INSTRUCCIONES PARA EL MEJOR
APROVECHAMIENTO DEL METODO DEL CASO

Introduccion

Cuando usted haya leido esta nota sabra qué es un caso, para qué usar el método del caso, cual debe ser la
actitud de un participante para lograr el maximo aprovechamiento y cudles son los defectos mas habituales
que deben ser evitados.

&Qué es un caso?

Un caso es la descripcidén de una situacion real de direccidn en una organizacion. Los casos habitualmente
presentan un problema que demanda una decision.

Es una historia que describe la secuencia de los eventos y que contiene hechos, opiniones y prejuicios de los
protagonistas del caso en el momento en que ocurrieron los hechos. Normalmente es la historia del que tomd
la decision.

Como ocurre en los problemas que enfrentas cada dia, muchas veces no conoces todos los datos que se
estiman importantes, o tiene una cantidad de datos que no son relevantes para tomar la decision. Muchas
veces no hay un solo problema sino varios entrecruzados. A veces el problema de fondo esta como oculto por
los problemas inmediatos. Cada caso pretende con las limitaciones ldgicas ser una reproduccion exacta de la
vida real de un directivo.

Los casos involucran personas. Los directivos y los subordinados no se comportan de acuerdo a reglas fijas
porque no son robots, alin en las organizaciones mas rigidas tienen un cierto margen de libertad y autonomia.
Por lo tanto las decisiones no son Unicas. Un caso no es como un problema de geometria para el cual solo hay
una solucién correcta y todas las demas son erréneas. En un caso puede haber una gama de decisiones
igualmente correctas.

El método del caso consiste en hacer que una persona se enfrente con un problema real en condiciones de
experiencia simulada bajo la guia de un profesor.

éPara qué usar el método del caso?
Los problemas con los que nos enfrentamos se pueden dividir en dos tipos, operativos y no operativos.

Los problemas operativos son aquellos en los que el problema esta claramente identificado y se sabe que debe
existir una solucidén, aunque esta pueda ser muy complicada. El problema se reduce a tener unos
conocimientos y unas herramientas. Son los problemas con los que se puede encontrar un laboratorista, un
ingeniero, un cirujano. El aprendizaje que se exige para la solucién de estos problemas es el habitual para
adquirir unos conocimientos y unas técnicas que siempre se repiten con pequefias variaciones.

Los problemas no operativos no suelen estar claramente identificados, no se sabe si existe una solucién y es
posible que tenga varias soluciones, suelen tener involucrados una enorme cantidad de factores que los hacen
irrepetibles. Son los problemas que definen la categoria de un directivo, un politico o un militar. De estos
hombres se espera que tengan la capacidad para tomar decisiones correctas ante problemas no operativos.
Los problemas operativos se dejan en manos de los técnicos.

El método del caso se ha demostrado como el mas apto para facilitar la adquisicion de ese tipo de habilidades
que necesitan los directivos para enfrentar los problemas no operativos. En cambio, es poco Util para ensenar
teorias 0 modelos tedricos.

Quienes han ejercido su funcién de directivo durante un cierto tiempo han adquirido ese conocimiento por
medio de la experiencia. La capadidad de gobernar no se aprende en los libros. Pero el método del caso aporta
ciertas ventajas para el perfeccionamiento de los directivos: a) Los errores no salen tan caros en la experiencia
simulada como en la experiencia real. b) Los problemas que se pueden enfrentar en experiencia simulada se
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pueden elegir cuando uno quiere, mientras que en la experiencia real hay que esperar a que ocurran si es que
lo hacen. c) En experiencia simulada el nimero de problemas que se puede abordar puede ser tan grande
como se quiera, mientras en la experiencia real es enormemente limitado. d) En el método del caso se pueden
juntar una cantidad y variedad de criterios que no es posible tener en condiciones de experiencia real.

Desde el punto de vista del interés de los participantes no es lo mismo participar en unas maniobras militares
gue en una batalla real. Lo mismo sucede con un caso. Esta es la principal desventaja que tiene la experiencia
simulada frente a la experiencia real.

¢Como participar en el método del caso?

La participacion en el método esta claramente diferenciada en dos fases, la preparacion y la sesion.

La preparacion de un caso a su vez tiene dos momentos que son la preparacion individual y la discusion del
€aso en grupo pequeiio.

Preparacion individual

El uso de casos exige que el participante lea y piense cuidadosamente sobre el material que se le da la semana
anterior a cada sesion. No hay un método Unico para todos, pero si se pueden dar algunos consejos que
generalmente dan buenos resultados:

1. Haz una primera lectura rapida de modo que captes la esencia del caso, y después una mas detallada
fijandote en cuales pueden ser los datos relevantes.

2. Escribe en forma de resumen las ideas claves para la comprension del caso.
3. Trata de responder las siguientes preguntas:

¢Cudles son los objetivos de la organizacion?

¢Cudl es el problema?

¢Cudles son los hechos claves relevantes?

¢Cudles son las alternativas?

¢Cudles son los criterios de decision?

¢Cudl es tu andlisis de las alternativas tomandolas desde el punto de vista de tus criterios de decisién?
¢Qué alternativas recomiendas?

¢Cudl es tu plan de accién a implementar?

Se@mpoanoo

4. Estudia las posibles notas que el profesor adjunta con el caso.

Recomendamos hacer un esfuerzo muy serio para estudiar los casos en el tiempo que esta previsto. Es un
trabajo que beneficiara a la empresa en que trabajas, por tanto, es légico que saques de la empresa el tiempo
necesario para la preparacién de los casos. Probablemente esto te obligue a organizar mejor tu tiempo y a
delegar mas asuntos.

Es una experiencia comuin en estos Programas que se puede aprovechar mejor el tiempo si se racionaliza el
uso del celular, si se descubren los ratos libres en las actividades diarias (por ejemplo, viajes vy
desplazamientos) y si se tiene el material a mano para utilizarlo. También puede ser Util estudiar a fondo una
reorganizacion de los horarios de citas de trabajo, compromisos sociales y diversiones, asi como recortes del
tiempo invertido en asociaciones o agremiaciones profesionales mientras dura el Programa.

Es importante vencer el miedo a delegar mas decisiones a los inmediatos colaboradores, reservandote
solamente las verdaderamente importantes. Esto a su vez permite un desarrollo profesional de los
colaboradores, lo que podria muy bien ser uno de los primeros frutos del Programa.

Los egresados de este tipo de Programas de Perfeccionamiento Directivo afirman que nunca dejaron de tomar
decisiones importantes de la empresa durante su participacién en el Programa y que a la vez se dieron cuenta
que podian delegar muchas decisiones que ordinariamente ellos tomaban.
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Si por alguna razén no has podido trabajar los casos de una semana, no conviene tratar de recuperarla.
Ordinariamente te traeria dificultades para seguir el Programa. Ya habra oportunidad para hacerlo cuando
hayas terminado.

Discusion en pequeiios grupos

Los participantes son distribuidos en grupos pequefios y la conformacion de estos grupos ha sido realizada en
base a la experiencia que se tiene para lograr el mejor resultado.

Estos grupos se hacen con la finalidad de que se relinan para hacer una discusion previa del caso entre ellos
luego de haber realizado su estudio individual. Estas reuniones estan contempladas en el horario de nuestras
actividades, ya que se comienza con una reunion de grupo de 20 a 30 minutos aprox. y luego la sesidn
plenaria con el profesor, aunque este orden puede variar.

La discusion en pequefios grupos es parte esencial y muy efectiva de este proceso de preparacion. éPor qué?
1. Todos los miembros del grupo participan, cosa que a veces no es posible en una sesion plenaria.

2. Es una oportunidad de probar el analisis y las ideas, de ganar confianza y de hacer mas facil la contribucion
a la sesion plenaria.

Es una oportunidad de desarrollar habilidades de trabajo en equipo.

4. Refuerza la idea de que la creatividad no es solo responsabilidad de una persona. El reconocer una idea
brillante de los demas es una habilidad directiva importante.

5. Todos los miembros del grupo se enriquecen con el conocimiento especializado y los peculiares puntos de
vista de sus companieros.

Veamos a continuacidn cuales deberian ser las condiciones para lograr maximizar la calidad del trabajo de los
grupos.

1. Cada uno debe haber leido las notas y preparado los casos individualmente.

2. Cada miembro del grupo debe participar activamente en éste. Cada miembro debera desarrollar el habito
de preguntar a sus comparieros las opiniones que tengan sobre lo que ha tratado.

3. No se trata de llegar a un consenso, ni a una solucion en el grupo. De lo que se trata es de escuchar lo que
piensa cada uno de ese caso, discutir los planteamientos diferentes, pero sin danimo de polemizar ni de
convencer a los otros. Por lo tanto, no se trata de hacer oratoria, ni de acalorarse en controversias que no
conducen a nada o pueden acabar caldeando el ambiente.

4. El grupo tiene un monitor que se encarga de moderar estas reuniones para que no se pierda el tiempo y
todos tengan oportunidad de hablar.

5. El grupo debe cefiirse al tiempo que se ha establecido. Si es necesario eliminar desacuerdos entre personas
se hara después de la reunion, nunca durante ésta.

Es preciso insistir en la idea de que no hay que unificar los criterios. Cada uno puede seguir sustentando el
suyo si le parece mejor, pero es importante que cada uno tenga la oportunidad de conocer propuestas

diferentes a la suya. Luego, en la sesion plenaria nadie habla a nombre del equipo, ni el equipo presenta una
solucion propia. En esta sesién los que quieren intervenir lo hacen en nombre propio.

La sesion plenaria

Tras una buena preparacién individual y luego de trabajo en equipo, la sesion plenaria del programa se
convierte en la practica en una gran Junta Directiva.

Esta Junta Directiva tiene ciertas caracteristicas especiales que explicamos a continuacion.

Se enfoca ordinariamente seguin el modelo tipico de solucién de problemas:
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éCual es el problema? éCuales son los factores que lo causan? éCudles son las alternativas?
&Cuales son los criterios de decision? éCual es la decision apropiada? éCual es el plan de accion?
éCuando y como debe ocurrir la implantacion? éCual es la evaluacion global?

Sin embargo, dependiendo del caso y del planteamiento que el profesor quiera darle el proceso podria cambiar
de orden o de apariencia, aunque en el fondo seguiria siendo lo mismo. Lo esencial es seguir el método y para
ello estar muy atento a las preguntas e indicaciones del profesor que es quien guia el caso, quien en Ultima
instancia tiene la autoridad en la sesion.

Es importante atenerse al manejo de los hechos para identificar el problema y sus causas. La mayor dificultad
es la tendencia espontanea a calificar los hechos seguin nuestra propia subjetividad. En este sentido el profesor
procura poner énfasis en el desarrollo de objetividad, que es una cualidad indispensable para la correcta
toma de decisiones. El ejercicio de distinguir los hechos relevantes del caso nos permite aprender a separar
los hechos de las opiniones, las certezas de los prejuicios.

El diagnoéstico es la parte mas importante del proceso e implica la puesta en practica de la capacidad de
sintesis y discernimiento una vez que se tienen claros los hechos relevantes. Se trata de descubrir los
problemas y las oportunidades, lo cual nos llevara a un nuevo analisis para establecer las diversas alternativas
de solucion.

Es en este momento cuando hay que poner en ejercicio la creatividad y la decisién, habilidades caracteristicas
de un buen directivo.

Al entrar en la etapa de las soluciones hay que recurrir a toda la ciencia de direccién para elegir soluciones
factibles. No estamos en el campo de la fantasia o de la especulacion y es necesario encontrar alternativas
viables en las condiciones expuestas para el caso.

No se trata de encontrar “la solucion” del caso, pues un mismo problema muchas veces es susceptible de
varias soluciones igualmente validas dependiendo de quien las toma y como las implementa.

Una vez analizados los pro y contras de las diversas alternativas de solucion, pues ninguna solucion se acepta
sin critica, hay que tomar una decision. La decision la toma cada uno individualmente, no es necesario llegar a
un consenso en el grupo. Cada uno es libre de tomar la que desee.

El profesor no es el maestro que debe dar la solucion, la solucién la encuentra el grupo que participa en el
debate con sus experiencias y que se enriquece mutuamente aprovechando el clima que crea el método del
caso. El profesor, en ocasiones podra manifestar su opinion sobre la solucion que considera adecuada, pero
esta sometido a la critica de la misma como el resto de los participantes en el debate.

Defectos mas comunes que conviene evitar

Entre los defectos que aparecen con mas frecuencia en los participantes conviene poner especial empefio por
evitar los siguientes:

Llegar a las sesiones sin haber preparado individualmente los casos.

Perder el tiempo en el trabajo en equipo.

Ponerse a leer los casos durante el tiempo destinado para el trabajo en equipo.

Obstinarse en querer convencer a los demas.

Mantenerse en actitud pasiva.

Esperar que el profesor lo haga todo.

Intervenir haciendo alardes de oratoria.

No respetar el orden para tomar la palabra.

W e N OV A WD

Esperar que el profesor de la solucién final.
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