Casos a través del Método INCAE contribuye en
- mayor grado en la formacion de habilidades conceptuales en los estudiantes

Zc: Z Calculada

9.93

del curso Administracidn I, con un nivel de 0.05 (5%).

La media del grupo experimental es significativamente mayor que la del grupo

control.
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4.3 DISCUSION DE RESULTADOS.

La finalidad de este estudio fue evaluar el grado de contribucion de tecnicas de
ensefianza universitaria en la formaciéon de habilidades administrativas
conceptuales en los estudiantes del curso Administracion I de La Universidad
de San Carlos de Guatemala. Los sujetos fueron las y los estudiantes de las
dos secciones del curso de la Jornada Vespertina de Afio Comun, del segundo
semestre de 1999; 50 estudiantes en la seccion del grupo experimental y 63
alumnos en la seccién del grupo control.

Uno de los objetivos principales de esta investigacidn consisti¢ en aplicar la
técnica de Resolucion de Casos a través del Método INCAE, para determinar
si esta contribuye a la formacion de habilidades conceptuales en los
estudiantes; lo anteriormente expuesto lleva a la necesidad de explicar 1o que
algunos autores del Area Administrativa explican sobre Habilidades
Conceptuales; en el marco tedrico se definen estas habilidades como la
capacidad mental de analizar y diagnosticar situaciones complejas; por
ejemplo: 1a toma de decisiones requiere que los administradores descubran los
problemas, identifiquen opciones que pueden corregirlos y evalie estas
alternativas a fin de seleccionar la mejor. Es por ello que el entrenamiento en
habilidades conceptuales intenta incrementar la capacidad de los estudiantes
en plantear y analizar problemas reales, con el fin de plantear soluciones
viables, después de haber analizado los pro y contras de las alternativas de
solucion.  En la medida que el individuo adquiere las habilidades, controla
con facilidad el proceso basico de la toma de decisiones, para llegar a
soluciones eficaces y eficientes de los problemas.

Durante el proceso de la investigacidn se determind que los estudiantes, a
través de la clase magistral, no logran adquinr las habilidades mencionadas en
su totalidad y que es necesario utilizar alguna técnica de ensefianza superior
que les proporcione dicha adquisicidn, para este tipo de cursos, se recomienda
la resolucion de casos a través del método INCAE; lo ideal seria combinar la
tecnica tradicional (clase magistral) con 1a técnica de resolucion de casos, lo-
cual le permitira a los estudiantes aplicar en la practica profesional, 1a toma de
decisiones que segun autores de la ciencia administrativa, para que esta sea
efectiva debe ser racional; es decir que los individuos que actian o deciden
racionalmente persiguen el cumplimiento de una meta a través de acciones en
el marco de circunstancias y limitaciones existentes.
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En los trabajos de investigacion sobre las técnicas de ensefianza mas utilizadas
por los docentes de 1a Facultad de Ciencias médicas; las estrategias didacticas
que se aplican en el proceso ensefianza-aprendizaje (CUNOC); la clase
expositiva como estrategia didactica en este proceso, utilizadas en el
CUNOC, y el predominio de la aplicacion de un método y técnica didactica en
el programa de Maestria en Docencia Universitaria, se llegé a la conclusion
acerca de la utilizacion en un mayor porcentaje de la técnica de la clase
expositiva o clase magistral; coincidentemente se recomienda en dichas
mvestigaciones, que se utilicen otras técnicas que les permitan a los docentes
ofrecer conocimientos que sean para los estudiantes de mayor utilidad en el
trabajo. Los hallazgos de la presente investigacion apoyan dicha
recomendacion debido a que se hace evidentemente necesario combinar
tecnicas que permitan a los estudiantes adquirir conocimientos técnicos y
tedricos, pero que se les  proporcionen criterios para aplicar dichos
conocimientos.

El principal hallazgo de esta investigacion se refiere al hecho de que hubo
diferencias significativas entre los dos grupos de estudiantes participantes
(grupo experimental y grupo control); es decir, el grupo de estudiantes que
recibié entrenamiento por medio de la aplicaciéon de la resolucidén de casos a
través del Método INCAE, adquirié las habilidades necesanas para tomar
decisiones a través del analisis del problema principal y derivados del
principal. El andlisis de la diferencia de medias se considera altamente
significativo, esto conlleva a establecer que los estudiantes que participaron
como grupo control, adquinieron dichas habilidades en un grado
significativamente menor. |

Es importante tomar en cuenta que los resultados de la investigacion. sobre
técnicas de ensefianza superior, en este caso la Resolucion de Casos a través
del Método INCAE, pueden ser utilizados para decidir sobre la utilizacion de
dicha metodologia para los cursos del area gerencial de la carrera de
Administracion de Empresas; tomando en consideracion los resultados, se
recomienda que se utilice esta técnica, utilizando los pasos propuestos por el
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). -

Se considera que la mmvestigacion cumplio su objetivo en lo que se refiere a
implementar una nueva técnica de ensefianza del Curso Admunistracion I,
durante un semestre; comparar los resultados del grupo experimental y el
grupo control y establecer el grado de contribucion de las técnicas de
ensefianza supenor utilizadas, a la formacion de habilidades. administrativas
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conceptuales en los estudiantes. También se comprobd que las diferencias
observadas en la contnibucion de ambas técnicas en la formacion de
habilidades conceptuales es significativa, mediante la aplicacion de la prueba
de hipétesis correspondiente.

Si se toma en cuenta que la metodologia de 1a ensefianza debe conducir al
educando a la autoeducacion, a la autonomia y a la hibertad mtelectual; es
decir conducirlo a lograr un cambio de actitud, y que adquiera nuevas formas
de pensar, de actuar y de sentir para desarrollar su personalidad y se adapte al
medio ambiente que lo rodea; con los resultados obtenidos en la investigacion
sobre 1a aplicacion de la Técnica de Resolucion de Casos a Traves del Método
INCAE, y la contribucidn que este proporciona a la formacion de habilidades
conceptuales a los futuros profesionales que tienen en sus manos la
responsabilidad de la toma de decisiones para hacerle frente a un mundo
globalizado, se considera que se logra en alguna medida el objetivo de la
metodologia.
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5.1

5.2

5.3

5.4

CAPITULO V

CONCLUSIONES

La Técnica de Ensefianza que contribuy en mayor grado a la formacion
de habilidades administrativas conceptuales (diagnostico, analisis de

-situaciones complejas; deteccion de problemas, toma de decisiones,

identificacidn y evaluacion de alternativas de solucién y eleccion de la
mejor de ellas), en los estudiantes del curso Admnistracion I, es la
resolucion de casos a través del Méetodo INCAE.

La diferencia de medias, metodologia estadistica utihizada para analisis
de resultados, establece que existe diferencia significativa entre las
medias del grupo experimental y del grupo control; por lo tanto, se
acepta la hipotesis alterna de esta investigacion, la cual indica que la
Técnica de Resolucion de Casos a través del Método INCAE,
contribuye en mayor grado en la formacion de habilidades conceptuales
en los estudiantes del curso Administracion 1.

El grado de contribucion de la técnica de resolucién de casos a través
del mé€todo INCAE, en la formacion de habilidades conceptuales en los
estudiantes del curso Administracion I, es mayor que el de la técnica de
clase magistral.

Las diferencias observadas en la contribucion de ambas técnicas en la

formacion de habilidades conceptuales es significativa mediante la
prueba de hipotesis.
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0.1

6.2

6.3

CAPITULO VI

RECOMENDACIONES

Utilizar la técnica de ensefianza de resolucion de Casos a través del

metodo INCAE, para la formacion de habilidades administrativas
conceptuales en los estudiantes del curso Administracion I, de 1la
Carrera de Administracion de Empresas de la Facultad de Ciencias
Economicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

Aplicar la Técnica de Resolucion de casos a través del Méetodo INCAE,
en los cursos del Area Gerencial de la Carrera, tomando en cuenta que
los conocimientos y aplicaciones practicas en esta  area, estdn
intimamente relacionados con la Toma Decisiones eficaces y racionales.

Utilizar la guia para la aplicacion del método de resolucion de casos a
través del Método INCAE, esta contiene el proceso metodologico de la
técnica de ensefianza, que segun resultados de la investigacion es util
para la formacidon de habilidades administrativas conceptuales en los
estudiantes del curso Administracion I. (ANEXO 1) |
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ANEXO 1
GUIA PARA LA APLICACION DE RESOLUCION DE CASOS
A TRAVES DEL METODO INCAE

En las recomendaciones de la presente investigacién se sugiere que se aplique
la técnica de resolucién de casos a través del método INCAE, con el fin de
formar habilidades administrativas conceptuales en los estudiantes del curso -
- Administracién 1. Esta guia describe el proceso metodologico a seguir para

- lograr dicha aplicacidn en forma efectiva.

1. DEFINICION DE OBJETIVOS: Toda técnica de investigacion
debe estar enfocada al logro de objetivos predeterminados. Se sugiere no

variar los contenidos minimos del curso de Administracién I; sin embargo, es

necesario modificar algunos objetivos de los temas de las unidades del

programa, en los cuales se aplicara la técnicas de enseflanza, resolucién de
‘casos a través del Método INCAE.

2. REORIENTACION DE HABITOS DE ESTUDIO: Previo a la
aplicacion de la técnica de resolucion de casos, segin Thompson, Jr. (1994),
es necesario reorientar los habitos de estudio de los estudiantes, requiere una
preparacién a conciencia para el analisis del problema y 1a toma de decisiones
para resolverlo; asimismo, el profesor debe estar capacitado para promover la
discusién del caso en clase.

3. PROCEDIMIENTO PARA RESOLVER CASOS: Para aplicar la
técnica de enseflanza es necesario informar a los estudiantes sobre el
procedimiento para resolver casos a traveés de este metodo; para ello se cred en
PROFASR, UR.L. (1997), un proceso en forma grafica el cual indica los
pasos a seguir, desde el primero que es la identificacion del problema, hasta el
final que consiste en dejar establecido el plan de implementacién de las
soluciones propuestas. (ANEXO 2)

4. EJERCICIO SOBRE IDENTIFICACION DE PROBLEMAS: Para
entrenar a los estudiantes en la identificacion del problema se recomienda
utilizar el ejercicio propuesto por Espindola (1996), el cual consiste en
explicar qué es un problema y condiciones del problema.




Ejemplo:
:QUE ES UN PROBLEMA?

Definicién de Problema: Un problema es una pregunta que se hace acerca de
una discrepancia entre lo deseado o esperado y la realidad. El hombre deseo
durante mucho tiempo, volar, pero- esta discrepaba con su realidad. Los
griegos observaron que toda la esfera celeste se movia en una direccion; sin
embargo, ciertos astros se movian en otras direcciones y al parecer de manera
erratica; estos astros desde luego eran los planetas. Contestando a estas
preguntas problematicas fue como el'hombre empezo a conocer mas acerca de
todas las condiciones que entrafiaba el problema. La discrepancia entre lo
esperado y la realidad provoca que el Ser humano s¢ haga cuestionamientos

respecto a los problemas.

En nuestra vida social cotidiana hay muchos sucesos que se contraponen
frecuentemente a nuestros deseos y expectativas. Sin embargo, queremos
resolver esos problemas porque de lo contrario no serian tales.

Para que un problema adquiera tal cardcter se requiere de la intencién de
contestar a las preguntas que se vayan planteando.

El complemento de un problema es como resolverlo, las decisiones que se
toman y las acciones que se ejecutan para solucionarlo y, de esta manera,
reducir la discrepancia. -

EJERCICIO

*  Relinete con un compaifiero 0 compaiiera de clases y piensa en un
problema tétnico que haya sido resuelto por alguien. - Contesta las
siguientes preguntas: ;Cual era la discrepancia?, ;Cuales fueron las
preguntas que se hicieron en torno a esa discrepancia?, ;Qué decisiones
y acciones se emprendieron para resolverlas? |

¢  Piensa en un problema cotidiano que te haya pasado y que hayas
resuelto felizmente. Contesta las mismas preguntas del ejercicio
-anterior. Comeéntalo con el grupo de estudio.




CONDICIONES DEL. PROBLEMA

Todo problema plantea restricciones, o posibilidades que pueden ser explicitas
o implicitas. Todas las acciones deben ajustarse a estos elementos de analisis
que se encuentren al alcance. Muchas veces las condiciones de un problema
estan escondidas y mentalmente se tiene que hacer un estuerzo mayor para

encontrarlas.

EJERCICIO

. Piensa en un problema que hayas resuelto, pero que te haya generado
otro por no haber analizado bien las condiciones. Escribelo y coméntalo

en grupo.

5. USO DE VIDEOS: Para introducir a los estudiantes a la metodologia
de resolucion de casos, se recomienda el uso de audiovisuales, en este caso del
video de la Enciclopedia Britamica titulado “El Rompecabezas de Peter
Hill”. Este es un excelente estudio de caso, un gerente general recién
nombrado al puesto descubre en el transcurso de los dias los problemas que
aquejan a la empresa; se mencionan los costos altos y la falta de controles
como los problemas mds obvios, aunque no son los mas importantes, el
problema principal parece ser otro; este video puede utilizarse como base
para una discusién en clase o como tarea para  solucionar un caso, ademas
ayuda a los estudiantes a visualizar los  problemas principales reales y los
derivados de éstos.

Otra opcion para utilizar videos como material de apoyo audiovisual, es el
video de la sene Britanica titulado el Proceso de Solucion de Problemas para
Gerentes. Describe actitudes tradicionales y actitudes requeridas para
solucionar problemas; asimismo, los pasos a seguir para la resolucion de
problemas para lo cual se presentan algunos tips.

7. LECTURAS DE ARTICULOS DE REVISTAS Y PRENSA,
SOBRE TEMAS GERENCIALES: El ejercicio consiste en asignar lecturas
a los estudiantes sobre articulos que se relacionen con los temas del curso,
proporcionando instrucciones para analizarlos a través de la Matriz FODA
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas; este analisis es basmo
para determinar factores internos y externos de la situacién o probleftias




presentados con el fin de maximizar las Fortalezas — O'portunidades, y
minimizar las Debilidades - Amenazas.

7.  APLICACION DE CASOS Y EJERCICIOS: Ejercitar la toma de
decisiones eficaz y racional a través de la resolucion del contenmido de del
Manual de Casos y Ejercicios de Admimstracion I (1), y Manual de Casos y
Ejercicios de Administracion II. (2), y otros casos que se pueden obtener de
~los libros de texto de Administracion.

En el manual de casos ¢xisten casos para todos los temas del contenido del
curso Admunistracion 1, partiendo de la historia de la administracion e
incluyendo material de apoyo sobre las etapas del proceso administrativo
(Planeacién, Organizacion, Integracion, Direccion y Control)

8. EVALUACION: Para evaluar los resultados de la aplicacién de los
casos es necesario tomar en cuenta los objetivos establecidos. Se recomienda
evaluar a través de casos enfocados al contenido de los temas del programa
del curso, resueltos a través del método INCAE, esto con el fin de determinar
la capacidad de los estudiantes para detectar problemas, identificar alternativas
de solucion y tomar decisiones sobre las soluciones, después de haber
realizado un analisis de los pro y contras de dichas alternativas.

(1) Arroyo, A.; Barrios, L; Méendez, R.; Monterroso, A. '(1 997). MANUAL
DE CASOS Y EJERCICIOS DE ADMINISTRA CI ON I Guatemala:
PROFASR UR.L. - |

72:) Arroyo, A.; Contreras, A.; Lopez, A.; Méndez, R; Monterroso, A.(1997).
MANUAL DE CASOS Y EJERCICIOS DE ADMINIST RACION 1L
Guatemala PROFASR, U.R.L.
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- 10 tivamente. Guérdese contra Ia complacencia de
Toma de decisionas | . aceplar sus propias idoas, éstas pueden ser
Maleria . briflantes pero considera también las percepciones
Dedicacién del estudiante - | ~ T da.ofros que fuchan con los mismos problemas o
Obigtivos | | e _' | similares.
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ANEXO 3
INSTRUMENTO
EVALUACION FORMATIVA

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMAILA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CURSO: ADMINISTRACION 1

NOMBRE: No. DE CARNET:
FECHA: FIRMA

INSTRUCCIONES: A CONTINUACION ENCONTRARA UN CASO

INTEGRADO, EL CUAL DEBE ANALIZAR Y RESOLVER TOMANDO EN

CUENTA LOS SIGUIENTES ITEMS:

A) PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA PRINCIPAL Y PROBLEMAS
DERIVADOS DEL PRINCIPAL.

B) ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE ( INTERNO Y EXTERNO) DE LA
SITUACION.

C) IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

D) ANALISIS DE PRO Y CONTRAS (VENTAJAS Y DESVENTAJAS ) DE
CADA ALTERNATIVA DE SOLUCION.

E) ELECCION DE SOLUCION (DECISION)

F)  PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTACION DE SOLUCION

CASO
EMPRESA JOLY MUEBLES, S.A

Joly Muebles S.A., es una empresa industrial que fabrica muebles para oficinas y el
hogar., EL capital social de Joly es de Q 4.8 millones y sus ventas alcanzaron
aproximadamente Q 1.2 millones mensuales, en el transcurso del afio 1,997.

Su direccién estd compuesta por trece accionistas, tres de ellos ejercen funciones
administrativas dentro de la organizacion. La empresa cuenta actualmente con 160
empleados y empleadas, habiéndose elevado ese numero (inicialmente eran 80
funcionarios) en virtud de la decisién de lanzar una nueva linea de productos para el
~ hogar, con la que se esperaba tener gran éxito en el mercado. La estructura de la alta
direccién se compone de tres directores:

1. El superintendente, que por ser accionista mayoritario, solamente hace aquello
que le gusta: diseita todo el dia bocetos de conjuntos de muebles y los muéstra
al gerente de ventas, quien ademés de empleado de Ia empresa es también su
amigo personal.

2.  Eldirector comercial, quien cubre en parte las fallas el director
superintendente y no delega sus funciones, ya que considera que ninguno




cumple tan bien las funciones inherentes al drea comercial de la empresa
como el. Por ese motivo sale todos los dias de la empresa alrededor de las 21
horas y es el primero en llegar al dia siguiente, por la mafiana. Su estado
psicologico normal es de profundo rencor e impaciencia con el mundo que lo
rodea.

3. EL director industrial es un Ingeniero Civil: trabajé durante doce afios en una
empresa especializada en estructuras de concreto. No toma muy en serio los
problemas con los cuales se enfrenta, por encontrarlos relativamente simples.
En Joly el Director Industrial tiene un Gerente de Producciéon como
subordinado, quien se jubilara en dos afos, y por ese motivo no se esfuerza
mucho por la produccion de la empresa.

Bace aproximadamente un afio, una empresa alemana ofreci6 un nuevo sistema
técnico para la fabricacion exclusiva de muebles decorados para el hogar. A cambio
de que pudieran utilizar su tecnologia, exigian una comision de 1 % sobre la venta de
juegos, una vez que se amortizaran los costos de adquisicion de la maquinaria y se
aumentara la planta industrial, que de 2,000 m2, pasaria a 9,000 m2 de superficie
total. Para la ampliacién de la planta era necesario la compra de un terreno situado
detras de la fabrica y contratar 80 empleados mas; 15 de ellos técnicos especializados
en procesos de fabricacion para la nueva linea.

Después de un rapido estudio, el Director Superintendente decidié aceptar de
inmediato el contrato ofrecido, asegurando que los disefios de 1a nueva linea deberian
estar de acuerdo con el gusto de los consumidores. Con este argumento, convenci6 a
los demas accionistas para que aprobaran Ia nueva linea de productos y el contrato de
suministro de la tecnologia alemana.

Posterior a la obtencion de varios préstamos en diversos bancos, con garantia
hipotecaria, se construyé la nueva fabrica, dentro de los estindares de la mas
moderna técnica alemana. Ingresaron nuevos funcionarios y se inicié la produccion
en gran escala de la nueva linea de muebles.

Paralelamente a.la produccién de esos nuevos productos, elaborados en serie y en
volumen industrial, continuaba también la produccién de muebles que la firma venia
elaborando desde hacia mucho tiempo y que, a pesar de ser producidos casi
artesanalmente, satisfacian las necesidades y Jla demanda del mercado,
proporcionando una rentabilidad adecuada el esquema industrial, entonces montado
para esto. |

Al término del primer afio de actividades, se constaté que las pérdidas fueron muy
grandes. Los representantes de ventas - existia uno para cada cabecera
departamental- hicieron una visita a la fabrica, en comision, para exponer los
siguientes problemas:




1. La nueva serie de muebles tenia una linea muy austera, propia el gusto de los
europeos, pero que en Guatemala con su clima tropical, no se ajustaba al gusto
normal de los consumidores.

2. Los colgres de los muebles también fueron causa de severas criticas.
3. La calidad de los muebles no justificaba los elevados precios.

En esta reunion surgieron varios problemas, relacionados con las dificultades de venta
de los nuevos productos. Se discutié que la linea convencional, que proporcionaba un
buen margen de gamancias para la compaiiia, fue sacrificada, pues muchos gastos
fueron transferidos totalmente a ella, en un intento de minimizar el precio de venta de
los nuevos productos.

En el transcurso de la reunion, el Director Superintendente manifesto que durante 30
afios habfa planeado las formas, el estilo, los colores y el revestimiento de los muebles
Joly y siempre consiguid vender toda la produccion e la fabrica. Insistia en
preguntarse cual seria su error.

Adaptado de: Hernandez R., S. (1994). Introduccion a la Admlmstracmn, un enfoque
Técnico Practico. Méxice: Mc Graw-Hill. p. 56




ANEXO 4
INSTRUMENTO
LISTA DE COTEJO PARA CALIFICAR PRUEBA FORMATIVA: RESOLUCION
DE CASO

HEMS A EVALUAR R ONAEAS: . TN PR 3 T Py
01 |Definicion de Problema Principal IR R (UL R
02 |Definicidn de Probiemas Colaterales

03 |Andlisis Interno y Externo de la Sttuacion | o U B m e wd o g
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04 |Identificacion de Alternativas de Solucién
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ANEXO 5

CASOS Y EJERCICIOS UTILIZADOS EN LA APLICACION DE
LA TECNICA DE ENSENANZA EN EL GRUPO

EXPERIMENTAL

1.  Ejercicio Sobre Definicién de un Problema.

2.  Ejercicio sobre el Video: El Rompecabezas de Peter Hill

3. Caso: La Administracién y el Ambiente.

4. Caso: El Administrador o Administradora y la Etica.

5. Caso: Una Empresa Dirigida al Estilo Tradicional.

6. Ejercicio: FODA y Estrategias.

7.  Caso: Medio Ambiente; Productos Deliquetzal

8.  Caso: Toma de Decisiones; Compailia de Juguetes La
Oriental.

9. Ejercicio: Estructura Organizacional

10. Caso: Poder y Distribucion de Autoridad; Hospltal Las
Orquideas.

11. Caso: Coordinacion; Estandarizaciéon de un Sistema de
Informes.

12. Caso: Uso de Referencias.

13. Caso: Pruebas a Empleados en El Juguete Loco, Inc.

14. Caso: La Integracién de Personas y Cosas en la Clinica
Privada El Enfermo Feliz.

15. Caso: Mejorando Ia Comunicacién con la Ciudadania.

16. Caso: EL Liderazgo Efectivo.

17. Caso: Realidad Virtual, Solicitud para Administracion.

18. Caso: Tecnologia de Punta en el Conejo, S.A.

19. Caso: Gastos de Venta en Papeleria Nacional, S.A.

20. Ejercicio sobre Liderazgo y Motivacion: Videos; Tratando
Diferentes Personalidades y El Arte de Conservar la Calma.

(1) Arroyo, A.; Barrios, L; Mendez, R.; Mamer}aso, A. (1997). MANUAL DE CASOS Y
EJERCICIOS DE ADMINISTRACION I. Guatemala: PROFASR, U.R.L.

(2) Arroyo, A.; Contreras, A.; Lopez, A.; Méndez, R; Monterroso, A.(1997). MANUAL
DE CASOS Y EJERCICIOS DE ADMINISTRACION II. Guatemala: PROFASR,
UR.L.




ANEXQO 6

- CALCULO DE DIFERENCIA DE MEDIAS.

(HI;HZ) - (X, - X2)

= .
o + o 7%
n, ny z
Calculo del Error Estandar
Datos: | |
X;=60.79 6,=16.576 n,=63
C:)* (O
:
GXl - X2 = e
I | nz
Ox-x%x -= (12.13)*  (16.576)°
50 63
G Al - X2 = 2.70
1. Calculo de Zc. |
(M1—H2) - (X3 - X3) .
7= _.
0. XI - Xg X
(87.6 - 60.79)- 0
7= 3.70

Z= 993




	1_0001.gif
	1_0002.gif
	1_0003.gif
	1_0004.gif
	1_0005.gif
	1_0006.gif
	1_0007.gif
	1_0008.gif
	1_0009.gif
	1_0010.gif
	1_0011.gif
	1_0012.gif
	1_0013.gif
	1_0014.gif
	1_0015.gif
	1_0016.gif
	1_0017.gif
	1_0018.gif
	1_0019.gif
	1_0020.gif
	1_0021.gif
	1_0022.gif
	1_0023.gif
	1_0024.gif
	1_0025.gif
	1_0026.gif
	1_0027.gif
	1_0028.gif
	1_0029.gif
	1_0030.gif
	1_0031.gif
	1_0032.gif
	1_0033.gif
	1_0034.gif
	1_0035.gif
	1_0036.gif
	1_0037.gif
	1_0038.gif
	1_0039.gif
	1_0040.gif
	1_0041.gif
	1_0042.gif
	1_0043.gif
	1_0044.gif
	1_0045.gif
	1_0046.gif
	1_0047.gif
	1_0048.gif
	1_0049.gif
	1_0050.gif
	1_0051.gif
	1_0052.gif
	1_0053.gif
	1_0054.gif
	1_0055.gif
	1_0056.gif
	1_0057.gif
	1_0058.gif
	1_0059.gif
	1_0060.gif
	1_0061.gif

