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Resumen

Con el objeto de estudiar los aspectos mas importantes relacionados con
el Método de Casos y su aplicacién docente, en este trabajo se analizan
los objetivos y conceptos basicos del referido método, sus ventajas y
limitaciones. Contiene una Guia General, de orientacion practica, sobre la
elaboracion de casos con fines didacticos, y su aplicaciéon en el aula.
Incluye una referencia a su utilizacion en la educacion a distancia, y a su
desarrollo en la Universidad Metropolitana.

El estudio de casos es usado por diversas universidades, por cuanto
incentiva el razonamiento y la asociacion de ideas, es motivante, crea un
vinculo con la realidad, y por su caracter participativo fomenta el trabajo
en equipo. En el modelo educativo de la Universidad Metropolitana se
contempla hacer uso de las oportunidades de aprendizaje derivadas de
experiencias reales, siendo el método de casos una de las formas para
lograr dicho objetivo, de alli la importancia de estimular a los profesores y
estudiantes en su aplicacion.
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Abstract

This paper analyzes the goals and basic notions of the case study
method, its advantages and limitations with the purpose of identifying its
most important features and the application they may have in education. It
includes general practical guidelines on how to elaborate cases with
educational purposes and their application in the classroom, as well as
references to the use of the approach in distance learning and its
development in Universidad Metropolitana.

The case study method is used by several universities as it stimulates
reasoning and logical thinking, it is a good motivator, it creates a link with
reality and increases participation in group work. Universidad
Metropolitana’s educational approach contemplates the use of learning
opportunities taken from real experiences, so the case study method is
one of the ways to reach this objective; therefore, it is important to
motivate professors and students to use it.
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Objetivos

En el modelo educativo de la Universidad Metropolitana se contempla
hacer uso de las oportunidades de aprendizaje derivadas de experiencias
reales. El estudio de casos constituye una de las formas para lograr este
propésito, ya que se vincula con el analisis de situaciones especificas basadas en
la realidad, similares muchas veces a las que el estudiante encontrara en su futuro
ejercicio profesional.

El objetivo de este trabajo consiste en exponer los fundamentos de la
metodologia de casos y su utilizacién en la docencia, y considerar sus
posibilidades de desarrollo en la UNIMET.

Conceptos Basicos

El Método de Casos consiste en analizar situaciones especificas, como ellas se
presentan en la realidad, mediante la activa participacion de estudiantes que
piensan, reflexionan, exponen sus puntos de vista, discuten respecto a dichas
situaciones.

Los estudiantes siguen la orientacion metodolégica del profesor, pero sin que
éste intervenga como juez, ni exponga durante el desarrollo del caso soluciones al
problema o problemas planteados. En la practica, debe ser un moderador que
guia la discusion.

Se ha definido al Método de Casos como un dialogo sistematico sobre
situaciones reales, con fines de aprendizaje.

Ventajas y limitaciones

Ventajas

En aquellas universidades donde se ha aplicado intensivamente el método de
casos (como Harvard, entre otras) se ha sefialado que las principales ventajas de
este meétodo es que incentiva el razonamiento y la asociacion de ideas, por lo que
contribuye al desarrollo del pensamiento l6gico.

Es muy motivante para los alumnos, que sienten que forman parte de una
interaccién dinamica y no son meros oyentes de una exposicion.

Ayuda al estudiante a familiarizarse con la realidad, al analizar y evaluar
situaciones concretas.
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Se crea un ambiente participativo, de discusion e intercambio de ideas, que
fomenta el trabajo en equipo.

El esfuerzo de los alumnos, con la guia del profesor pero sin que éste presente
anticipadamente soluciones, contribuye a desarrollar competencias que luego
seran muy utiles en el desarrollo de su carrera.

Limitaciones

El Método de Casos no sustituye la necesaria conceptualizacion de las
materias. Cuando se intenta utilizar entre estudiantes que no tienen los
conocimientos basicos necesarios sobre la asignatura en la cual se aplica, pierda
gran parte de su efectividad. Puede producir un enfoque meramente empirico
donde las discusiones se diluyen en aspectos no relevantes.

A pesar de que los estudiantes por lo general prefieren el estudio de casos a las
clases magistrales tradicionales, e incluso a las que combinan exposiciones con la
continua participacion de los alumnos, muchas veces al separarnos de las
metodologias tradicionales para incursionar en un proceso novedoso, al cual no
estan acostumbrados, puede originarse cierto grado de confusiéon. El hecho de
gue no haya una solucién Unica y evidente a un problema planteado, puede crear
dudas y aprehensiones. Como todo lo nuevo, es susceptible de producir
expectativas favorables en algunos, y resistencia al cambio en otros.

Se requiere una cuidadosa elaboracion de cada caso, sin omitir ningun
elemento necesario para el analisis, pero evitando al mismo tiempo las
informaciones no relevantes que confundan al estudiante.

Estas limitaciones pueden ser superadas mediante la incorporacién de los
contenidos conceptuales previos a los casos en la misma materia 0 en una
asignatura con prelacion. Cuando el contenido del caso lo amerite puede
incorporarse un resumen de la teoria o de los conceptos necesarios para
comprenderlo. El uso de textos o de guias como material de apoyo para dichos
contenidos representa una valiosa ayuda, asi como una cuidadosa elaboracion de
los casos y la preparacién de los profesores para su aplicacion. En este aspecto la
UNIMET, a través del Decanato de Desarrollo Académico ha realizado un
fructifero esfuerzo mediante cursos en los cuales han participado numerosos
profesores.

Disponibilidad de casos

En primer lugar, debemos mencionar que esta metodologia puede aplicarse en
diversas materias, practicamente no hay areas donde quede excluido. Sin
embargo, ha alcanzado mayor desarrollo y se han obtenido los mejores resultados
en el campo de la medicina, el derecho y la gerencia. En ingenieria y las ciencias
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naturales también ha sido aplicado, aunque en data mas reciente. En este trabajo
nos enfocamos principalmente al area gerencial.

Cuando no se dispone de una base de casos propia, 0 de un numero suficiente
de ellos de acuerdo a lo previsto en una determinada materia, pueden utilizarse
casos elaborados por alguna otra institucion, e incluso podemos usar fuentes
bibliograficas. Sin embargo, el uso de estas ultimas tiene el inconveniente de que
los casos pudieran no estar actualizados, referirse a otro pais o a situaciones que
no se vinculen directamente con los objetivos de la asignatura. Si un profesor esta
familiarizado con las técnicas que se aplican en el levantamiento de casos, y
dispone de suficiente tiempo para elaborarlos, tendriamos una solucion idénea.
Aunque, esas condiciones ideales no son las mas frecuentes, lo que hace
necesario que otras personas realicen esa tarea. En consultas efectuadas ante la
Universidad de Harvard sobre los medios que utilizaron para incentivar el uso de
este método, en sus etapas iniciales, nos informaron que ese habia sido uno de
los principales problemas que afrontaron. Habia la conviccion que era
conveniente aplicar el estudio de casos, pero no tenian en la Escuela de Negocios
suficientes casos, por lo que establecieron mecanismos de estimulo a los
profesores, tanto para elaborarlos como para utilizarlos, y la progresiva
incorporacion de esta metodologia dentro de los respectivos planes de estudio.
Se crearon grupos de profesores que se dedicaron al levantamiento de casos.

Elaboracién de casos

Escribir un caso es una tarea creativa, donde el autor puede desarrollar sus
propias habilidades e iniciativas. Sin embargo, hay ciertas normas que pueden
servir de guia, con el propésito de hacer del caso un instrumento util, ordenado,
capaz de ser utilizado en el aula no sélo por quien lo redacta sino también por
otros profesores.

Aspectos comunes a diferentes materias

Independientemente de la asignatura a la que se refiere un caso, el acceso a la
informacion base y el objetivo didactico que se persigue son fundamentales. El
redactor debe tener presente que el orden y la claridad de la presentacion son
indispensables. Orden no significa un esquema rigido, sino una concatenacion
l6gica del contenido. Lo mas importante es estimular el aprendizaje, mas que el
documento en si mismo. Debe tomarse muy en cuenta la motivacion que el caso
despierte, para lo cual es imprescindible que sea facil de comprender y
estimulante en cuanto a las discusiones que genere.

Un aspecto interesante es el que se refiere a la extension. Casos largos que
contienen descripciones detalladas tienen éxito cuando se dispone de suficiente
tiempo para su desarrollo en clase, como ocurre cuando toda una materia se cursa
s6lo mediante el analisis de casos, pero generalmente existen limitaciones de
tiempo que imponen la necesidad de ser breves, como ocurre en nuestra
Universidad.
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Cuando se redacta un caso, sea cual fuera la materia a que se refiere, es
conveniente tomar en cuenta la audiencia, las caracteristicas del grupo que
participara en su analisis y discusion. Este es uno de los problemas a que se
enfrenta el redactor de casos dirigidos a engrosar una base general que puede
ser usada en diferentes cursos. Disponer al menos de un perfil aproximado del tipo
de estudiantes es sumamente til para lograr este propdésito. Esto no implica que
casos que no hayan sido elaborados para un curso y un grupo de estudiantes en
particular no puedan usarse; correspondera al profesor la tarea de utilizarlos de
acuerdo a sus objetivos didacticos, que pueden ser sefialados por el autor en la
Guia para los profesores, y las caracteristicas del grupo, sin desvirtuar ni sesgar
su contenido basico.

Elaboracién de casos para el area gerencial

El campo de la gerencia es muy amplio. Comprende diversos tipos de
organizaciones, principalmente empresas, y en ellas aspectos como la
planificacion estratégica, el mercadeo, finanzas, produccién, administracion de
recursos humanos, clima organizacional, etc.

Partimos de la situacién en que el autor (que es en realidad un investigador) se
ubica en una empresa, de la cual va a extraer un caso. En primer lugar, debe tener
un conocimiento previo tanto del sector donde esta ubicada la empresa, como de
ésta en su conjunto. Luego se orienta hacia el tema especifico que va a
desarrollar. Como todo caso se basa en el conocimiento, debera definir las
fuentes para obtenerlo, las cuales podemos dividirlas en tres grandes grupos: (a)
Entrevistas, (b) Documentos, (c) Observacion:

a. Mediante entrevistas con funcionarios de la compafia puede obtenerse gran
cantidad de informaciones, que no son accesibles por otro medio.

b. La lectura del material que la empresa suministre es otra forma importante de
obtener las informaciones, aunque puede verse limitada por razones de
confidencialidad. El examen de documentos fuera de la firma, pero que puedan
tener relacion con la misma (por Ej. sobre la competencia) es también muy util.

c. Finalmente, la verificacion de los fenbmenos dentro de la compafia, la

percepcion del ambiente de trabajo y de los procesos le permite al investigador
tener una vivencia real que contribuye a enriquecer su trabajo.

Estas fuentes de informacion se combinan, formando un proceso integral de
informacion, analisis e interpretacion.

Uno de los problemas que hay que resolver es como seleccionar y clasificar el

conjunto de informaciones, a fin de eliminar aquellas que no se consideren
indispensables, y de ordenar las que se estimen necesarias.
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Una vez que el investigador tenga un conocimiento suficiente del caso procede
a escribirlo.

Se han elaborado fichas que facilitan su redaccion y manejo. No hay por
supuesto un esquema unico. Presentamos un modelo tentativo que podria
utilizarse al elaborar un caso:

1. Identificacion del caso (en relaciéon con el area general donde se aplica. Por
ej. Finanzas, Mercadeo, etc.).

2. Autor

3. Fecha de elaboracion

4. Curso(s) en que podria aplicarse
5. Objetivos didacticos del caso

6. Identificacion de la empresa.(Puede cambiarse por razones de
confidencialidad exigida por la propia compafiia).

7. Antecedentes de la compafiia
8. Sector en que se encuentra
9. Organizacion

10. Informacion de la empresa (financiera, ventas, procesos basicos cuyo
conocimiento sea necesario para analizar el caso) y de su entorno. De
requerirlo la compafiia, son admisibles ciertas modificaciones, siempre que no
afecten el andlisis.

11. Caracteres (Personas). Pueden cambiarse nombres, para evitar una
identificacion no deseada.

12. Situacion a ser analizada

13. Preguntas relacionadas con el caso:
a. Separar hechos y opiniones
b. Definicion del problema (s)
c. Causas del problema
d. Observaciones sobre el contenido
e. Posibles soluciones
f. Resumen

Obsérvese que el numeral anterior (13) se refiere a preguntas, contenidas
en el caso escrito para que sirvan de guia al profesor. No se incluyen las
respuestas, para que sean los participantes quienes las contesten. Varios
autores consideran que ni siquiera las preguntas deben aparecer en el
material que se entrega a los alumnos, sino que deben reservarse para el
profesor, quien por supuesto es libre de modificarlas o hacerle adiciones. Si
se desea incluir las soluciones adoptadas por la empresa, o cualquier otra
consideracién a que se contrae dicha pregunta, éstas deberan estar aparte
(en la Guia Didactica para el profesor), y s6lo se presentaran al grupo
cuando haya terminado completamente el proceso de discusiéon. Recuérdese
gue puede haber mas de una solucion, y que no siempre la que se haya
adoptado es la mejor.
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Al final del caso escrito se incluira la Bibliografia.

Generalmente se elabora una Guia Didactica, para uso solamente de los
profesores. Dicha guia suele contener aspectos como los objetivos didacticos del
caso tal como los percibe el autor, lo cual no significa que en su aplicacion no
puedan adaptarse a los propdsitos de cada curso, siempre que no se
desnaturalice o distorsione el contenido; cursos donde pueden aplicarse, resumen
breve y las preguntas sugeridas. De ser procedente, se incluyen anexos con
informacion cuantitativa y comentarios.

Recomendaciones para la redaccion de un caso:
1. Usar un vocabulario facilmente comprensible
2. Presentar claramente los hechos y las opiniones

3. Respetar la confidencialidad, exigida muchas veces por las empresas. No
sélo la identificacion de la misma, también su marca, sus integrantes, sus
informaciones privilegiadas. El autor debe tener claro lo que puede o no
transcribir.

4. El inicio del caso es un aspecto de extrema importancia para lograr una
adecuada motivacion.

5. Varios especialistas se inclinan por escribir los casos en tiempo pasado, pues
ello aumenta su vida 0til. Su punto de vista es que si se redacta en tiempo
presente las condiciones en que se basa cambiaran en breve, por lo que se
hara obsoleto. Sin embargo, ésta no es una condicion indispensable. Un caso
actual, presentado como tal, aunque tenga una duracion limitada, puede ser
muy util por el interés que despierta.

6. Exponer en forma concreta todo lo necesario para una fructifera discusion, y
evitar  extensiones inudtiles que compliguen innecesariamente el caso.
Recuerde que en la Universidad tenemos, en el desarrollo de los cursos,
limitaciones de tiempo.

7. Tener siempre presente sus objetivos didacticos.

Utilizacién en el aula

Se entrega el caso a los estudiantes.

Uno de los primeros aspectos que debemos decidir es si iniciamos el proceso
de andlisis del caso en forma individual, es decir de cada alumno por separado, 0
si desde el comienzo se constituyen grupos. Usualmente el namero de
estudiantes nos dara la pauta para resolver esta cuestion.

Individual: Cada participante responde alguna pregunta formulada por el
profesor. Por ej. ¢Cuales son los hechos mas relevantes de la situacidon
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planteada? ¢Como jerarquiza los problemas? ¢Cuales considera que son sus
principales causas? ¢Qué factores del entorno han afectado a la compafiia, o a
sus ventas, 0 a sus posibilidades de obtener financiamiento, o a la contratacién de
personal calificado, etc.? ¢Cuales son sus predicciones respecto a su evolucion
futura? ¢Qué soluciones pudieran adoptarse ante los problemas planteados, o
ante las oportunidades de negocio detectadas? Estas son solo algunas de las
preguntas que pudieran formularse. El contenido del caso puede favorecer la
aplicacion del anélisis DOFA, por Ej. por parte de los estudiantes, o de alguna otra
matriz, como la del Boston Consulting Group. Los limites hasta donde se puede
llegar en la dinamica de clases vienen dados principalmente por los objetivos
didacticos, el alcance y profundidad que el profesor desee alcanzar, en
concordancia con dichos objetivos, las caracteristicas del grupo, el contenido del
caso y el tiempo de que se disponga.

Grupos: Analizan previamente el caso un cierto numero de alumnos (se
recomienda entre 4 a 8 participantes), que buscan llegar a un consenso de cada
grupo, el cual designa un relator. Cuando en un curso se estudian varios casos,
deben rotarse los relatores. Varios autores se inclinan por rotar también la
composicién de los grupos.

El sistema grupal presenta la ventaja de que permite aprovechar mejor el
tiempo, al limitar el nUmero de expositores iniciales de alli que resulte una buena
practica en cursos numerosos. Por supuesto, esto no significa que los estudiantes
que no actiuen como relatores se abstengan de intervenir. Han debido haberlo
hecho en su grupo, y tendréan la oportunidad de exponer cuando se lleve a cabo la
discusion plenaria.

La desventaja radica en que puede haber carencia de aportes de algunos
integrantes.

Una vez que el caso ha sido ampliamente discutido, y se haya llegado al final
de la etapa oral, cada estudiante o cada grupo escribira un ensayo (paper) sobre
el caso, el cual debe contener las respuestas a las preguntas que se hayan
formulado, las recomendaciones y el porqué de dichas recomendaciones, y sobre
cualquier otro asunto de importancia que haya sido planteado por cualquiera de
los participantes.

Debemos insistir en que la conducta del profesor es de esencial
importancia para el éxito del proceso de analisis y discusién. La mayoria de
los profesores nos hemos acostumbrado a hacer exposiciones, y aun
cuando nuestras clases sean ampliamente participativas, con preguntas y
ejemplos a ser desarrollados por los estudiantes, el Método de Casos
requiere que el facilitador actie como un moderador, sin expresar criterios
gue sustituyan lo que debe ser expuesto por los alumnos, o que sesguen la
discusion, ni mucho menos adelantar recomendaciones o soluciones. Debe
estimular la participacion de todo el curso.
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Tanto en la forma individual como en la grupal cada participante debe
sentirse libre de exponer sus puntos de vista, de manifestar acuerdo o
rechazo respecto a otras opiniones.

Debe tenerse presente que el estudio de casos implica el aprendizaje
colaborativo (interaccion profesor-estudiante, cooperacién de los
participantes) en ambientes distribuidos (utilizacion de diferentes recursos
de aprendizaje).

Algunos problemas practicos en la discusiéon de casos

Hay varias dificultades que pueden presentarse al analizar un caso en el aula,
que el instructor debera superar para lograr la necesaria eficiencia en la aplicacion
del método. Mencionaremos algunas de ellas, y sus posibles soluciones:

1. Estudiantes poco inclinados a participar en la discusion. Deben ser
estimulados con preguntas directas.

2. Estudiantes que intervienen continuamente, exponiendo criterios repetitivos o
no pertinentes. Esta situacion requiere de un habil manejo por parte del
instructor, que sin coartar la participacion individual canalice la discusion hacia
los objetivos del caso. Puede ser necesario que manifieste claramente que ya
se ha expresado determinado concepto y que se requieren nuevos aportes.

3. Los estudiantes no detectan aspectos importantes del caso. El instructor
tratard indirectamente de canalizar la discusidon hacia esos aspectos. Si a
pesar de ello el curso no identifica la situacién, el profesor deberd, en ultima
instancia, indicarla.

4. Los participantes se apartan de un razonamiento légico, lo cual los conduce a
reflexiones improcedentes. Esto origina la necesidad de replantear la
discusion en aquellos asuntos donde se produzca la desviacion, sin adelantar
conclusiones.

5. Los alumnos confunden hechos con opiniones, lo cual puede originar una
distorsion en el analisis objetivo del caso. El instructor debera enfatizar la
importancia de separar ambos aspectos, y contribuir a que sean los
participantes quienes lo hagan.

6. Excesivas discrepancias o0 excesivo consenso: Estas dos condiciones
extremas pueden presentarse en las discusiones de casos. Cuando hay
varios criterios muy divergentes el instructor puede agruparlos, buscando
aspectos coincidentes para concentrar la discusién. Si por el contrario los
estudiantes asumen puntos de vista uniforme, es decir sin que existan criterios
opuestos, el profesor puede reconocer que en efecto la situacion planteada
conduce a dicho consenso, o de no ser asi, debe asumir un enfoque contrario
al prevaleciente en el aula para mantener la discusion.

7. Los estudiantes se sienten confundidos ante la posibilidad de que el problema
o0 problemas planteados en el caso pueda tener mas de una solucion. Como
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se sefalé anteriormente, esto puede llevar a que desestimen el método, por
no conducir a soluciones definitivas. El profesor debera dejar claro que en la
practica profesional es frecuente que un problema tenga respuestas
diferentes, y que lo que se persigue con la aplicacion del método de casos no
es llegar a una solucion unica, sino estimular la capacidad de razonamiento y
de enfrentar situaciones.

Utilizacion en la educacién a distancia
El Método de Casos puede aplicarse en los procesos de ensefanza-
aprendizaje a distancia.

Dentro de dichos procesos, se hace referencia especificamente a la educacion
virtual, por ser ese el medio no presencial de mayor interés dentro del modelo
educativo de la Universidad Metropolitana.

La facilidad de comunicarse por la red, que permite una interaccién entre todos
los participantes en forma sincronica o asincronica, favorecen la aplicacion del
método. Cada caso se elabora de acuerdo a los procedimientos usuales, vistos
anteriormente, y se transcribe para el uso de los estudiantes. La discusion del
caso se hace por escrito, con la participacion del profesor y los alumnos, mediante
preguntas, respuestas, exposicion de criterios, y en general la confrontacion de
diversas opiniones. La constitucién de grupos y la intervencion individual dentro de
cada uno de ellos es perfectamente factible.

Se ha sefalado que el hecho de no ser presencial pudiera afectar el necesario
dinamismo en el intercambio de opiniones y la formulaciéon de argumentos. Pienso
que un buen disefio del proceso virtual y la habilidad del instructor, pueden
superar este problema.

Por otra parte, no debemos desestimar ciertas ventajas que la comunicacion
escrita trae consigo, como la superacion de las inhibiciones de algunas personas
cuando tienen que expresarse oralmente en grupo, y de que las exposiciones
escritas se hacen en forma mas cuidadosa lo cual suele contribuir a un mejor
desarrollo del pensamiento l6gico. También hay que considerar ciertas ventajas
que en general tiene la educacion virtual, como la posibilidad de acceder en
cualquier momento al sistema, Yy desde cualquier lugar donde se disponga del
medio electronico, de llevar un record inmediato ordenado de todo el proceso, de
la facilidad reciproca de comunicacién entre profesores y estudiantes, de eliminar
el traslado fisico y la necesidad de estar en un aula en un determinado horario,
etc.

Los atributos de la educacion virtual no significa que necesariamente debamos
valorarla por encima de la presencial en cuanto a la aplicacion del Método de
Casos. Este método se ha desarrollado tradicionalmente sobre la base presencial,
y so6lo ha sido de cierto tiempo para aca cuando ha comenzado aplicarse en forma
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virtual. Muchos especialistas orientan el estudio de casos hacia discusiones en el
aula. Aun cuando existen aspectos comunes entre la elaboracion de casos para
una u otra forma de aprendizaje, suele ser necesario hacer algunos ajustes
cuando la intencidén es utilizarlos en la modalidad no presencial, para lo cual
muchos investigadores no estan familiarizados. Finalmente, como se sefial6 antes,
hay diferencias muy importantes en su aplicacion, en todo el proceso de discusion,
de interaccién, de respuestas que requieren de un disefio adecuado y una alta
capacitacion de los instructores.

Desarrollo en la Universidad Metropolitana

En encuesta que realizamos entre profesores de la UNIMET se observo que un
namero relativamente importante ha utilizado esta metodologia en sus clases, y
algunos otros, que no la han aplicado, contemplan la posibilidad de hacerlo.
Como no hay materias que se dictan exclusivamente mediante casos, el uso de
los estudios de casos ha sido complementario a las clases tradicionales. Hay sin
duda disposicion para hacerlo, superando las dificultades que se originan en la
carencia de casos suficientes, el que todavia hay profesores que no conocen la
técnica de elaboracion y uso, pues muchos no han podido asistir a los cursos, y a
las limitaciones de tiempo, sobre todo considerando la orientacion y contenido de
los pensa. La UNIMET cuenta internamente con los recursos para incentivar el
desarrollo del Método de Casos, sin que esto signifique una presion sobre los
COStos.

La Direccidbn de Relaciones Educativas Universidad Empresas facilita los
contactos con compaiiias donde pueden elaborarse casos.

Debe continuarse con el proceso de estimulo e implementacion, dirigido a crear
una actitud cada vez mas favorable para llevar a cabo esta interesante tarea.

El Modelo Educativo AcAd y el Método de Casos

El Método de Casos no soélo es perfectamente compatible con el Modelo
Educativo de Aprendizaje Colaborativo en Ambientes Distribuidos, sino que
también forma parte integral de dicho Modelo. En efecto, el hecho de centrarse en
el alumno, de existir una interaccion entre los miembros del grupo, del uso de
espacios compartidos y de una comunicacion continua, esto es, de un modo de
interactuar y de una forma de trabajar en equipo, que constituyen algunas de las
cualidades basicas del Modelo AcAd, favorecen la aplicacion del estudio de casos.
Dentro de sus herramientas tecnoldgicas figuran los foros virtuales que apoyan al
Método de Casos. Por supuesto, también en actividades presenciales
desarrolladas sobre la base del referido Modelo el estudio de casos es aplicable.

En ambas formas, se requiere de la adecuada capacitacion de los profesores, la
induccion a los estudiantes y el apoyo de la Institucion.

Ejemplo de un Caso de Estudio, con propdésitos didacticos:
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Este caso se presenta, con fines ilustrativos, en forma muy estructurada, de
acuerdo a la Guia contenida en el texto anterior. Generalmente los casos se
redactan en forma tal que los elementos que lo integren estén mezclados, sin una
organizacion tan definida, con lo cual puede procurarse que sean los alumnos
qguienes los ordenen. La forma que utilizamos en este caso puede ser usada
preferentemente en las primeras etapas en que se aplique el método, cuando los
participantes no estan familiarizados con el mismo.

Varios aspectos relacionados con la empresa han sido modificados, por
razones de confidencialidad y debido a ciertas adaptaciones al actualizarse el
caso, pero se mantiene la esencia de la situacion real.

1. ldentificacion del Caso: Estudio de una empresa manufacturera, productora
de uniformes para trabajadores.

2. Autor: Jaime Benitez Arreaza.
3. Fecha de actualizacion: Febrero de 2002.
4. Cursos en que puede aplicarse: Gerencia de Empresas, Mercadotecnia.

5. Objetivos Didacticos: Estudio y discusion en el aula de las situaciones
planteadas en dicha empresa, con el propésito de que los participantes las
analicen, definan los problemas y sus causas, y propongan soluciones,
aplicando los conocimientos referentes a las materias que se relacionan con el
caso.

6. ldentificacion de la empresa: Confecciones Integradas de Uniformes SA
(Coninfor).

7. Antecedentes: Establecida en 1982, en Caracas. Originalmente una
microempresa, ha crecido hasta alcanzar un tamafio mediano. Tiene 35
trabajadores. Desde su origen ha sido una empresa familiar.

8. Sector: Manufacturero, en la industria de la confeccion.

9. Organizacion: No tiene un organigrama formal. Es una sociedad andnima,
con una Junta Directiva de cinco miembros, todos integrantes de una misma
familia. La empresa tiene un Presidente y dos Gerentes, uno de Produccién y
otro de Administracion. Los trabajadores del area de produccién, que son los
mas numerosos (30), reportan a un funcionario que desempefia las funciones
de un subgerente, y los de administracién al contador. Sin embargo, todos
tienen acceso a sus respectivos gerentes y al Presidente de la compainiia.

10. Informacién de la empresa y el mercado:
a. Producto. Uniformes para trabajadores confeccionados con tela Oxford
(50% de algoddén, 50% poliéster). Se procura combinar resistencia y
durabilidad con una buena apariencia. Produce tres tipos de uniformes.

b. Mercado Meta: Organizacional (industrial). Estd compuesto por empresas
que utilizan uniformes para sus trabajadores en siete de las principales
ciudades del territorio nacional. No exporta.

c. Posicion en el mercado: Tercera entre 10 empresas. La compaiiia lider la
duplica en ventas, la mas pequefia es una microempresa. Se estima que
tiene una participacién en el mercado del orden del 20%.
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d. Distribucién: Directa a las empresas compradoras en el eje Caracas-
Valencia. (Utiliza su propio medio de transporte). Tiene una fuerza de
ventas de cinco personas contratadas, con sueldo base mas comision, que
se ocupan de esta zona y que también interacttan con los intermediarios en
el resto de las ciudades donde se coloca el producto, donde la
comercializacion se hace a través de mayoristas. Algunos clientes negocian
directamente con el Presidente.

e. Promocion: Esfuerzos personalizados con contactos directos entre los
directivos y los vendedores con las empresas. Se aplica una politica de
incentivos a los mayoristas (descuentos por volumen, entrega adicional de
uniformes) en las zonas no cubiertas por sus propios vendedores. También
se hacen descuentos a las compafias que adquieren cantidades
importantes. La empresa no hace publicidad.

f. Ventas: Bs. 386 MM el ultimo afio (2001). Esta cifra refleja una disminucién
de las ventas del 7% respecto al afio anterior. Se habia establecido una
meta de crecimiento anual del 10%. Entre el afio 2000 y el 1999 se habia
registrado un aumento del 2% en las ventas. (Variaciones a precios
corrientes).

g. Utilidades netas en el ejercicio Bs. 1,7 MM (1,9 MM en 2000).
h. Capital Pagado y reservas Bs. 120 MM.

i. Activos Totales Bs.146 MM; Pasivo Bs. 26 MM. La totalidad del pasivo es a
corto plazo; representada principalmente en deudas a proveedores, y un
pequefio saldo de la hipoteca del edificio que vence en el afio.

La relacion Activo Circulante a Pasivo Circulante fue al cierre del ultimo
ejercicio de 2,4.

j. La compaiiia esta ubicada en una zona industrial del &rea metropolitana de
Caracas, ocupando un edificio propio. La hipoteca que pesa sobre el mismo
tiene un saldo pequefio, y quedara liberada en los proximos meses cuando
dicho saldo sea cancelado.

k. El equipo utilizado para las operaciones de confeccion, originalmente
arrendado con opcién de compra (leasing), es ahora propiedad de la
compania. Aunque parte de las maquinas utilizadas tienen algunos afos de
uso, estan en buenas condiciones de conservacioén y todavia no pueden
considerarse como obsoletas. El resto de la maquinaria es mas moderno.
La planificacion operativa y la contabilidad cuentan con el apoyo de un
sistema electronico actualizado.

. La casi totalidad de las acciones de la compafiia son propiedad del Sr.
Manuel Girén o de su familia. Un porcentaje minoritario pertenece a algunos
funcionarios de la empresa, a los cuales se traspasaron como bono de
productividad. Esta politica de incentivos fue sustituida por pagos en dinero.

11. Caracteres (Personas): El principal accionista y Presidente de la empresa es
el Sr. Manuel Girén. Es el fundador de la compafiia, y todo el tiempo se ha
mantenido al frente de la misma. A sus 63 afilos conserva una gran energia,
que combinada con su experiencia de mas de 30 afios hacen de él un

Vol. 3, N° 1 (Nueva Serie), 2003: 213-231 225



Utilizacion del método de casos con fines didacticos... ANALES U

Jaime Benitez Arreaza de la Universidad Metropolitana m

trabajador competente e infatigable. Como jefe es exigente pero
comprensivo, y accesible aun para el mas modesto de sus empleados. Su
educaciéon formal es limitada, pues ni siquiera completdé sus estudios de
secundaria. Debido a la estrecha situacion economica de la familia tuvo que
dedicarse de lleno al trabajo que le ofrecié en una empresa de confeccion un
amigo de su padre, quien poco antes habia fallecido. Alli trabajé por quince
afos, adquiriendo valiosos conocimientos practicos. Hombre austero y con
una buena reputacion, pudo obtener un préstamo que unido a sus ahorros le
permitieron fundar una microempresa. El crecimiento del negocio le llevé a
convertirla en una sociedad anénima algo mas grande, hasta alcanzar la
dimension actual.

Poco inclinado a contraer deudas, solo lo ha hecho para adquirir el inmueble
donde funciona la compaifiia, el leasing y para el pago a proveedores, dentro
de los limites usuales en el ramo.

Dos de sus hijos trabajan en la compafiia: su hijo mayor, Francisco, quien es
un técnico superior, es el Gerente de Produccion. Su hija menor, Maria,
graduada como Licenciada en Administracion y cursante de un Postgrado en
Gerencia de Empresas, desempefia el cargo de Gerente de Administracion.

12. Situacién a ser analizada. Se efectué una reunion entre el Presidente y los
dos Gerentes para considerar la situacion y las perspectivas de la compafiia
a la luz de los resultados.

El Gerente de Producciéon, Francisco Girén, se refirid6 a los productos de la
compafia, manifestando que podia garantizar que las cualidades de los mismos
no han variado, que los controles de calidad son estrictos y que se mantiene un
stock adecuado de los modelos que tradicionalmente han vendido, para atender
los pedidos con prontitud.

La Gerente de Administracion, Maria Giron, expreso: “He podido observar que
se dispone de las informaciones que ocasionalmente suministran los vendedores,
pero no se han hecho consultas directamente a los clientes, salvo quizas en
conversaciones informales, y tampoco se han contactado empresas que usan
uniformes para sus trabajadores, pero que no son clientes de la compania”.

El Presidente, Manuel Giron, corroboré que muchas veces los vendedores no
reciben informacion: “Estan pendientes de otras cosas, y no toman la iniciativa de
preguntar ... Los clientes tienen que atender sus propios asuntos y poco les
interesa dar detalles sobre el producto y sobre otros proveedores, si no se les
solicita la informacion...Sin embargo, hay excepciones y algunos vendedores si se
preocupan por obtenerlas, al menos de manera informal”. Luego afiadio: “La
empresa ha sido tradicionalmente exitosa, sélo en los dos ultimos afios ha habido
algunas dificultades... ademas, hacer esas consultas que propone Maria ¢no seria
muy costoso y tomaria mucho tiempo?”
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Este punto de vista fue compartido por Francisco: “Con lo ocupado que estamos
en la fabrica no nos queda tiempo para averiguar lo que piensan los clientes, ni lo
qgue hacen los demas... Tengo la certeza de que nuestros productos son de
excelente calidad; el hecho de no recibir quejas lo confirman”.

Maria insisti6 en la necesidad de obtener informaciones objetivas. “¢,COmo
llegar a lo que necesitamos conocer sobre los productos y los competidores? ...
¢, Como estimar la incidencia de la recesion?... No es un gasto de tiempo y dinero,
sino una verdadera inversion”.

Después de discutir el asunto, se tomé la decisién de distribuir un cuestionario
entre los clientes actuales y diferir el estudio sobre otras empresas que utilizan
uniformes.

En términos generales, las consultas a clientes actuales dieron como resultado
qgue en su mayoria consideran los productos de la compafia como buenos o muy
buenos, sblo unos pocos lo calificaron de regular. Mas de la mitad de los clientes
tienen otro proveedor. Entre este grupo, varios sefialaron que el precio de los
uniformes era mas alto que el de la competencia, dentro de los mismos niveles de
calidad. Practicamente todos los clientes estan satisfechos con el ritmo de entrega
de los pedidos. Igualmente manifestaron tener confianza en los vendedores de la
compafia; sin embargo, varios manifestaron que no han recibido informacién
sobre si se piensa hacer cambios en los modelos de los uniformes, dentro de los
patrones aplicables para las industrias, como ha ocurrido con otros proveedores.
Respecto a la posible incidencia de la recesion econ6mica en la compra de
uniformes, se obtuvieron respuestas muy variadas, y enalgunos casos ambiguas,
posiblemente por ser muchas empresas reacias a admitir una reduccion de sus
propias ventas y actividades. Algunos clientes sefalaron una reduccion moderada
del nimero de trabajadores, otros una relativa estabilidad, y una pequefa porcién
de los consultados expreso que habia habido un aumento. Se puso en evidencia
gue la reposicién se hace de acuerdo a planes definidos, y que en algunos casos
esta establecida en los contratos colectivos.

Para uso del profesor

El profesor, de acuerdo a sus objetivos didacticos, podra utilizar el Caso anterior
para hacer preguntas sobre el problema basico expuesto en el mismo, y otros
problemas relacionados con la empresa. Estimar las causas de dichos problemas
y sus posibles soluciones. Se requiere que los estudiantes separen claramente los
hechos de las opiniones, y que expresen qué informaciones de las recolectadas
por la empresa dan pie a diferentes interpretaciones, y qué recomendacion harian
respecto a informaciones adicionales. Igualmente si ven algunas oportunidades
para la empresa, y como podrian explotarse. El contenido del Caso permite
incursionar en aspectos como el clima organizacional y los criterios predominantes
segun la formacion y la edad de los caracteres.
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Podria usarse para tratar algunos asuntos basicos de la investigacion de
mercados.

Como ejemplo de algunas preguntas podriamos tener las siguientes:
1. ¢ En qué consiste, a su juicio, el principal problema de la empresa?
2. ¢ Qué otros problemas se observan?

3. ¢Como redactaria Ud. un cuestionario para consultar a los clientes (Inv. de
Mercados)

4. ¢ Como redactaria Ud. un cuestionario para consultar a empresas que usan
el producto, pero que actualmente no son clientes de la compafia (Inv. de
Mercados)

5. ¢ Qué tipo de investigacion de mercado haria?¢Qué métodos utilizaria? etc.
(Inv. de Mercados)

6. ¢Qué informacidon adicional considera que hace falta, para analizar la
situacion de la empresa?

7. ¢ Como trataria de resolver el principal problema de la empresa?
8. ¢ Como enfrentaria los otros problemas?

9. ¢Observa que, aparte de los problemas, se presentan oportunidades para
la empresa?

10. ¢ Cudles oportunidades? ¢ Cémo alcanzarlas?

11. En su opinidn, ¢cudl es el clima organizacional de la compafia? ¢Cémo lo
evalua?

12. ¢ Qué otras informaciones sobre la empresa podrian incluirse?
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