Apéndice B

EL METODO DE CASOS

{Qué es un caso?

Es una descripcion detallada y exhaustiva de una situacion, la cual ha sido investigada y adap-
tada para ser presentada de modo tal que posibilite un amplio andlisis e intercambio de ideas
acerca de la misma.

Conviene destacar que para el andlisis y la solucién de un caso debe propiciarse un
ambiente que permita la discusién y toma de decisiones acerca de las acciones més apropiadas
a emprender orientadas a la solucién del problema de estudio.

Lo anterior indica que debe evitarse dentro de lo posible la creacién de un medio estético,
en el que lejos de discutir seriamente el problema de estudio, se llegue sélo a criticar la accion
de los demas.

Veamos la formulacién de un caso en el ejemplo siguiente:

Los guardias de la compaiiia Poas

Los guardias de la compaiifa Poas figuran entre los tltimos grupos que ingresaron en un sindi-
cato, pero siempre habfan manifestado gran disgusto respecto a sus horarios de trabajo. Durante
muchos afios se habian producido acusaciones de favoritismo en la asignacién de las horas de
trabajo.

La labor de los guardias debia llevarse a cabo durante las 24 horas del dia y los empleados
que quedaban asignados a los turnos menos deseables, entre los que se inclufan los fines de
semana, se quejaban que debia asigndrseles mejores horarios de trabajo. La cuestion de los
horarios correctos de trabajo fue alegada insistentemente por el nuevo sindicato al intentar cap-
tar nuevos afiliados y fue una de las primeras solicitudes que sus dirigentes plantearon al reu-
nirse con los representantes patronales para negociar el primer contrato colectivo de trabajo. En
realidad esta cuestion ocupé las dos primeras semanas de negociaciones.

Cuando al final quedo liquidada la cuestion, la direccién descubrié que el contrato con el
nuevo sindicato de los guardias especificaba un horario de trabajo que era casi idéntico al que
existia antes de la sindicalizacion.

De todos modos el sindicato y sus afiliados parecian estar satisfechos con el convenio y ya
no se produjo més la ininterrumpida corriente de quejas acerca de los horarios en la asignacion
de labores.

El método de casos

El método pretende ensefiar a pensar, actuar e innovar, asi como a enfrentar situaciones nuevas
dentro de un ambiente cambiante, que obliga a identificar relaciones de lo niievo con lo anterior.

El método de casos en el terreno de la administracién de empresas no pretende ensefiar
verdades, su fin es preparar a pensar ante situaciones nuevas. No se puede pensar en situacio-
nes tnicas cuando para una situacién podrian encontrarse varias soluciones posibles. Hacer que
el estudiante logre, a la luz de los datos obtenibles, encontrar una solucién adecuada a una situa-
cion, es el objetivo final de este método.

Ensefiar por el método de casos significa la discusion de los posibles factores que concu-
rren en un problema y las posibilidades de combinacién de los mismos. Asimismo deben con-
siderarse las posibles reacciones humanas y los hechos que posiblemente tendrédn mas relevan-
cia para llegar a un fin determinado.

Tal discusién descansa en el buen balance de probables resultados y es en este balance que
el educador casi no interviene, sino para dar a los alumnos una visién més general y completa
de la situacién analizada.
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El anilisis de casos

El andlisis de casos da especial importancia a que el estudiante pueda llegar a conclusiones 16gi-
cas que le permitan tomar decisiones acertadas. El analista debe considerar fundamentalmente
las evidencias existentes en el problema y no basarse sé6lo en principios de carécter general.

Debe distinguir, al mismo tiempo, entre los hechos del caso y las opiniones, debe ser capaz
de reconocer cudles consideraciones van a influir en su decisién y finalmente, establecer su
razonamiento en forma clara y concisa.

El andlisis de un caso es la parte mds importante del método de casos, porque es aqui
donde se revela como método dindmico, analitico y sobre todo controversial.

Al tratar con situaciones problemiticas, la parte mas dura de la tarea es determinar cudl es
el problema inmediato y cémo llegar a la raiz del mismo.

Para que un caso pueda ser realmente fuente de aprendizaje el estudiante debe compene-
trarse en €l, y en su imaginacion, determinar los modos de actuacién que exigen las circunstan-
cias del problema. Debe remontar la barrera del espacio y del tiempo hasta el punto en que llegue
a sentir la situacion del caso y pueda pensar como participante.

Es conveniente a la hora de analizar un caso, formar grupos de cinco estudiantes o mas que
previamente lo hayan leido e iniciar asi una discusién. Esta discusién debe ser ante todo pro-
ductiva y tener una serie de especificaciones en las cuales basarse.

Primeramente, la discusién debe ser orientada hacia un punto determinado, de modo queel
pensamiento del grupo sea mds que la suma de los pensamientos de cada uno de sus miembros.
Esto se logra explorando diversos enfoques de solucién y explicacion del problema presentado.

Al mismo tiempo debe ser libre, informal y hasta cierto punto experimental.

Para que una discusi6n sea productiva, el grupo debe crear un ambiente en el que se pueda:

. Probar nuevas ideas.

. Citar experiencias.

. Hablar de lo que sienta.

. Proponer y probar experimentos.

. Orientar la discusion sobre bases y principios cientificos.
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Sin embargo, lo mds interesante en una buena discusién es el hecho de que existan diferen-
tes opiniones, las cuales a través del proceso ordenado del debate, se vayan ajustando mutua-
mente a un resultado final.

Esquema para la resolucién de un caso
Existen varios esquemas para la resolucién de un caso que se diferencian mas por la forma que
por el fondo. Aqui proponemos el siguiente:

Una vez leido con detenimiento el caso, el grupo debe determinar:

. Hechos relevantes.

Problema central.

. Andlisis.

. Alternativas de solucién.

. Solucién, instrumentacién, recomendaciones.
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No obstante el esquema de pasos del esquema anterior, en la préctica el primero de ellos
podria ser obviado por €l o los estudiantes.

Esto podria suceder cuando, al tener una lectura individual del caso, antes de reunirse con
el grupo, el estudiante pueda plantearse: ;Cudl es el problema central?

La discusién del grupo comienza entonces por determinar cudles son los acontecimientos
mds importantes en torno a ese problema central intuido, y seguidamente se discute dicho pro-
blema. Este proceso ayuda al estudiante a empaparse del caso, e incluso, a formarse mejor cri-
terio sobre la determinacién del problema central que debe enfocarse de manera correcta yaque
ah{ radica la base de la resolucién.

De manera lgica debe seguir el andlisis del problema y de ahi plantear las alternativas que
solucionan el problema central, escoger la mejor alternativa, que a criterio de los estudiantes
logra de manera mds completa la solucién, implantarla y dar las recomendaciones que sean
necesarias.
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Los puntos del esquema pueden explicarse asi:

Hechos relevantes. Deben enumerarse aquellos acontecimientos que son importantes e
influyen en el problema central que se ha intuido en la lectura previa del caso. Dichos aconteci-
mientos servirdn como gufa a la hora del andlisis de la informacién obtenida.

Del ejemplo anterior tendriamos como hechos relevantes los siguientes:

a. Los guardias de la compafifa fueron de los dltimos grupos que ingresaron en un sindi-
cato.

. Existia disgusto por los horarios.

. El trabajo debia llevarse a cabo durante las 24 horas.

. El sindicato tomd la cuestion para atraer afiliados.

. Los horarios quedaron casi idénticos a los anteriores y los guardias estuvieron satisfe-
chos.
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El problema central. Generalmente en un caso estdn presentes varios problemas, el pro-
blema central es aquel que una vez solucionado resuelve todos los problemas secundarios.
Debe sintetizarse en tres renglones o menos, con objeto de enfocar en forma correcta el pro-
blema y no desviarse en sutilezas que sélo provocarfan una discusion dispersa.

En nuestro ejemplo, el problema central podria ser: La no participacion de los guardias en
el sindicato, por lo cual no tenfan representacion en la empresa o les provocaba falta de sentido
de pertenencia.

Analisis. Deben tomarse las evidencias y explicar por qué se presenta el problema interre-
lacionando hechos con acciones de la situacién que presenta el caso.

Es muy importante sefialar, que en algunas ocasiones, al estudiante se le hace necesario
establecer supuestos bdsicos pertenecientes al caso, en aquellas situaciones que asf lo requieran
previa e intencionalmente; dichos supuestos desde luego no podran cambiar la orientacion de la
situacién presentada, sino sélo aclararla.

Por ejemplo, en una proyeccién de ventas se supone que la demanda de un determinado
producto se comportard de igual manera que en los afios anteriores.

En nuestro ejemplo, el anlisis se circunscribe a ;por qué quedo casi el mismo horario? y
estudiar las formas que rigen el comportamiento humano en la empresa.

Alternativas de solucion. A este nivel se plantean los diferentes caminos para resolver el
problema central. Aqui el estudiante debe tener especial cuidado en que esas alternativas sean
efectivamente soluciones. Cada opcién de solucion debe evaluarse para determinar si en efecto
resuelve el problema planteado y para ello se deberd pensar en cudles son sus ventajas y cudles
podrian ser sus desventajas o inconvenientes de ser tomada la decision y ejecutarla.

El ejemplo que hemos tomado se presenta ya solucionado, pero en vista de que la solucién
general al problema central es darle participacion a los guardias y en razén de que esa partici-
pacién puede darse de diversas maneras y no s6lo mediante su incorporacion al sindicato, es
que el estudiante deberfa detenerse en el andlisis de otras opciones, considerando ventajas y
desventajas de cada una de ellas.

Solucién, instrumentalizacién y recomendaciones. Escogida la mejor alternativa, debe
explicarse de forma general: ;Quién?, ;cudndo? y ;como?, debe llevarse a cabo dicha solucién
y ademds debe agregarse las recomendaciones que se ameriten segtin el caso.

Si analizamos nuestro ejemplo, sin ver la solucién, puede plantearse lo siguiente: el direc-
tor de la compafifa debe hablar con los dirigentes sindicales para que logren integrar a los guar-
dias en el sindicato, con el objeto de que tomen participacién y no se sientan marginados.

Como recomendacién también podria plantearse el andlisis del comportamiento de otros
grupos en la compaififa, con la intencion de evitar el surgimiento de otra situacién de disconfor-
midad con la misma.
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