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Resumen

El articulo presenta una breve descripcion de la evolucion del método de casos en el mundo y de las caracteristicas
del proceso de utilizacion del caso en aula. El autor describe las caracteristicas de los casos que logran cumplir su
proposito de generar el aprendizaje de conocimientos, habilidades para usarlos y las actitudes que podria tener un
tomador de decisiones al enfrentarse al problema que presenta el caso. Estd dirigido a generar el contexto para la
comprension de esta metodologia especialmente en las escuelas de negocios en América Latina.
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Abstract

The article presents a brief description of the evolution of the case method in the world and the characteristics of the
use of the case in the classroom. The author describes the characteristics of the cases that accomplish the purpose of
generating the learning, skills and attitudes that a decision maker could use when confronted to similar problems and
context. The work is aimed to present and introduce the context for understanding this methodology, especially in
business schools in Latin America.
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Ante la necesidad de educar lideres en el campo de los
negocios, algunas universidades han utilizado el método
del caso para favorecer el proceso de aprendizaje de las
principales competencias profesionales. En algunas, el
caso de estudio constituye uno de los recursos mas usa-
dos, por su poder para describir situaciones reales de ne-
gocios que los estudiantes deben enfrentar. En el proceso,
los estudiantes aprenden tanto los contenidos tedricos de
los cursos, como de la experiencia de ponerlos en practi-
ca durante el analisis de un caso. Teoria y practica situada
en un contexto especifico adquieren significado para el
futuro empresario.

En algunas universidades como IPADE en México,
INCAE en Costa Rica y Austral en Argentina, s6lo por
mencionar algunos nombres, la escritura de casos se ha
incorporado a las actividades obligatorias de sus profe-
sores. En opinion de algunos directivos, la distribucion
optima del tiempo de los profesores seria una mezcla de:
docencia (imparticion de cursos), publicacion de docu-
mentos de contribucion intelectual relevante como casos
o articulos académicos, y la extension (consultoria o ca-
pacitacion de ejecutivos). Esta mezcla, aseguran, permite
al docente mantenerse actualizado en su campo de cono-
cimientos y vinculado con el &mbito profesional.

Sin lugar a dudas, cuando el caso es escrito, revisado y
editado con todo rigor académico, logra posicionarse en
un plano semejante al de la investigacion cientifica con-
vencional. De hecho, a juzgar por la AACSB (Task force
AACSB International, 2008), el caso logra una contribu-
cion intelectual relevante bien por su dimension técnica
o por el material instruccional que le acompafa (notas de
ensefianza y notas técnicas). Diversas revistas cientificas
referenciadas los publican en sus ediciones regulares.

Antecedentes del caso en el aprendizaje de negocios.

El Método del Caso ha sido usado desde el ano de
1908 en la Escuela de Negocios de la Universidad de
Harvard. Su introductor original fue Edwin F. Gay, pri-
mer Director de ésta. Sin embargo, la idea original surgid
en la Escuela de Derecho de esta misma universidad. A
partir de entonces, se iniciaron una serie de experimentos
que culminaron con la introduccién definitiva del método
en la ensefianza de la administracion de empresas.

Pasados los afios, el método comenz6 a adoptarse en
diversas instituciones con adecuaciones o en combina-
cion con otros métodos, buscando en general la educa-
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cion de ejecutivos en los procesos criticos de la direccion
de empresa. Su uso ha sido muy popular en el posgrado
y en la formacién de ejecutivos, ha contribuido a fortale-
cer al menos tres dimensiones del aprendizaje requeridas
en el mundo profesional: el proceso de adquisicion del
conocimiento, la habilidad para usarlo adecuadamente,
y el desarrollo de las actitudes y valores que se ponen en
practica cuando el ejecutivo toma decisiones (competen-
cias transversales).

Desde la perspectiva de los conocimientos teoricos,
el método ha probado sus beneficios para formar en los
estudiantes cualidades que la actividad profesional re-
quiere. Sin embargo en el mundo profesional no sera su-
ficiente el recuerdo de los conceptos tedricos para operar
eficazmente, sera necesario contar con las habilidades
para saber aplicarlos y la actitud que se toma al ponerlos
en practica. Los profesionales lograran mayores y mejo-
res contribuciones a su comunidad en la medida en que
tengan las conductas necesarias para gestionar y decidir
responsablemente. Es decir, que desarrollen un juicio
profesional ético y responsable (ver figura 1). Todo ello
es posible desarrollarlo en aula con este método debido a
que en cada caso es posible exponer al estudiante a pro-
blemas extraidos de la realidad profesional.

Figura 1.- Tres dimensiones en el analisis de un caso.
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Fuente: Adaptacion de Pablo Ayala y Jorge A. Gonzélez

El enriquecimiento en el aprendizaje se genera cuan-
do el instructor construye el plan de la sesion. El salon de
clase se convierte en un laboratorio en el que cada caso
es un experimento para detonar el conocimiento, las ha-
bilidades y las actitudes de los estudiantes.

Es comun el empleo de tres momentos de aprendi-
zaje con casos (grafico 2): El primero es el trabajo de
preparacion individual en el que el estudiante revisa el
caso, utiliza un marco tedrico para analizar con detalle
la informacion, identifica y selecciona posibles solucio-



nes asi como las consecuencias de su implementacion.
Con esta preparacion, el estudiante pasa al siguiente mo-
mento de analisis: el estudio en grupos pequeiios. Este
es un momento en el que el instructor disefa actividades
basado en las caracteristicas del grupo (tamafio y com-
posicion) pensando en el incremento en el aprendizaje
que podria provenir de las diferentes perspectivas de sus
alumnos. Es comlin que en esta fase los estudiantes desa-
rrollen algunas competencias de interaccion social dado
que en este momento exponen sus ideas, escuchan las de
los demas y adquieren confianza para la expresion ver-
bal en publico. Finalmente, el profesor construye nuevos
aprendizajes en la sesion plenaria mediante preguntas de-
tonantes que provocan que el grupo ponga a prueba sus
argumentos y profundice en el analisis del problema que
plantea el caso.

Grafico No. 2 Tres momentos en el aprendizaje con
€asos
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Fuente: Adaptacion del original de Erskin and Leenders
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En este proceso, es posible analizar el contenido de
las multiples respuestas que se presentan, en cada una de
ellas se elige implicita o explicitamente un conjunto de
argumentos que la acompafan, por ejemplo: al optar por
maximizar la utilidad en una empresa en el corto plazo
es posible que tenga que renunciarse a un gasto para el
desarrollo en el futuro de la empresa, o a un cierto plan
de beneficios para los colaboradores o simplemente no
privilegiar el cuidado de la naturaleza al menos en el cor-
to plazo. Este tipo de decisiones haran que el estudiante
ponga a prueba el uso de sus mejores conocimientos de
negocios, pero también permitira la reflexion ética sobre
valores considerados al elegir la que considere su mejor
alternativa.

Experiencias con nuevas generaciones de estudiantes.
A partir del inicio del siglo XXI, una nueva generacion
de estudiantes ha arribado a las universidades. Jovenes

que desde muy temprana edad han usado intensivamente
medios electronicos para diversas actividades: el juego,
la comunicacion y la musica, pero otra muy importante
ha sido la busqueda de informacion y adquisicion de co-
nocimientos. Internet, redes sociales y otros recursos de
tecnologia, han dinamizado y potencializado actividades
que en el pasado eran atribuidas a la escuela.

También las generaciones de los llamados nativos di-
gitales (Prensky, 2001) han evidenciado nuevos procesos
de adquisicion de informacién y conocimientos pues han
pasado miles de horas utilizando video juegos, internet,
correo electronico, y otras herramientas digitales. Esta
exposicion a tecnologia ha desarrollado en ellos patrones
de pensamiento diferentes y ha generado también cam-
bios en habitos y conductas que llevan a las universida-
des a una necesaria revision de las propuestas didacticas.

Frente a ellos se encuentra el profesor, que podria ser
un migrante digital (Prensky, 2001), alguien que incor-
pord los recursos tecnoldgicos en la edad adulta. Como
todo migrante, se adaptara al nuevo ambiente, a la nueva
tecnologia, asi la escuela y el profesor habran de realizar
adaptaciones a los procesos de ensefianza y aprendizaje.
En el modelo educativo del Tecnologico de Monterrey en
México, se han iniciado transformaciones en los tres mo-
mentos de aprendizaje en el uso del método del caso para
incorporar estas nuevas caracteristicas de los estudiantes.
En la sesion plenaria por ejemplo, se han disenado planes
de clase que incorporan el uso racional de la tecnologia
para incorporar informacion relevante al caso, para com-
plementar la investigacion tanto de la empresa o industria
como del contexto general del caso. También es comun
utilizarla para generar o afiadir diferentes métodos de
analisis y teorias aplicables al problema descrito en el
caso. En los grupos pequefios se utilizan redes sociales
digitales (corporativas y comerciales) para intercambiar
informacion y construir aprendizajes en el ambiente en el
que viven los estudiantes contemporaneos. Es comun que
estos nativos digitales prefieran usar su lenguaje digital y
por ende, los dispositivos electronicos. Vale decir que es-
tos recursos digitales constituyen un complemento, no un
sustituto de las actividades tradicionales en la discusion y
analisis de un caso.

El caso como herramienta de transmision del conoci-
miento

Existen diversas razones por las cuales podria reco-
mendarse la escritura sistematica de casos en las univer-
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sidades para la utilizacion en aula, bien sea en el formato
tradicional, escrito, o en el formato de casos multimedia.
Algunas de las mas importantes son:

Aunque el conocimiento técnico y tedrico existe, la
adecuada aplicacion de éste depende de las caracteristi-
cas especificas de la situacion. El conocimiento es situa-
do, dependiente de la realidad en la que se aplica, por
ello el caso presenta la documentacion de la realidad que
enfrentaban los protagonistas de la situacion que presenta
el caso.

La practica de la gerencia no es una ciencia exacta,
como las matematicas o la quimica; si lo fuera, bastaria
que los profesores ensefiaran las leyes, las teorias para re-
plicarlas en otros escenarios. La practica de los negocios
es mas una “ciencia factica”, los estudiantes aprenderan
mediante la aplicacion de ciertos modelos y principios
adecuados a las condiciones especificas que representa
el caso. Aprenderan incluso a conocerse ellos mismos y
codmo reaccionan frente a una determinada situacion.

El conocimiento gerencial ha sido creado para re-
solver problemas humanos, asi el caso de estudio es el
vehiculo para llevar el problema al aula y comprender
como el conocimiento se utiliza. Es la ocasion para la re-
creacion del conocimiento para beneficio del aprendizaje
de nuestros estudiantes.

Descubrir la realidad (a través de casos) potenciali-
za la utilizacion del conocimiento en negocios. En cada
ocasion que un profesor utilice un caso en aula, los resul-
tados seran potencialmente diferentes y nuevos: nuevas
visiones, alternativas y soluciones podran explorarse con
el uso del caso.

En sintesis, los casos pueden ser utilizados para com-
prender la realidad en que se aplican los conocimientos,
para poner a prueba y desarrollar las competencias (con-
ductas, actitudes) de los futuros gerentes y directores de
empresa.

,Qué contiene un buen caso?

Los casos en general atienden a dos publicos, los es-
tudiantes que usaran el caso en alguno de sus cursos y los
profesores que son parte de la comunidad cientifica en
el tema del cual se escribe. Para los primeros, se escribe
considerando su contexto: sencillez de lenguaje y obje-
tividad en la narrativa juegan un papel importante para
no cargar juicios de valor sobre el analisis de la situacion
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descrita.

Para los profesores se escribe la nota de ensefianza.
Este es un documento en el que se describen los obje-
tivos del caso, se propone un conjunto de secuencias di-
dacticas para facilitar el uso del caso en aula y el autor del
caso realiza el analisis del problema.

El objetivo del caso regularmente es escrito parale-
lamente al caso, ya que aun cuando el autor identifica el
tema del caso desde el momento que conoce la historia
que desea escribir, los recursos de informacion y el dise-
fio instruccional van modificando el objetivo y éste no se
logra definir con claridad hasta que caso y nota de ense-
flanza estan terminados.

Las secuencias didacticas van desde lecturas asigna-
das, actividades de investigacion, reportes escritos y todo
aquello que el profesor disenador del caso propone como
util para el analisis, sin embargo un elemento imprescin-
dible son las preguntas detonantes. Dado que el analisis
del caso es por naturaleza socratico, la pregunta juega un
rol central en el proceso de administracion del caso en
aula. Es comun encontrar de cinco a diez preguntas para
el analisis; la secuencia propuesta regularmente va de lo
general a lo particular del problema, y desde el analisis
del problema hasta la propuesta de decisiones y justifi-
cacion de las mismas, empleando invariablemente los
elementos teoricos pertinentes al analisis del problema.

Un caso de estudio tiene en su base informacion real y
un enfoque hacia la toma de decisiones. Si el caso es es-
crito con un objetivo claramente definido y esta incluida
toda la informacion que requiere para ser analizado, per-
mitira al estudiante: alcanzar un objetivo de aprendizaje,
gjercitar la eleccion y uso de herramientas tedricas, desa-
rrollar habilidades como la toma de decisiones y el razo-
namiento critico, ademas de poner a prueba y reflexionar
sobre las implicaciones y valores personales que imprime
en cada en sus decisiones.

Es importante aceptar que su utilidad no es universal,
ni lo pretende. Es claro que algunas disciplinas pueden
ensefiarse mas eficientemente con las explicaciones del
profesor, los ejercicios y/o demostraciones. En una en-
trevista realizada a C. Roland Christensen, catedratico de
la Universidad de Harvard, decia: “Muchos profesores
afirman que la necesidad de un alto nivel de conocimien-
tos complica la ensefianza con casos. Tradicionalmente la
educacion en humanidades o la formacion del juicio pro-
fesional en las disciplinas de negocios es muy facil con
el método, pero habra también que reconocer que en al-



gunas disciplinas técnicas la tradicional exposicion es lo
mas efectivo. Es indispensable que el estudiante domine
el cuerpo basico de conocimientos de un curso. Sin em-
bargo, he escuchado a muchos otros decir que el dominio
técnico de una disciplina lleva al estudiante s6lo hasta el
punto en el que una situacion laboral apenas empieza. El
método de casos definitivamente ayudara a desarrollar el
juicio profesional.” (Christensen R., 1991)

El profesor y la instituciéon que utilicen el Método
del Caso estaran obligados a examinar el verdadero al-
cance de sus ventajas y de sus limitaciones para hacer la
planeacion mas adecuada a favor de sus educandos. El
adecuado uso del método requiere una dosis de experien-
cia profesional por parte del profesor o un entrenamiento
que logre identificar la distancia entre las ideas tedricas
y una situacion practica. No basta la comprension de los
conceptos y teorias, es indispensable el conocimiento re-
lacionado con el cuando usarlo, como usarlo, con qué va-
lores usarlo, ademas de una eficiente planeacion. Esto le
dara a los cursos y a la institucion cercania al mundo real.
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