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GUIA PRACTICA PARA ESCRIBIR CASOS EMPRESARIALES

Resumen: Las técnicas diddcticas disponibles para el de-
sarrollo del proceso enserianza-aprendizaje, son varia-
das y de uso difundido. Dentro de las escuelas universi-
tarias encargadas de preparar cuadros gerenciales, se
bace una amplia utilizacion de la técnica de andlisis y
solucion de casos empresariales, con el fin de ubicar al
estudiante ante una problemdtica particular de la orga-
nizacion, a la que debe darsele una respuesta.
Mediante este instrumento, por medio del andlisis y dis-
cusion, basados en elementos de la vivencia empirica y
en el fundamento de la doctrina cientifica, el estudiante
ve enriquecido su conocimiento al establecer una o va-
rias alternativas de solucion, fungiendo como un agente
tomador de decisiones y riesgos dentro de las empresas.
A nivel latinoamericano la produccion de casos que de-
muestran el contexto de las firmas es poco, teniendo que
utilizarse con frecuencia en los cursos universitarios, si-
tuaciones empresariales que obedecen a una condicion
alejada de la realidad.

Con este articulo se espera suministrar a todos aquellos do-
centes universitarios, empresarios o demds personas, inte-
resados en generar casos propios del mundo de los nego-
cios u otras dreas del saber humano, una orientacion so-
bre como efectuar esta importante labor académica.

Carlos Diaz Gutiérrez

I. Justificaciéon

La utilizacién de casos como material
de ensenanza-aprendizaje ha estado en boga
en gran cantidad de Escuelas de Administra-
cién de Empresas.

En el pais, por ejemplo, el Instituto Cen-
troamericano de Administraciéon de Empresas
(INCAE), entidad formadora de cuadros geren-
ciales de alto nivel en Latinoamérica, basa gran
parte de la construccién del conocimiento en
este tipo de instrumento. También la mayoria
de universidades estatales y privadas donde se
imparten carreras relacionadas con las ciencias
econdmicas, han venido aplicando esta técni-
ca, instrumento que pese a ser relativamente
novedoso en el medio, es antiguo dentro de
las escuelas de administracion de prestigiosos
centros de educacién de paises desarrollados,
como la Universidad de Harvard.

Al efectuarse una revisién de literatura
sobre este tema, se encuentra en idioma cas-
tellano poca disponibilidad de material lo
cual impide profundizar y desarrollar una in-
vestigaciébn mas amplia, sin embargo, en el
presente trabajo se concretan algunas estrate-
gias basicas que pueden orientar al lector en
su trabajo de escribir un caso empresarial.

Las sugerencias dadas en esta guia, se
exponen en términos genéricos, es decir, son
recomendaciones que se pueden aplicar a
cualquier 4rea del saber sobre el que se bus-
que redactar un caso. A pesar de lo anterior,
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debido al interés del autor, el énfasis del tra-
bajo se dirige a recomendar sugerencias para
escribir casos a nivel del area empresarial (fi-
nanzas, mercadotecnia, recursos humanos,
gerencia, etc.)

Dentro de la carrera de Economia Agri-
cola, no todo ¢l cuerpo docente estd acostum-
brado a trabajar en las clases con la técnica de
solucion de casos, y son pocos los profesores
que en alguna oportunidad han procedido a
redactar, con esta técnica, alguna experiencia
de su accidn profesional y docente.

Actualmente esta escuela vive un mo-
mento coyuntural importante con la transfor-
macion de su plan de estudios de licenciatu-
ra a bachillerato universitario, y con la aper-
tura, a partir de 1997, de la maestria profesio-
nal en Gerencia Agroempresarial. Dicha co-
yuntura exige modernizar las técnicas e ins-
trumentos de ensenanza-aprendizaje.

Necesariamente el cuerpo docente de-
bera efectuar un esfuerzo adicional para sol-
ventar el requerimiento de una adecuada
producciéon de casos particulares aplicados al
campo de la Economia Agricola.

Lo anterior no solo es un requerimiento
sino una exigencia e imperativo si se desea in-
volucrar a esta unidad académica dentro de un
perfil moderno propio de la disciplina econ6-
mica-administrativa de cara al préximo siglo.

El escribir y solucionar casos no es la
panacea en la formacién de profesionales, no
es una “receta rigida frente a un problema o
actividad especifica”, sino que es un instru-
mento mas de conocimiento que puede re-
forzar, mediante un sentido vivencial, una
mejor vision para el futuro graduando, lo im-
portante es que, el profesor logre combinar
esta técnica particular con otras alternativas
con el fin de amalgamar integralmente un
proceso educativo de adecuada calidad.

II. Objetivos

a. Establecer, como una primera aproxi-
macidén, una guia practica que sirva al

lector de marco orientador en el proce-
so de escritura y resolucién de casos
empresariales con fines de aplicacién
didactica.

b. Identificar claramente las recomenda-
ciones y contenido basico por conside-
rarse, con el fin de desarrollar una ade-
cuada formulacién y solucién de casos
empresariales.

HOI. Marco orientador
para escribir casos

Batten, citado por Jiménez clasifica el
desarrollo de un caso dentro de la denomina-
cién, de una técnica de aprendizaje, y define
este concepto como:

“el conjunto de orientaciones, procedimientos y formas
de que se sirve la pedagogia y la habilidad que mostra-
mos al usarlos... son aquellas que se refieren a los pro-
cedimientos especiales de la pedagogia, dentro de los
cuales se desenvuelve la actividad, son las que tienen en
cuenta las orientaciones particulares del aprendizaje y las
que estudian las formas didacticas... son medios especia-
les de trabajar” (Jiménez, 1996, p. 2).

A su vez, las técnicas de aprendizaje
son divididas en los siguientes grupos: didac-
ticas, auxiliares, evaluativas, de insercion y de
accion. Son importantes de destacar las técni-
cas didacticas, pues dentro de este grupo, en
el nivel de aplicacién grupal destaca la for-
mulacién y el anilisis de casos.

Puerta, citado por Jiménez, define la
técnica didactica como:

“las maneras de hacer las tareas del curso. Son en defi-
nitiva los medios por donde se encaminan los aprendi-
zajes buscados. El conjunto de las técnicas empleadas, su
secuencia y el ambiente que de ellas se derivan forman
el método seguido en la realizacion de las actividades
planeadas” (Jiménez, 1996, p. 1)

Como técnica didactica, se puede defi-
nir un caso, “como la descripcién de una si-
tuacion real que los estudiantes leen indivi-
dualmente antes de clases para su discusion
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+ y analisis en grupo bajo la moderacion de un
profesor” (Ogliatri, S.F, p. 12).

Dentro del texto se establece una am-
plia narrativa con posibilidad de ilustracién
de cuadros, historias, personajes, momentos,
etc. y existe un hecho central o definicion del
problema central sobre el que gira una expli-
cacion detallada de la situacion total. Cada
miembro del grupo esta en capacidad de es-
tablecer una solucion diferente, pues en un
caso bien elaborado, debe existir la posibili-
dad de mis de una respuesta.

Una de las ventajas que muestra la téc-
nica de casos es la posibilidad de discusion y
analisis grupal.

Debe quedar claro que un caso no es un
ejemplo de la teoria, también tiende a confun-
dirse esta técnica con la resolucion de proble-
mas. o con hacer ejemplos y muchas veces és-
tos no necesariamente responden al plantea-
miento de una situacion apegada a la realidad.

El objetivo pedagogico que busca esta
técnica es que los estudiantes aprenden a
pensar por su cuenta ante situaciones nuevas,
desarrollando un criterio propio sobre el te-
ma del curso.

Un caso, a pesar de que puede trans-
mitir conocimiento, no es su objetivo bisico,
pues para eso existen las lecturas de teoria
como un complemento.

En este nivel seria importante para el
lector identificar algunas caracteristicas que
diferencian un buen caso de uno malo, segin
se detalla en el cuadro 1.

Al desarrollar el proceso de escritura y
resolucion de casos el autor debe considerar
una secuencia logica cuyas etapas se detallan
<n forma de diagrama en la figura 1 de este
trabajo.

Al La primera etapa: seleccionar
el caso que se va a escribir

Uno de los requisitos fundamentales
Ze 13 etapa es que el autor tenga interés
oersonal por el tema sobre el que escribird
<. as0. de lo contrario para qué efectuar un
eshueTzo €n una drea que es desmotivante o

que sencillamente no llena ninguna expecta-
tiva personal o profesional.

En esta fase es importante comprobar,
mediante una investigaciéon preliminar, si
existen datos correctos y si hay suficientes
contactos dentro de la empresa o institucién
que aseguren un canal de informacién abier-
to y fluido. En el medio latinoamericano es
muy comin ofrecer verbalmente toda la ayu-
da y apertura, pero en el momento de iniciar
el trabajo las posibilidades se cierran.

Otro aspecto importante en esta fase,
es plantear claramente los objetivos pedago6-
gicos que busca cumplir el caso que se escri-
bird, en este nivel deben surgir cuestiona-
mientos tales como: jrealmente el caso que se
plantea le servird a los estudiantes como un
elemento ilustrativo de la teoria desarrollada?
¢En qué momento del curso, segin el desa-
rrollo del programa, debe ubicarse el anilisis
del caso?, cal final, al inicio? v lo que es mis
importante, debe cuestionarse: ;qué papel
cumplira este caso dentro del curso?

B. Lasegunda etapa consiste
en efectuar la investigacion

Aqui el proceso de acopio de informa-
cidon es fundamental, se puede recurrir a la
recopilacioén de recortes de prensa, revistas
especializadas, tesis, documentos internos de
la organizacién, etc., es decir, se debe dispo-
ner de la mayor cantidad posible de datos
procedentes de fuentes secundarias, siempre
que éstos tengan alguna relacién con el caso
que se busca desarrollar.

Posteriormente se debe recurrir a la in-
vestigacion de campo, con el fin de extraer la
informacién de las fuentes primarias, es im-
portante la entrevista a personajes claves que
tengan alguna relacién con la organizacién,
por ejemplo, gerentes, clientes, proveedores,
acreedores, accionistas, junta directiva, etc. La
habilidad del entrevistador para no inducir
las respuestas toma relevancia, quien recolec-
ta ese tipo de informacién, debe abstenerse
de dar consejos o bien discutir la informacién
proporcionada.
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Cuadro 1

Algunas diferencias entre un buen y mal caso

Caracteristica

Buen caso

Mal caso

Controversial

Dimensién

Amplitud

Manipulaciéon

Redacciéon

Discutible

Es paraddjico, con contradicciones
internas, induce al lector a profundi-
zar en su analisis.

Multimesional (varias soluciones)
muchos angulos desde donde pue-
de analizarse.

Presenta una amplia diversidad de
temas y tOpicos que ayudan en su
analisis y conclusion.

Es abierta pues presenta muchas
opciones de discusion. El autor no
manipula los datos para lograr una
sola solucién.

Bien redactado, se deja leer fluida-
mente, con ideas claras.

Induce a la discusion grupal, no to-
dos estan de acuerdo en una sola al-

Todo esta dado, el caso se expone
de manera que no es necesario dis-
cutir su contenido.

Unidimensional conlleva a una Gni-
ca solucién.

Centra en una sola perspectiva, se
delinea un solo tema que afecta a la
organizacion.

Altamente manipulador del lector,

muy esquematico, presenta un solo
punto de vista.

Mal redactado,
ambiguo en redaccion.

No genera discusion, todos estan de

acuerdo con la perspectiva del autor.

ternativa de solucién.

Fuente: con base en informacién secundaria.

La ecuanimidad, la mente inquisitiva y
el saber manejar bien las relaciones persona-
les, en cobmo garantizar la reserva de la infor-
macién proporcionada y buscar diversas opi-
niones, son algunos de los requisitos que el
entrevistador debe poseer. Por lo delicado de
esta fase es recomendable que la persona que
asume este papel en la medida de lo posible,
sea el mismo interesado en escribir el caso.

En general, el planteamiento de un ca-
so al convertirse en un instrumento didactico,
pasa a formar parte del escrutinio y discusion
publica, proceso que atemoriza a los infor-
mantes. Asi muchos de los casos planteados
requieren de cambios de nombre, lugares, fe-
chas, etc., con el fin de mantener la confiden-
cialidad, lo anterior no le quita validez pues
éstos se basan en hechos reales.

La investigacidén -que sustenta un €aso
tiene que ser exhaustiva y respetuosa de los

hechos. No debe, bajo ninguna circunstancia,
tergiversarse la realidad. Una investigacion
superficial de hecho conduce a la obtencion
de un caso superficial.

No es posible establecer patrones fijos
de coémo recolectar o que tipo de informa-
cion debe ser recolectada, pues cada tema
tiene sus propias condiciones y requerimien-
tos, lo que si es posible seria establecer la ne-
cesidad de recolectar la mas variada y contra-
dictoria informacién.

Desde el momento en que un caso
busca mostrar una realidad, es dificil que és-
te presente siempre informacién suficiente y
completa. Por otra parte tal como sucede en
la vida real se toman decisiones sin tener
tiempo de recurrir a toda la gama de informa-
cién disponible, muchas veces los casos a
propdsito, son incompletos pues se requiere
que el estudiante aprenda a tomar decisiones
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Figura 1. Etapas para escribir un caso

Escoger el caso

Efectuar la investigacion

Escribir el caso

Prueba y ajuste

Do~ 0R A8 - —2 0 m -0

—

Fuente: con base en informacion secundaria.

empresariales bajo cierto grado de incertidum-
bre. ademds éstos deben estar en capacidad
de identificar las variables faltantes y la forma
de obtenerlas o bien estar en capacidad de es-
tablecer los supuestos necesarios sobre los
que operara el analisis y solucién del caso.

C. Latercera etapa consiste
en escribir el caso

Es importante que antes de escribir un
caso el autor desarrolle un esquema o plan
de los diferentes temas que se van a tratar, es
decir, se hace necesario estructurar los capi-
tulos y subcapitulos donde se presentara la
informacién de la etapa anterior.

Generalmente en el proceso de investi-
gacién se producen demasiados datos, por lo
que es imprescindible organizar lo que sirve y
lo que se debe desechar, esto conlleva a una
reclasificacion de la informacién disponible y
da a su vez, realce al caso que se escribe.

Es crucial que el primer parrafo sea im-
pactante, pues es en ese instante en el que se
lanza el “anzuelo” al lector, quien debe que-
dar interesado en leer, a partir de la primera
frase, todo el caso.

Quien haya leido a Garcia Marquez por
ejemplo en la famosa novela “Cien afios de
soledad” sabe de lo que se trata el primer pa-
rrafo impactante de un escrito: “cuando el co-
ronel Buendia se enfrentaba al peloton de fu-
silamiento se acordé de la primera vez que su
abuelo lo llevd a conocer el hielo de Macon-
do”. Es inevitable que el lector quede engan-
chado o leyendo con curiosidad la obra, has-
ta muchos parrafos mas adelante donde se
vuelve a encontrar al coronel con el peloton
de fusilamiento.

La introduccién del caso debe conte-
ner frases provocativas, no debe ser dema-
siado extensa; pero si estar en capacidad de
plantear, desde el inicio, alguna controversia
que se busca discutir en clase y formular
preguntas que puedan  orientar la lectura
posterior.

Tan importante como el primer parrafo
de la introduccién lo es el altimo del caso,
aqui se puede hacer un resumen y plantear los
puntos de discusidon que puedan presentarse
en clase. Como sugerencia, en este nivel, se
puede incluir una serie de preguntas que per-
mitan al estudiante preparar el caso para la
discusioén, estos cuestionamientos no necesa-
riamente son los mismos que se pueden dis-
cutir en clase; sin embargo, pueden consti-
tuirse en una guia de motivacién inicial que
induzca al intercambio de criterios sobre los
temas incluidos.

En relacion con el lenguaje y el tiempo
cémo debe redactarse un caso, con respecto al
primer punto, si se quiere que éste trascienda,
debe hacerse en un lenguaje internacional; es
decir, debe evitarse la tentacién del uso de lo-
calismos y modismos, pues el escrito debe
comprenderse en cualquier parte donde se lea
y se utilice. Nunca suponga que el lector co-
noce la empresa ni sus personajes, ni que sa-
be los nombres de ciudades, o de la idiosin-
crasia de una regién o pais en particular.
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En cuanto al tiempo, el caso debe re-
dactarse en pasado, atn cuando se trate de
hechos que estén ocurriendo en este instan-
te, nunca se debe utilizar frases como la si-
guiente: “este ano lo resultados logrados por
la gerencia...” lo anterior tiende a confundir al
lector al no reconocer el ano de que se trate,
seria mejor definir “en 1986 los resultados lo-
grados por la gerencia...”, esto facilita la lec-
tura para anos posteriores.

D. 1a cuarta etapa comprende
la prueba y revision del caso

Una vez que el escrito ha sido redacta-
do deben efectuarse pruebas practicas que
indiquen posibles aspectos que no han que-
dado claros o cuya informacion es confusa,
sea por falta de informacién, mala redaccién
o por problemas de contenido. Es aqui don-
de el autor somete a prueba su trabajo y don-
de mediante un proceso abierto de retroali-
mentacion puede recibirse observaciones va-
lidas que induzcan a mejorar el caso en sus
diferentes componentes.

Basicamente ese proceso de reajuste
se vuelve permanente puesto que, en cada
grupo donde éste se analice, pueden surgir
observaciones que conlleven a replantea-
mientos parciales del caso, en basqueda de
su purificacion.

IV. Sugerencias para escribir casos!

El proposito de esta seccidén es sugerir
algunos consejos al lector que pueden ayu-
darle en el proceso de escritura:

A Identificar con claridad el propésito del
caso que se piensa escribir, al tener
que presentar y reunir todos los he-
chos de un problema empresarial, el
escritor no solo debe comprender to-
das las ramificaciones de su propio ca-
so y ademas reconocer los componen-
tes de un problema administrativo.

Como es sabido cuando se presenta un
problema dentro de una organizacion,
van con €l una amplia cantidad de he-
chos e informacién que los.gerentes de-
ben seleccionar y priorizar con el obje-
tivo de ayudarle a tomar una decisiéon y
solucionar con ello el problema princi-
pal que se le ha planteado. El lector de
un caso bien escrito tiene un problema
similar, el caos debe inducirlo a decidir
qué hechos son realmente necesarios
para tomar una buena decisioén y cudles
no lo son.

Conocer claramente cuil es el proble-
ma principal que debe abordar el caso,
el autor debe conocer exactamente el
problema que se debe resolver. Aun-
que esto parece muy evidente, se pro-
ducen muchos casos defectuosos por-
que el escritor no ha comprendido ple-
namente el problema fundamental.

Relacionado con lo anterior, es impor-
tante que el autor identifique otros pro-
blemas secundarios que influyen en el
problema principal, por ejemplo, su-
pdngase que el problema principal sea
una inadecuada capacitaciéon del per-
sonal de ventas de la empresa, el autor
puede desarrollar problemas conexos
(subproblemas), con el fin de que sea
analizado por el lector tales como:

Un grupo de vendedores de “la vieja
guardia” que no estin dispuestos a ser
capacitados.

Una limitacién presupuestaria para im-
pulsar un programa de capacitacion.

Aqui lo mis importante es que un
buen caso comienza en su primer pa-
rrafo con la enunciacién del problema
central. Esta enunciacién sirve no s6-
lo para despertar el interés del lector
y hacer que éste desee leer més, sino
también le da un punto de referencia
o de direccién con el que puede rela-
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momar ¢l resto del escrito, en fin, un
DT 350 se hard aceptar, mientras
Zue uno malo destruird cualquier mo-
wa2dn que pueda tener el lector.

considerar la informacién biasica que
Sehe contener una vez que se ha des-
pertado el interés de leer el caso, es
conveniente que el autor brinde una
Jescnipeidn de la compania, su ubica-
<xdn. sus productos, mercados, compe-
adores v la organizacién de ésta, ade-
mas de cualquier historia pertinente
que ilustre la condicién global de la
empresa.

El error mas facil que puede cometerse
en esta etapa es escribir demasiado,
llenando al lector de una serie de infor-
macién poco relevante, la brevedad in-
teligente es una valiosa ventaja. Lo que
se pretende aqui es lograr introducir a
la persona que va leer dentro del am-
biente propio de la organizacion.

Coémo presentar los hechos significati-
vos del caso: la informacién disponible
en el punto anterior debe ser estructu-
rada y presentada en un orden logico.
Existen dos posiciones al respecto:
Una es presentar los hechos en un or-
den rigido por medio de titulos y sub-
titulos, esta posicion provoca el guiar
al lector en forma muy dréstica, muy
esquematizada, inclusive se puede in-
ducir, con esta presentacion el plantea-
miento de una sola solucién aceptable
al problema, aspecto que puede deme-
ritar el impacto y uso del caso.
Presentar esquemas tan estructurados
de los hechos es un aspecto que al lec-
tor, en la vida cotidiana, dificilmente se
le presentara, un ejemplo de este tipo
de conformacién podria ser una situa-
cion relacionada con la compensacion
de vendedores, donde se utilizan los si-
guientes titulos para agrupar los he-
chos: introduccibén, la compaiiia y sus

productos, organizacion de ventas, tra-
bajo del vendedor, desempefio de los
vendedores, sistemas de compensacion.
La otra alternativa no es circunscribirse
a un esquema de presentacion de he-
chos tan rigido, donde el mismo lector
debe hacer algin esfuerzo por ir es-
tructurando éstos mediante sus propios
criterios y deducciones.

Nunca vierta opiniones personales al
escribir el caso: puede ser ficil que el
autor intercale sus opiniones personales
con los hechos del caso, es funcion del
escritor presentar la situacion, no inter-
pretarla o juzgarla.

Un ejemplo donde el autor juzga una
posicion seria la siguiente: “el gerente
de recursos humanos definié una ina-
decuada politica de manejo de perso-
nal” o bien “el gerente general no toma
las decisiones adecuadas”, en ambos es
notoria la interpretacién propia del au-
tor sobre el trabajo de personeros den-
tro de la organizacién. Es mejor que
sea el propio lector el que inducido
por una serie de hechos imparciales,
llegue a emitir o a juzgar posiciones en
torno al manejo de las diferentes areas
de la empresa.

Al redactar su caso, utilice el tiempo
pasado, no el presente: esta posicion
ya se coment6 con anterioridad sin em-
bargo, es un consejo esencial para el
que quiere escribir un buen caso.
Existen motivos basicos por los que se
recomienda usar la redaccién en tiem-
po pasado: en primer lugar la compa-
fifa se protege de la censura al no afir-
marse que las pricticas descritas son
las actuales, en segundo lugar la vida
atil del caso se prolonga si se supone
que el material no es completamente
de ltima hora. Asi el lector puede con-
centrarse en su principal tarea de ani-
lisis, sin importar si el problema es o
no actual.
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Por ejemplo, en vez de redactar un he-
cho asi: “la empresa esta aplicando un
programa de capacitacion de alto ni-
vel”, serfa prudente que se redacte de
la siguiente manera, “la empresa ha
aplicado un programa de capacitacién
de alto nivel”.

La longitud del caso: segln la literatu-
ra no existe restriccion sobre la exten-
sién de un caso, hay algunos que van
desde una pagina hasta casos de mas
de doscientas.

Se recomienda “un limite entre 8 a 10
paginas, si el caso supera las 10 pagi-
nas el lector no hace un buen trabajo a
la hora de tomar decisiones, se ha per-
cibido que conforme aumenta su longi-
tud disminuye su eficacia” (Davis,
1993, p. 9.

Ubicacion e inclusion de estadisticas:
se considera que buenas cifras inclui-
das en el caso son importantes para
fundamentar los hechos que se resal-
tan; sin embargo, si las estadisticas o ci-
fras no se manejan adecuadamente, la
informacion puede obstaculizar la pre-
sentacion principal y mas bien estorbar
el analisis del lector. Se recomienda
que los datos estadisticos se muestren
en forma de grificos o tablas, numera-
dos en forma consecutiva.

El autor puede colocar estos grificos
en el texto o en forma separada al final
del caso. Esta ultima técnica es la mas
comin.

El escritor debe referirse especifica-
mente a los grificos y tablas (o cua-
dros) en lugares apropiados de tex-
to. Si hay material adicional que se
va a incluir un poco diferente del
cuerpo principal o demasiado largo
para incorporarlo dentro del texto,
el autor puede ubicarlos como apén-
dices (identificados con letras a par-
tir de la A).

Soluciéon dada por la Compania al pro-
blema central del caso: la solucién que
la empresa dio al problema que enfoca
el escrito no conviene que sea expues-
to por parte del autor, de hecho esa es
la tarea principal que tiene por delante
el lector, a su vez puede ser que la com-
pania haya considerado varias alternati-
vas posibles (antes de decidirse por una
medida especifica) por lo que el escritor
puede presentar estas posibles solucio-
nes sin indicar lo que la empresa real-
mente hizo.

Ademas de debilitar el analisis del lec-
tor, incluir la solucion de la compaiia
implica que ésta tomd la decisidon co-
rrecta, suposicidbn que puede carecer
de fundamento.

Correccion del caso: una vez que se ha
escrito, debe leerse en voz alta y cues-
tionarse: ;Se puede leer el caso sin pro-
blemas y en forma clara?, usted puede
descubrir una gran cantidad de errores
de escritura al someter su material a es-
ta prueba oral.

Para efectos de correcciéon es impor-
tante cuestionarse: ;Podrd una perso-
na ajena a la compania, hacer una re-
comendacién inteligente con base en
la presentacién de los hechos?, si no
es asi posiblemente el caso no esta cla-
ro, y puede que falten o sobren algu-
nos elementos importantes.
Finalmente para poder encubrir la
identidad real de la empresa (ya que
un caso pasa, por sus fines didacticos,
a ser un documento puablico) es impor-
tante que antes de publicar el escrito se
cambien ciertos datos, siempre que la
logica y realidad del problema asi co-
mo los hechos sobre los que gira el ca-
so no se alteren con dichos cambios.
Se pueden hacer variaciones de nom-
bres y del entorno, las cifras pueden
cambiarse aplicando algtn factor cons-
tante de ocultamiento (ejemplo multipli-
car las cifras por 1,5).
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Los casos cambiados rara vez son menos
utiles que los casos no alterados, la prin-
apal consideraciéon con un escrito con
datos cambiados es mantener inalterada
Ias relaciones importantes, a fin de que
el lector tenga la oportunidad de apren-
der de una vivencia empresarial real.

V. Esquema de presentacion
para la solucion de casos
por parte del lector

En esta seccidn se pretende establecer
urz guia que el lector de un caso puede se-
zurr con el fin de presentar su solucién, de-
e recalcarse que lo aqui expuesto es solo
una posible alternativa de presentacion. Por
i flexible que es el manejo del instrumento
de casos como técnica didactica se podrian
mluir modificaciones a estas sugerencias,
sz embargo. por la experiencia de este au-
tor se puede establecer que esta guia es bas-
e aplicable y enfoca al lector a tener que
Zoncluir en una solucidn, exigiendo de éste
como futuro gerente una posicion de toma
Je decisiones.

En la medida de lo posible el informe
=xito puede dividirse en las siguientes partes:

1 Resumen de los principales even-
tos, consiste en la enumeracién breve
y objetiva de los principales sectores in-
mersos en el caso. Deben tener las ca-
racteristicas de ser hechos relevantes pa-
ra la solucion.
Estos eventos deben sélo enunciarse y
no comentarse,

)

Definicion del problema central del
caso, aqui se identifica claramente que
es lo qué se quiere resolver.

Del problema central se derivan todos
los demids, y éste constituye el punto
de partida de todo el anilisis. Debe
formularse de manera que se facilite
el descubrimiento de una probable

solucion, este problema central debe
ser claro, preciso y delimitado.

Analisis del caso, es la parte donde se
pueden emitir comentarios y opiniones
en torno a las circunstancias del caso.
Es requisito que los criterios vertidos se
acompanen de una necesaria demos-
tracibn o de argumentos logicos que
respalden lo afirmado.

Se busca interrelacionar los hechos re-
levantes con el problema central y con
los conocimientos que el autor tiene de
su realidad, es decir, aqui debe el autor
sustentar sus analisis con base en la
aplicacién de conceptos de las diversas
disciplinas involucradas (finanzas, re-
cursos humanos, administracién, mer-
cadeo, produccidén, investigacion de
operaciones, etc.).

Utilice notas al pie de pigina, cuadros
sindpticos, figuras, anexos, etc., es de-
cir, cualquier técnica que invite a la lec-
tura del informe. Lo importante de es-
te anilisis es que debe llevar al lector a
alguna conclusion.

Cursos alternativos de accion, una
vez analizadas las diversas circunstan-
cias que rodean el caso, se deben
enunciar las alternativas que permitiran
resolverlo. Para cada alternativa deben
incluirse ventajas y desventajas.

Limitaciones y supuestos, todo caso
por mas detallado que se presente pue-
de ser incompleto en informacion, por
lo que el estudiante o lector debe pro-
ceder a enumerar las limitaciones de
informacién que se presentan y que
impiden efectuar un analisis coherente.
A su vez debe indicarse los supuestos
que permiten subsanar las limitaciones
de informacién.

Solucion del caso, es la parte funda-
mental donde se resuelve el problema
central, es un hecho que esa solucién
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debe ser coherente con el problema
identificado.

La solucion debera ser breve y precisa,
una posicién firme y especifica.

Anexos, constituyen los soportes del
analisis desarrollados, consta de tablas,
graficos, cuadros, etc.

Bibliografia y fuentes de informa-
cion, deben incluirse aqui los textos
consultados, asi como otras fuentes de
informacién a las cuales recurrio el lec-
tor para solucionar el caso.

Conclusiones
y recomendaciones

La utilizacién de casos empresariales es
un importante medio didictico dentro
de las escuelas que imparten las cien-
cias econdmicas, y se utiliza como una
técnica que refuerza en el estudiante el
proceso de ensenanza-aprendizaje.

Fundamentar la ensefianza de la admi-
nistracién o cualquier otra disciplina del
saber humano exclusivamente con el
analisis de casos, no seria lo adecuado
puesto que este es un instrumento que
pone al estudiante frente a una realidad
empresarial, que aunque es muy pricti-
ca no proporciona todos los aspectos
empiricos de esa realidad.

El docente puede explotar esta técnica
siempre complementada con otros tipos
de instrumentos adicionales que entri-
quezcan el aprendizaje del individuo,
no debe creerse que el uso de los casos
dentro de la academia es la panacea.

Se tiende a confundir mucho el con-
cepto de caso con el desarrollo y solu-
ciébn de un simple ejercicio (como en
matemadtica), el caso definitivamente va
mis alla, al poner al estudiante ante
una situacién vivencial (una realidad

de una empresa), donde dependiendo
del enfoque este no necesariamente
puede tener una Gnica solucion.

d. En el medio latinoamericano la pro-
duccién de casos es minima, la gran
mayoria que se analizan en las escue-
las universitarias proceden de paises
desarrollados los cuales presentan una
realidad muy diferente a la nuestra, en
todos los sentidos. Es importante que
las universidades consideren y soliciten
a sus profesores un esfuerzo, con el fin
de generar casos que muestren una
realidad empresarial mas propia a lo
que cotidianamente se vive.

e. La persona que quiere escribir un caso
debe evitar los errores mas frecuentes
que se cometen, para esto puede se-
guir los consejos expuestos en la pre-
sente guia practica, la que se presenta
como un trabajo inicial que puede ser
mejorada con sus sugerencias.

Notas

1 Parte de las sugerencias expuestas se basan en lo
definido por el profesor Robert Ready (Ready,
1993).
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