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INTRODUCCION 

El método de casos para la enseñanza de la Admi­
nistración ha tenido gran aceptación en otros medios y 
se ha empezado a utilizar ta~bien en nuestro país. Re­
sulta por tal conveniente efectuar un estudio sobre el 
método y sus posibilidades, analizando la conveniencia 
de aplicación en nuestro oedio y las formas que en ca­
so afirmativo ésta debería temar. 

El Cr. Roberto Brezzo fue becado en el período 
1968 - 69 por la Escuela de Administración de Empresas 
de la Universidad de Harvard para participar en el Pro 
grama Internacional para Profesores de esa Institució~. 
Luego de finalizar sus estudios fue contratado como A­
sistente de Investigación, participando en la prepara­
ción de un curso con casos. 

Su experiencia cono estudiante y docente en la 
institución pionera del método de casos, le ha permití 
do analizar el problema en todas sus dimensiones, de -
forma tal que cree~os será sumamente útil a todos los 
que realizan tareas docentes o directivas en centros 
de enseñanza de la Administración. 

EL DIRECTOR 

t~ontevideo, marzo de 1972. 
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I. FUNDAMENTO CONCEPTUAL DEL METODO 

La elección de un método de enseñanza esta vinculada 
a opciones previas más trascendentes. Antes de pensar en 
el método debemos tomar posición sobre las distintas teo­
rías de la educación y su vinculación con la naturaleza 
del proceso educativo. También se deben definir los obje­
tivos del programa y de la institución y los recursos con 
que se cuentan. 

En esta sección intentaremos hacer una reseña de es­
tos aspectos que nos aporte los elementos suficientes para 
el análisis del problema del método en la enseñanza de la 
administración. 

A. Teoría de lc, enseñanza. 

En la t2orrc de le ensefianza se pueden distinguir dos 
posiciones dispares. ~~e ni b~en ~o llegan a ser antagóni­
cas haceu fnfa3is 01 ~~cc~nto~ ~~;~~·:a. 

Por un :1.ad0 tc,1~•;:t:1;=1 :;•: c.n:c-,::_:12. q..i,. c.oncibe la ense­
ñanza como un ~rocc90 1c trG~~i~i(n dE ~onocimiento. En 
esta con~epci6n ~~e p~rsnn~ ¿e gr~~ e~udici6~, el profesor, 
realiza un~ recdpitulaci6n de todcs los conocimientos e~ 
la materia, les orde~R, c~t~loga, ciste~~ti=a y los trasmi­
te a los ~stucitt.~.tCF ;). t:,~av:!s de un'\ ,f5.ser:.ación o un libro. 

Dentro de est~ ~o~=eDción es lógico que la eficiencia 
de la ens~fi~~za e~tar§ dada por el g~3do de erudición del 
profesor, su c~pacided Ce otJen y síntesis y sus dotes ora­
torias o literar~a~. 

Las pe:csc::2.:0 r:_.; ·: c0-r-:!:)-'l::ten <s.st.a posición han centrado 
sus esfuerzos u~~it J1 meJo~emicn~o de la enDefianza en la 
exigencia de rigurJs~s pruc~33 <le couocimiento de los pro­
fesores; desa~rcll~ ~~ ~~ftft:"~~ ~~ ~~~~em~tización de los 
conocimie~:os y de presentaci6n oral y escrita en forma 
ordenada y cla~a. 

Resumiendo, oc puede decir que han enfocado el pro­
blema en e: profesor. 
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Implícitos en esta teoría se encuentran varios supues-
tos: 

el objetivo de la enseñanza es trasmitir in­
formación. Los sistemas de evaluación utilizados por los 
partidarios de esta teoría son una prueba clara de este 
supuesto. 

el elemento crítico del proceso.de enseñanza 
es el profesoi, el trasmiso1, y los receptores sólo deben 
llenar los requisitos mínimos de inteligencia e información 
previa necesarios para comprender lo expuesto por el profe­
sor. 

la actitud de los receptores debe ser pasive 
ya que si fuera activa distoréionaría el esquema del profe­
sor y la información no podría ser trasmitida de la forma 
más eficiente. 

Este enfoque tiene muchas ventajas y su aplicación 
ha dado resultados muy positivos en infinidad de ocasiones. 
Las principales razones que explican su éxito y gran difu­
sión son: es eficiente en el sentido de que se logran efec­
tivamente la trasmisión de la información; es económico 
desde el punto de vista del tiempo requerido y del volumen 
de recursos humanos y materiales requeridos; la formación 
de profesores es relativamente sencilla ya que pueden ser 
elegidos entre los alumnos que demuestren más conocimientos; 
se puede prever con bastante exactitud el nivel de conoci­
mientos que podrán alcanzar los estudiantes en determinados 
plazos. 

En determinadas circunstancias esta teoría presenta 
serias deficiencias derivadas de sus supuestos. Esto ha 
originado el surgimiento de una teoría con planteamientos 
francamente distintos. 

En primer lugar se ha dicho que el basarse en confe­
rencias y evaluar con los exámenes normalmente presentados 
tiende a poner un énfasis demasiado grande en la capacidad 
de los estudiantes de manejarse con abstracciones dejando 
de lado su habilidad para analizar la complejidad y detalle 
de los problemas reales para trabajar con otras personas y 
otros aspectos que son esenciales en el desarrollo de la 
mayoría de las actividades que los estudiantes deben enfren­
tar al completar sus estudios. 
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Se dice que el estudiante formado de manera exclusi­
vamente teórica encuentra sumamente difícil usar esa teo­
ría, ya que ha estado manejándose con conceptos de los cua­
les habían sido abstraídos los elementos irrelevantes para 
la teoría pero esenciales para comprender una situación 
concreta. El teórico está permanentemente trabajando con 
generalizaciones pudiendo ordenar su pensamiento y los ele­
mentos con relativa sencillez dentro de un esquema lógico. 
En la práctica se enfrenta a la permanente necesidad de 
c~arificación y redefinición debido a la frecuente intro­
ducción de información que puede ser o no pertinente. 

La otra crítica importante se refiere al concepto 
de la naturaleza del proceso de la enseñanza. Se dice que 
la recepción pasiva de hechos no puede llamarse bajo ningún 
concepto educación. Para que haya educación el estudiante 
debe participar activamente en el proceso, debe crear el 
mismo las ideas que el profesor intenta trasmitirle. El 
proceso no es de absorción o de ordenamiento de las piezas 
de acuerdo a ciertas pautas. La enseñanza es un proceso 
de creación. Un profesor no puede tomar un concepto, por 
más simple que sea, y colocarlo intacto y practicable en 
la mente del estudiante. La idea que se recibe será en 
alguna dimensión original, el estudiante ha creado algo y 
es suyo. 

Estos teóricos sostienen que debe tenerse especial 
cuidado por evitar las "ideas inertes", o sea ideas que 
son meramente recibidas por la mente sin ser utilizadas, 
probadas o lanzadas a nuevas combinaciones. 

Si aceptamos que el estudiante debe tomar una parte 
activa en su propia educación, entonces la labor del pro­
fesor será buscar qué es lo que puede hacer para alentar 
al estudiante a realizar los esfuerzos necesarios. 

En definitiva este último argumento se puede sinte­
tizar diciendo que a este sector de la teoría no le inte­
resa aprender c~mo se enseña sino cómo aprende la gente. 

Como consecuencia de esta posición se han desarrolla­
do una serie de técnicas docentes tendientes en primer lu­
gar a aumentar radicalmente la participación activa de los 
estudiantes, convirtién~olos en los verdaderos actores de 
la clase; se intenta cambiar la estructura de la comunica­
ción, de la convergencia de los estudiantes hacia el pro­
fesor a la interacción entre todos los participantes; a 
sustituir el clima de conferencia donde se dan las cosas 
como irrefutables y "ciertas" por un clima de polémica don­
de todo está sometido a discusión. 



Este tipo de formación ya es mucho mas adecuado a 
las necesidades prácticas que el otro y se ve complemen­
tado por la selección de un material didáctico que ayude 
a alejar al estudiante de las abstracciones y ubicarlo 
en un plano más cercano a la realidad. 

En definitiva los supuestos básicos de esta teoría 
son los siguientes: 

la enseñanza debe estar centrada en el es­
tudiante, uo solo en la conducción de la clase sino tam­
bién en el orden que serán presentados :os temas. 

la interacción entre los estudiantes es 
esencial. 

el estudiante debe trabajar con problemas 
concretos. La simple trasmisión de conocimientos teóri­
cos no puede considerarse enseñanza. 

Este sector de teoría relativamente reciente cuenta 
con un grupo de entusiastas sostenedores. Sin embargo su 
difusión no es muy grand~ aún, dedo que la traslación a 
la práctica de su3 postulados presenta una serie de difi­
cultades. A manera ¿e ejc~plo p(~ernc~ de~ir que las téc­
nicas de ense5anza hasad~~ en eJt_ ~~!oq~e todavía no se 
encuentran conpl.:-:taLh,i!.t ::lca".cF.t:P·:ic::; ,. 0a:xi~; .. ,r: además la 
utilización de ebu~eante~ r~~urs~s. 

B. Los objetivos dP loF p~-;~r:;.:'!s _.::::__L,f: i.nstítuciones. 

La posicifn que CA ~ame sobre las te0rías de la en­
señanza ~sti íntimanent~ l:tada con la ~on~epcion que se 
tenga de los ob~etivos de las inGtitucicnes de enseñanza 
y de sus programas 

Si nos reuontamos al pasado p0Je~o3 uacont~ar que 
cuando surgi6 el siste~~ de claae ~agi~tral 0 de conferen­
cia inspirado en J.~ r~iLer concepci6~ de la enseñanza, 
los obje~ivos de!~~ in~~irucior~s ere~ ~lares J Gnicos. 
Tanto la enseJ~nze en 1~~ nrluitiv~s universidades como 
en las 6rdenes ra:~sio~~s 8" esa& :~ceas estaba orientada 
fundamentalmente n traeiT',::_ti·l'.' ''c't.t1tu:.:-a". Se buscaba formar 
culturalmente~ infcrcar sobre una sarie de conocimientos 
que se consideraJan importantes desde al punto de vista 
del desarrollo personal y la formaci5n intelectual pero 
que no iban a ser utilizados en apl~caciones prgcticas, 
en trabajos. Los trabajos profesionales y técnicos eran 
realizados por artesanos que se formaban en los talleres 
siguiendo un sistemú de fo=maci6n completamente diferente; 
el aprendiz aj e. Es tos apren~.ían haciendo. 
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El desarrollo histórico y los cambios que trajo a­
parejados en la sociedad, trajeron ~ayores exigencias téc­
nicas y una formación más completa y universal para el de­
sarrollo de las actividad¿s profesionales, y junto co~ 
cambios en la estruc:ura social esto trajo como consecuen­
cia que poco a poco la naturaleza de la enseñanza en las 
universidades fuera cambiando. La enseñanza profesional 
penetró en la Universidad, pero esta mantuvo su enseñanza 
en un nivel elevado de abstracción, y sigui5 utilizando 
los mismos procedimientos que eran usuales. Sin eobargo 
resulta evidente que e3te enfoque no se adaptaba a las 
nuevas necesidades de la formación ?rcf.esional y al irse 
manifestando las dcfic~enci~s del siGtema s2 fue generanJo 
el embrión le 13s teorías mcternas. 

Aquel eníoqca ctie había servido perfe~tamence a los 
objetivos de la formaci6n cultc:al no se pudo adaptar e 
las nuevas necesidades mostrando serias carencias p~.~ 
satisfacerlas. 

La relación que exis~e ent~e lec dos teorías y los 
,objetivos de la enseñanza ~uefe ser puesta en claro con 
un ejemplo. 

No puede ensefiarse histori2 car L~ ~ftodc de casos, 
pero este m~todo ~s sl ~~~ ~fi~ie~tc ~~r~ rormar nis~oria­
dores. Podemos ~efinir 13 hist~.-:~ ~o~: ¿l 23tudio del 
panorama total del pasa1.· .. , •1;~re.¡:,·:_é:.,1,, a::;; f.~•f:n;:. que sea car.:­
prensible, y que nce coL<lu~ca e con~~usicne2 constructivas 
sobre lo que puede suced¿r cu dl tuturo. La iormaci5n de 
un hiEtoriador por el coccrcrio cons;Fta en otorger la ha­
bilidad para tomar e~ide~~i~ incompleto y (:onfusa y axtraer 
de ella una apre~iac~6~ cor~e~tu, qu~ pued~ en~onces pasar 

a los libros de his~cria. 

Hemos clegi¿o este ejemplo porque en 11 se encuentra~ 
equilibradas ~mb&G posibilidades y apErec~ clera la utili­
dad de cada uno C:.:: le::: enfoques de acuerd0 al objeti.•ro bua·· 
cado. En ca sos ci onde s 5 lo se busca e:-. conocimieato de c. i2 r •· 
to mínimo de in±orma~iSn qut. se cons!d~r¿ indispensable 
desde el punto óc ~ista ~u1tural, com0 e~ ¿t caso de :a 
enseñanza secuuJaria nucst~a, el pri~or cnfoqaa es al mis 
eficiente. Eu 12 eDaefaaz& de tipc ~~ofcsioual donde la 
formación ect§ or1e~tadq a la activid~d el ?egun¿o enfcqua 
aparece como más ad~cuado. 
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II. EL METODO DE CASOS EN LA ENSE~ANZA 
DE LA ADMINISTRACION 

A. Introducción. 

El método de casos comenzó a aplicarse a la enseñan­
za de la administración en la Harvard Business School en 
el año 1908. 

Desde ant~Bces este método ha tenido amplia difusión 
y ha sufEido múltiples transformaciones. El sistema como 
funcionó en 1908 tiene muy poco parecido con el que se usa 
actualmente en la misma Harvard Business School. De igual 
forma hay grandes diferencias entre lo que se llama método 
de casos en las distintas universidades americanas y más 
aún con la forma que se aplica en Europa o América Latina. 

Para clarificar el concepto creemos necesaEio deter­
minar cuáles son los elementos esenciales del método que 
se hallan presentes en todas las variantes. 

A nuestro entender dichos elementos son: 

Para que el proceso de aprendizaje sea efec­
tivo el estudiante debe ser un elemento dinámico. 

Se hace especial énfacis en la enseñanza en 
base a situaciones reales mas que en teorías. El material 
didáctico se compone fundamentalmente de descripciones de 
situaciones reales. Los profesores son seleccionados no 
solo por su nivel de conocimientos en la materia sino tam­
bién por su experiencia y capacidad demostrada para desem­
peñarse como administradores. 

Se otorga más importancia a lo particular 
que a lo general. Se supone que la labor del administrado~ 
es tomar decisiones» no elaborar teorías. Se dice que la 
toma de decisiones correctas es una habilidad que requiere 
fundamentalmente práctica. Se hace especial énfasis en 
las diferencias de las situaciones planteadas en distintos 
casos más que en sus similitudes para que los estudiantes 
se acostumbren a resolver problemas analizando las condi­
ciones especiales del caso, evitando la "adaptación" de la 
solución de un caso "parecido". 
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Se busca que el estudiante adquiera expe­
riencia. El material que se presenta a través de todos 
los estudios, la forma de conducir las clases, tienden a 
colocar al estudiante en una gran variedad de situaciones 
del tipo de las que tendrá que afrontar en el futuro. La 
variedad y sistematización de esta experiencia le da un 
gran valor, superior al que puede otorgar muchos años en 
un mismo tipo de negocio o en una misma área de la empresa. 

Detrás de estas características del método de casos 
se pueden percibir algunos supuestos fundamentales en los 
que está basada su aplicación y que no siempre aparecen 
claramente explicitados. Ellos son: 

El objetivo de a~~ institución universita­
ria dedicada a la enseñanza de la acministracion es la 
preparación de personas para desempeñar cargos administra­
tivos de importancia. Esto supone el planteo de algunos 
aspectos que veremos más en detalle luego, como la separa­
ción en la empresa de la propiedad y la dirección; la 
aceptación por la universidad de los objetivos de las em­
presas; la necesidad de realizar "reciclajes" permanentes 
con los egresados a efectos de actualizarlo en las nuevas 
técnicas que surgen ya que no se les da ni el bagaje teó­
rico ni la inquietud intelectual para mentanerse al día. 

Las condiciones necesarias para desempeñar 
eficientemente la administración superior son: "capacidad 
para detectar significados potenciales y relaciones de he­
chos, tanto referentes e personas como a cosas; habilidad 
para realizar juicios acertados basados en estas percep­
ciones y pericia para comunicar estos juicios a otros para 
lograr los efectos deseados en el campo de acción". 

Hemos presentado los elementos básicos del método, 
más adelante cuando nos refiramos ~ las posibilidades del 
método en nuestro país volveremos sobre estos puntos para 
analizarlos a la luz de nuestra realidad. 

B. Distintos e~foques del método. 

Como decíaoos recién,no existe uniformidad de crite­
rios en cuanto a 1~ fer~~!~ ~~~~;~~r el método de casos 
en la enseñanza de la ad~inistración. 

Existen diferencias notorias de aplicación en casi 
todos los aspectos del método; el material didáctico uti­
lizado, la estructuración de los cursos, el papel de los 
profesores, los sistemas de evaluación. 
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El material didáctico utilizado por distintas ins­
tituciones, y dentro de una institución por distintos pro­
gramas y cursos 1 es sumamente variado. 

En primer lugar encontramos una gran separación 
entre dos posiciones en la aplicación del método. Por un 
lado tenemos los que utilizan los casos como el elemento 
básico y esencial de la enseñanza impartida. Un 90% o 
más del material utilizado son caeos 1 estando la lectura 
de textos y notas técnicas linitadas al mínimo indispen­
sable. 

En esta situación los casos tienen características 
muy especiales, ya que deben sustituir completamente lo 
que en los métodos tradicionales se otorgaba a través de 
la lectura de textos y las clases del profesor. Los ca­
sos utilizados son sumamente extensos y contienen amplia 
información sobre una técnica o procedimiento pero ésta 
aparece aplicada a una situación concreta y así el estu­
diante la ve no como una generalización o une abstracción 
sino como algo real, y también ve claramente cuáles pueden 
ser las ventajas o limitaciones de su aplicación. 

La técnica que se desea enseñar no se considera en 
un solo caso sino que por el contrario va apareciendo en 
una serie de casos que van presentando distintos problemas 
vinculados a su aplicación. Aún una vez que se ha termi­
nado con ese punto del programa la presentación de una 
situación compleja tocando gran cantidad de aspectos en 
cada caso obliga al estudiante a seguir aplicando la téc­
nica aprendida en muchas de las situaciones que verá más 
adelante. 

La segunda posición consiste en utilizar los casos 
como un complemento de la enseñanza teórica impartida por 
el método tradicional. Se reconocen los problemas que 
plantea este tipo de enseñanza con estudiantes pasivos 
y se intenta por un lado ilustrar con una situación real 
los planteas teóricos realizados en la clase y además 
colocar al estudiante en una situación lo más aproximada 
posible a lo real para ir formándolo en el análisis y to­
ma de decisiones. 

En esta posición el caso sustituye al "ejercicio" 
o i;problema" utilizados corrientemente y la ventaja que 
ofrece es que presenta una situación más compleja y más 
cercana a la realidad al agregar más elementos a la si­
tuación que los que presenta un ejercicio. 
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Los casos utilizados en este enfoque son más 
breves que los anteriores y tienen gran similitud con los 
ejercicios clásicos en el sentido de que el problema es 
inmediatamente identificable aunque aparece complicado 
por el agregado de más elementos referentes a la situa­
ción de la empresa que tienden a introducir en el análi­
sis consideraciones sobre áreas muy diversas de la que 
presenta el problema específico pero que tienen gran im­
portancia en su planteo y solución. 

La primera aproximación es la má~ estricta aplica­
ción del método de casos y su utilización ha tenido resul­
tados excelentes en la formación de personas destinadas 
a los niveles superiores de administraéion, pero tiene 
algunos inconvenientes que explican la existencia del otro 
enfoque. La aplicación estricta es apropiada para perso­
nas que ya tienen formación técnica o para aquellos que 
si bien deben conocer las técnicas, sus aplicaciones y 
limitaciones, no trabajen en tareas que exijan gran pro­
fundidad de conocimiento de alguna de las técnicas espe­
cíficas como en los niveles medios de adainistración. 
A manera de ilustración daremos un ejemplo: en USA hay 
dos escuelas de administración sumamente prestigiosas pe­
ro de orientaciones diferentes: la Harvard B?siness School 
y la escuela de administración del Massachusetts Institute 
of Tcchnology (MI~). 

La primera fue la cuna del método de casos y sigue 
siendo líder de su aplicación, es reconocida por el hecho 
de que la gran mayoría de sus graduados llegan a ocupar 
los puestos más altos de las empresas; presidencia, ads­
criptos a la presidencia, ~lanificación, etc. La segunda 
que ha desarrollado y afinado técnicas m~tenáticas apli­
cables a todas las áreas de la empresa~ que no utiliza el 
método de casos, sustituyéndolo por enseñanza tradicional 
y problemas. Los egresados del MIT son reconocidos como 
grandes técnicos en su especialidad y llegan a ocupar los 
cargos máximos dentro de cada área de la empresa; vicepre­
sidencia de narketing, finanzas, etc. 

Queda así c:a::o ~uevanente la íntima vinculación de 
la metodología a elegir con lo~ o~jetivos planteados. 
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C. Las distintas alternativas en los distintos niveles. 

El papel de los profesores también está sujeto a 
gran cantidad de variantes. Puede decirse que no existe 
una norma para dirigir la clase utilizando casos. Cada 
profesor tiene un enfoque distinto adecuado al papel que 
él otorga al caso en el desarrollo del curso, y a las 
características de los estudiantes. Así es que un mismo 
profesor es posible que dirija el mismo caso de dos for­
mas completamente distintas ante grupos compuestos en 
distinta forma. A manera de ejemplot al estudiar un ca­
so de finanzas con un grupo de estudiantes jóvenes y con 
poca experiencia el profesor logrará fácilmente el análi­
sis basado en conocimientos recibidos a través de las 
lecturas pero seguramente tendrá que ser más directivo 
para llevar al grupo hacia consideraciones de otros as­
pectos que en la práctica aparecen claramente, tales co­
mo vinculación del problema con los de producción y mar­
keting, análisis de las prácticas bancarias, limitaciones 
del análisis puramente contable ante problemas derivados 
de la información, etc. 

Enfrentado un grupo de ejecutivos al mismo caso 
seguramente empezará por plantear todos estos últimos 
aspectos y señalará que la técnica tiene.muchas limita­
ciones y aquí el profesor deberá hacer un esfuerzo para 
canalizar la discusión hacia la aplicación de la técnica 
que se desea enseñar. 

Este es sólo un ejemplo a vías de ilustración ya 
que más adelante analizaremos con más detalle la labor 
del profesor. 

En cuanto a la forma de evaluar los estudiantes 
también se plantean discrepancias. Los que utilizan el 
método de casos en forma integral usan como base para 
la evaluación la participación de los estudiantes en las 
discusiones en clase, la presentación de análisis escri­
tos de casos y la realización de un examen final consis­
tente también en el análisis escrito de un caso. 

Cuando el caso se utiliza como complemento o ilus­
tración hay cierta reticencia a basarse fundamentalmente 
en el análisis de casos para la eval~acion y se busca 
una forma de evaluar los conocimientos teóric~s del es­
tudiante a través de una prueba escrita u oral sobre los 
conocimientos teóricos impartidos. 

En estos casos se tiende a dar cierto puntaje a la 
capacidad de analizar los casos a través de intervencio­
nes orales o presentaciones escritas. 
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Quienes se encuentran en esta última posición la 
basan en los siguientes argumentos: es muy difícil eva­
luar actuaciones aisladas y que se producen en el trans­
curso de muchas clases en forma desordenada y mientras 
el profesor no tiene forma de tomar nota; es injusto ca­
lificar así ya que se está calificando la facilidad de 
expresión mas que los conocimientos; no puede dejarse 
de lado completamente la evaluación de conocimientos teó­
ricos que en definitiva son básicos para un buen análisis. 

D. Elementos de la clase con casos. 

La estructura y funcionamiento de la clase cuando 
se aplica el método de casos difiere completamente de las 
formas tradicionales. 

l. Elementos físicos del salón. 

En el sistema tradicional de exposición por parte 
del profesors la clase se distribuye en dos sectores o­
puestos; los estudiantes y el profesor que aparecen en­
frentados. Este enfoque es perfectamente adecuado al 
tipo de clase magistral pero presenta una serie de incon­
venientes al utilizarse el análisis de casos. 

Lograr la participación activa de los estudiantes 
en forma eficaz y ordenada así como lograr la interacción 
entre los estudiantes frente a la clásica relación profe­
sor - estudiante es uno de los principios fundamentales 
de la clase con casos. Para lograr esto hay que vencer 
la costumbre que viene de años de ¿nseñanza con otros 
métodos y lograr un cambio de actitud del estudiante ha­
cia el profesor y sus compañeros. 

La distribución de la clase en forma tradicional 
dificulta la obtención de estos objetivos. En primer 
lugar, el profesor y los estudiantes no se encuentran 
integrados sino que se ubican enfrentados. De un lado 
están todos los estudiantes dispuestos en filas paralelas, 
y al frente, en una tarima, el profesor. Lograr la inte­
gración en estas condiciones es difícil por varias razo­
nes; de carácter sicológico y de carácter puramente fisi~­
co. 
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Entre las de carácter sicológicó tenemos que para 
que se logre llegar a una discusión donde cada uno esté 
dispuesto a exponer su opinión y rebatir la de los demás; 
si el profesor aparece en su posición clásica, dominando 
la clase, es muy difícil evitar que la discusión sea ca­
nalizada a través de sus opiniones y probablemente sus 
afirmaciones se tomen como "verdad" yendo así contra uno 
de los principios básicos del método que es que todas 
las opiniones valen por igual y su fuerza depende sólo 
de su capacidad de resistencia al análisis crítico y no 
de la jerarquía de la persona que la emite. 

Desde el punto de vista físico también se plantean 
dificultades importantes. Si los estudiantes están dis­
tribuidos en la forma clásica en filas surgen los siguien­
tes problemas de integración de la discusión: cada vez que 
habla un estudiante que no esté en la primera fila los 
demás deben darse vuelta en sus asientos con la consiguien­
te molestia que esto ocasiona por estar en una poiición 
forzada, por no poder sacar notas, por quedar dando la 
espalda al profesor, por quedar de espaldas al pizarrón 
si se hace referencia a algo escrito allí. Si bien como 
norma no conviene permitir dialogados a veces pueden re­
sultar interesantes por lapsos breves y si los estudian-
tes dialogando se encuentran muy cerca los demás perderán 
lo que se dice; al darse vuelta los estudiantes a escuchar 
lo que dice un compafiero el profesor queda completamente 
aislado del grupo por estar fuera del foco de atención y 
esto hace que le sea difícil controlar la discusión con 
los inconvenientes del caso. 

Por todas estas razones la experiencia de la utili­
zación del método de casos ha demostrado que el tipo de 
salón que mejor se adapta a las necesidades que éste plan­
tea es el salón tipo anfiteatro. Los asientos están colo­
cados en varias hileras en forma de herradura de acuerdo 
al siguiente esquema; 

e 

A 

o 

A - Pizarrón 

B - Pupitre profesor 

O - Estudiantes 



- 13 -

Como se ve en esta distribución los estudiantes 
están en casi todos los casos enfrentados dándose así 
las condiciones materiales que facilitan e impulsan la 
discusión. 

Además el profesor está siempre ubicado en el foco 
de la atención y tiene posibilidades de desplazarse en 
el espacio al frente o por los pasillos. Esta posibili­
dad es muy bien aprovechada por los profesores que cuen­
tan con esta facilidad como veremos más adelante. 

Por último tenemos que los estudiantes en casi to­
das las oportunidades pueden escuchar a sus compañeros 
y consultar el pizarrón fácilmente. 

Esta disposición se ve mejorada si se cuenta con 
sillas giratorias que permitan movimientos con facilidad. 
En el método tradicional se buscaban elementos que permi­
tieran la mayor comodidad para un estudiante que se con­
sideraba debía quedarse quieto en su silla o sacando a­
p'uutes. Ahora el enfoque es totalmente opuesto. Debe 
tenderse a otorgar la mayor facilidad de movimiento po­
sible. 

Otro de los elementos importantes dentro del salón 
es el pizarrón. El pizarrón es importantísimo en estas 
clases ya que en él van quedando regi8trados los puntos 
básicos de la discusión y se está usando permanentemente 
como elemento de referencia. 

Deben preverse pizarrones amplios por varias 
razones; en primer lugar por la cantidad de elementos 
que van surgiendo en la discusión y se desean conservar 
registrados; también porque pueden surgir elementos que 
no sean de especial interés en ese momento pero sí lo 
puedan ser más adelante en la discusión entonces habría 
que anotarlos en otro lugar separado para luego volver 
sobre él; por último es frecuente que se presenten varias 
posiciones distintas que sea de interés presentar en sus 
elementos básicos en el pizarrón a efectos de compararlas. 
Por todas estas razones se debe contar con un espacio de 
pizarrón disponible importante. Esto se ha logrado en 
muchos lados con pizarrones móviles, tipo "yo - yo", 
que son un conjunto de tres pizarrones que se van movien­
do eléctricamente y se superponen uno a otro, pudiendo 
así conservar gran cantidad de material anotado y presen­
tarlo en el momento deseado con solo mover unas palancas 
al frente de los pizarrones. 
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También es sumamente útil la existencia de aparatos 
de proyección para poder así presentar fácilmente y sin 
p~rdidas de tiempos distintos plantees presentados a un 
mismo problema; estadísticas u otra información que se 
quiere utilizar como referencia, etc. 

Otro de los aspectos a considerar es la numeración 
de los asientos y la ubicación de los estudiantes. Es 
importante que los asientos estén claramente numerados 
de forma que el profesor los perciba fácilmente y nue, 
sobretodo en grupos grandes, a cada estudiante se le 
adjudique un asiento permanente. Esto facilita enorme­
mente la -bor del profesor sobretodo en lo que se refie­
re a la calificación en clase y también a la identifica­
ción de los estudiantes. Ect~ 1lti~~ 0s también i~por­
tante ya que si el profesor tiene un currículum de cada 
estudiante puede elegir antes de la clase uno que por su 
formación pueda iniciar la discusión en forma especial­
mente interesante u otro que pueda aportar un punto de 
vista diferente en una etapa de la discusión; la numera­
ción le permitirá ubicar rápidamente al estudiante bus­
cado y darle un instrumento más en el manejo de la clase. 

2 . Tamaño del grupo. 

Este es uno de loa aspectos náe im~ortantea a con­
siderar a efectos de lograr el funcicnamiento adecuado 
de la clase con utilización de casos. 

Mientras que en el clásico métodc ma2istral no tiene 
mayor importancia el número de estudiantes que participen 
en la clase ya que esto no afecta nada su desarrollo, en 
el método de casos es un elemento fundamental, ya que son 
precisamente los estudiantes el elemento crítico de la 
clase. 

Existe un criterio muy difundido que para lograr 
resultados optimes con el método de casos el grupo debe 
ser reducido. La pr5ctice ha demostrado que esto no es 
necesariamente ~s~. Los salares utilizados en la Harvard 
Business School tienen cap&cilad hosta para 100 estudian­
tes y muchos cursos funcio:1an con ese número de estudian­
tes. Estas son gcnc~2 1~~~~ 0 ,~q ~~terias básicas comunes 
a todos los estudiantes como las del primer año del M.B.A. 
y alguna de segundo como Eusiness Policy? es iillportante 
señalar esto ya que éstas son precisamente las materias 
centrales en la formación. 

Por otro lado las materias de es?ecialización del 
sesundo año del curso M.B.A. funcionan a veces con un 
número muy pequeño de estudiantcn, menos <le diez en al­
gunos casos, 
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En ambos tipos de grupos se obtienen buenos resul­
tados pero es importante señalar que la forma de conducir 
la clase varía fundamentalmente con el tamaño. Cuando 
el profesor se ve enfrentado a grupos muy grandes debe 
mantener un control más estricto de la clase. Se hace 
necesario un especial esfuerzo para lograr que todos par­
ticipen en la discusión; que no se formen corrillos inde­
pendientes de la discusión general; debe seguirse un ~ro­
cedimiento metódico y deliberado para poder identificar 
y evaluar a los estudiantes ya que siempre algunos por 
inclinación natural tienden a ampararse en el anonimato 
del grupo. En este tipo de grupos será frecuente que 
el profesor llame a un estudiante al comienzo de la clase 
para que haga un breve resumen del problema para así lo­
grar introducir en la discusión a los que no lo h,cen por 
inclinación propia. Tambi,n icrá más utilizado el análi­
sis escrito de casos para permitir una mejor evaluación 
de todos los estudiantes. 

En los grupos reducidos la clase se hace menos rí­
gida, más informal, se pueden permitir dialogados que en 
grupos grandes sólo se pueden mantener a costa de la pos­
tergacióri de la participación de otros muchos estudiantes. 

La presión directa del profesor no será tan necesa­
ria a efectos de hacer participar a todos los estudiantes. 

Mientras en los grupos grandes el profesor debe 
estar controlando la discusión para que no se disperse 
o desvíe ante la cantidad de intervenciones y enfoques; 
en el grupo pequeño tiene que dejar la discusión mas suel­
ta ya que puede decaer fácilmente al haber menos partici­
pantes. 

Luego de estas consideraciones podemos decir que en 
general la dimensión óptima del grupo es considerada entre 
cuarenta y ochenta estudiantes. Por supuesto que esto 
depende de muchos elementos, tales como la materia a es­
tudio, las facilidades materiales con que se cuenten, las 
características de os estudiantes; que deben analizarse 
en cada caso para fijar la dimensión Óptima. 

Los grupos demasiado grandes o demasiado pequeños 
crean problemas. Si se cuenta con un grupo muy graúde 
se hace muy difícil dar oportunidades para intervenir a 
todos los estudiantes que deseen hacerlo. Solo partici­
paran los más decididos y aquellos que requieren un espe­
cial esfuerzo del profesor para atraerlos a la discusión 
se sentirán remisos a participar. El estudiante que le­
vanta la mano, una, dos, tres veces y ao tiene oportunidad 
de intervenir pierde interés en la clase y así desaparece 
uno de los elementos fundamentales del método de casos. 
La posibilidad de exponer sus propias ideas y someterlas 
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a la consideración general y luego tener oportunidad de 
defenderlas es uno de los elementos claves en el mante­
nimiento del interés en la clase. 

Es muy.difícil mantener el control de la discusión 
en grupos demasiado numerosos donde lógicamente se harán 
gran cantidad de planteos con enfoques distintos que tien­
den a dispersar y hasta anarquizar la discusión. Si se 
descartan por completo esos enfoques para seguir una lí­
nea que se ha iniciado hasta sus últimas consecuencias 
se corre el peligro que el alumno del planteo discordante 
se sienta desplazado y pierda el interés o inicie un diá­
logo con un vecino de banco con las molestias que esto 
apareja para el desarrollo de la clase. El profesor debe 
hacer un gran esfuerzo porque la discusión se mantenga 

canalizada pero sin herir la susceptibilidad de aquellos 
cuyos planteos deban ser postergados. 

Por último tenemos que en los grupos muy grandes 
se hace sumamente difícil conocer a los estudiantes y 
evaluarlos. Sobre todo esto último ya que el gran número 
de intervenciones por clase hace difícil recordarlas todas 
y emitir juicio sobre cada una luego de terminada la clase. 

Los grupos muy pequeños también presentan serios 
problemas. Para lograr una discusión interesante es nece­
sario alcanzar cierta "masa crítica:i. Se ha comprobado 
que para lograr una discusión animada se necesita como 
mínimo la participación activa de diez o más estudiantes. 
Si tenemos en cuenta que por diversas razones no es posi­
ble pensar que siempre intervengan los mismos diez ya que 
no todos los días estos podrán exhibir una preparación 
del caso suficiente para mantener la discusión; y además 
que para encontrar este número de estudiantes sobresalien­
tes normalmente necesitamos un número mucho mayor de par­
ticipantes; nos acercamos a la cifra de cuarenta o más 
que diéramos recién. 

Los grupos pequeños pueden funcionar en determina­
das circunstancias. Como ya dijimos en Harvard funcionan 
con buen resultado algunos grupos pequeños. Pero es im­
portante señalar que esto sucede en las materias de espe­
cializaéi6n del segundo año del M.B.A. que son optativas. 
Esto quiere decir que se produce una autoselección de los 
estudiantes, los que se inscriben en una materia eligién­
dola entre otras cuarenta es porque tienen especial inte­
rés en ella; por lo tanto es lógico suponer que su grado 
de interés y dedicación a ella -era alto, permitiendo así 
discusiones interesantes con pocos alumnos pero muy moti­
vados. 
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3. Duración de la clase. 

No existen normas definidas sobre cuál debe ser 
la duración de una clase con discusión de casos pero en 
general se acepta que ésta debe ser aproximadamente una 
hora y media. 

Por supuesto que la duración debe depender de una 
serie de factores a considerar. Si el grupo esta compues­
to por personas sin experiencia en el método de casos, o 
si estamos en las primeras clases de un curso, se necesi­
tará un tiempo mayor ya que demandará un mayor esfuerzo 
del profesor para iniciar la discusión y llevarla en la 
forma deseada. Por el contrario en un grupo ya familia­
rizado con las reglas del juego y que ya domina la mate­
ria se llegará al centro del problema rápidamente. 

De todas maneras podemos decir que una duración 
menor de una hora u hora y cuarto no es conveniente. Aún 
cuando estemos en l& última situación de las recién con­
sideradas una duración demasiado breve causa problemas 
ya que es precisamente en esas situaciones donde puede 
ser más útil la capacidad del profesor para extraer el 
máximo del caso planteando distintas alternativas, intro­
duciendo cambios en las variables~ etc. 

Una duración superior a la hora y media no es de­
seable. La atención se agota y la discusión decae y se 
entra en círculos viciosos estériles. 

La clara determinación de la duración que tendrán 
las clases junto con las características del grupo son 
elementos de fundamental importancia a considerar por el 
profesor al preparar a su curso y elegir los casos a uti­
lizar. 

E. 

l. 

Los estudiantes en el método de casos. 

Características generales. 

Hay un viejo refrán que dice: "Puedes llevar un 
caballo hasta el agua, pero no puedes obligarlo a beber 11 • 

Una pequeña transformación nos permite aplicar su conte­
nido a la enseñanza: Puedes poner a disposición del estu­
diante todos los conocimientos, pero no puedes obligarlo 
a aprender. 
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El aprendizaje es algo subjetivo, individual y 
único. Los sistemas de comunicación entre los hombres 
son muy imperfectos y el mensaje que recibe el receptor 
tiene un alto porcentaje de elementos subjetivos que lo 
diferencian del que intentó comunicar el emisor. 

El proceso de la enseñanza exige un esfuerzo con­
ciente, deliberado y repetido por parte del estudiante. 
El estudiante debe adquirir los conocimientos, no puede 
esperar que se le den. 

La naturaleza del esfuerzo será diferente según 
cuál sea el método de enseñanza utilizado. En el método 
tradicional el esfuerzo del estudiante esta dirigido fun­
damentalmente a comprender, asimilar y retener los cono­
cimientos impartidos por el profesor. Algunos podrán ir 
más allá y asociar estos conocimientos con otros, anali­
zarlos; crear nuevos conocimientos; pero ésta no es la 
regla. 

De acuerdo n las exigencias que plantea este método 
las condiciones que deben cumplir los estudiantes para 
poder funcionar satisfactoriamente son: nivel de conoci­
mientos previos·adecuado para comprender los que se im­
partan en el curso; nivel de inteligencia media; memoria 
buena; capacidad de trasmitir en forma ordenada y cohe­
rente los conocimientos que vaya adquiriendo. 

En el método de casos las exigencias son distintas. 
Se exige un esfuerzo mayor y de distinta naturaleza de 
parte del estudiante. Debe crear los conocimientos, a 
través de un proceso de análisis y estudio. La motiva­
ción necesaria debe ser muy alta para permitir un esfuer­
zo permanente que demanda el aprendizaje ya que los cono­
cimientos no le son presentados prontos y ordenados sino 
que deben de ser extraídos de la compleja realidad, de 
cientos de casos, o adquiridos en la búsqueda personal 
para satisfacer inquietudes despertadas en clase. Las 
generalizaciones corren por su cuenta, y debe salvar la 
etapa de frustraciones propia de los primeros pasos en 
el método de casos. 

La capacidad exieid~ dPhe ser distinta. Si bien 
un nivel de conocimientos previos sigue siendo necesario 
a esto se deben sumar otras características de índole 
personals tales como mente analítica, capacidad para tra­
bajar en grupo, disposición crítica; preferencia por lo 
concreto sobre lo abstracto. También es importante que 
por lo menos gran parte de los estudiantes tengan expe­
riencia en la práctica de la administración.· 
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2. Selección de los estudiantes. 

El éxito o fracaso de un curso se determina en gran 
parte mucho antes de comenzar, en la selección de sus 
participantes. 

Debe haber una coherencia total entre los siguien­
tes elementos: objetivos del curso, método a utilizar, 
características de los estudiantes. 

Como ya dijimos si se utiliza el método de casos el 
objetivo sera la formación de administradores para traba­
jar al nivel superior. Por lo tanto los estudiantes deben 
seleccionarse de acuerdo a este criterio. 

En general se acepta que las característiccs necesa­
rias para alcanzar el nivel máximo en la administración y 
desempeñarse eficientemente son: alto nivel de motivación, 
capacidad de liderazgo, capacidad para trabajar en grupo 
y dirigir grupos humanos; capacidad de decisión. 

En aquellos lugares donde se han obtenido mejores 
resultados con elmétodo de casos se da enorme importancia 
al proceso de selección y ésta se realiza dentro de las 
líneas generales que acabamos de señalar. 

La selección se hace buscando 3 tc.avGs de los ante­
cedentes del individuo v de pruebas si~ológicas, las ca­
racterísticas deseadas: 

A manera de ejemplo del cuidado que se pone en la 
selección podemos dar el ejemplo de la Harvard Business 
School donde hay una políti~a muy restringida de becas 
sustituyéndol~,,, ;o~ p<;,2;:.-.:.::.0::- E. Efc,>:.J ~1e c,_t~e todos los 
que ingresen lo hagan con sus propios medios demostrando 
así muy alto interés y ~otivación. 

Tanta ioportancia se da a esta selección en la misma 
Universidad que una vez que un estudiante os aceptado es 
muy difícil que no culmine sus estadios. Si al terminar 
el primer año sus calificaciones no están a un nivel acep­
table se le recomienda que realice uno o dos afias de expe­
riencia en una empresa y luego vuelva para continuar. Se 
da mayor importancia a Las cara~~~1~6~iccts personales que 
al nivel de conocimientos, la experiencia no puede susti­
tuírse con formación académica más intensiva. 
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Al encarar la selección no deben considerarse sólo 
las características individuales necesarias sino también 
las del grupo que se desea formar. Esta es otra de las 
particularidades del método de casos; por encima de las 
capacidades individuales el grupo es un elemento impor­
tantísimo en el buen desarrollo de la clase. 

Si bien en la determinación de rasgos individuales 
se tienen en cuenta aquellos que permitan el buen funcio­
namiento del indiviéuo en un grupo esto no es suficien.t~. 

Para poder extraer los mejores resultados del caso 
es importante que los participantes puedan aportar dis­
tintos enfoques a la situación planteada, es por eso que 
se intenta lograr un grupo integrado por personas de for­
mación en distintas disciplinas. La participación con­
junta de ingenieros, abogados, economistas, contadores, 
sicólogos, químicos, arquitectos, agrónomos, médicos y 
otros profesionales enriquece enormemente la discusión 
y da a todos los participantes una visión más amplia de 
los problemas, ya que si bien todos se estarán manejando 
con los elementos básicos del curso sus metodologías, 
sus experiencias, s~s conocimientos básicos serán distin­
tos pudiendo nutrirse reutuamente. 

Es precisamente?º= gsta raz6n que el método de 
casos ha tenido su mayo~ difu:i6n e~ las escuelas de.~ra­
duados y en los cursos para ejecutivos donde la experien­
cia en distintos sectores industriales o regiones se 
agrega a la diversidad de formación para enriquecer el 
intercambio de ideas. 

3. Reaccio~es de los estudiantes. 

La experiencia ha demostrado que la reacción de 
los estudiantes sometidos por primera vez al método de 
casos sigue un ciclo claramente discernible. Por supues­
to que la duració~ de cada una de las etapas del ciclo 
y la fuerza de la reacciCn ¿el estudiaute en ellas varía 
no sólo debido a las difere~ciaE ¿e personalidad que se 
encuentran en un grupo, siLo que tamJien podemos encon­
trar diferencias entre ?ru~ns. Asf tenemos que los gru­
pos formados por personas de formación de tipo académico 
son los que encuentr~a las barreras más grandes para a­
daptarse, ya que tienen que cambiar su metodología de 
aprendizaje, tienen que sustituir el esquema aprendid~• 
por uno nuevo. Así mismo las personas con mayor experien­
cia en la práctica de la administración encuentra menores 
dificultades para adaptarse al método de casos, que supone 
un nivel de abstracción menor que el habitual en la ense­
ñanza de tipo teórico. 
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El ciclo que mencionamos consta básicamente de cua­
tro etapas: curiosidad, frustración, satisfacción al cons­
tatar el desarrollo de capacidad de análisis y seguridad 
sobre la habilidad para tomar decisiones en problemas ad­
ministrativos. 

Al comenzar su experiencia con el método de casos 
la primera reacción del estudiante suele ser de interés 
y curiosidad. El ir descubriendo las reglas del juego, 
la presentación de circunstancias reales, la posibilidad 
de participar activamente, hacen que el desarrollo de la 
clase sea más entretenido que la clase magistral y además 
que mantenga su atención. Esto se nota en todas las va­
riantes del método que hemos mencionado. 

Cuando el método se usa en su forma de ilustración 
de conocimientos teóricos se hace más fácil poder mantener 
esta primera reacción y evitar que se pase a la segunda. 
En cambio al usar el método de casos en forma total, o 
sea como elemento básico del curso, a poco tiempo de ini­
ciado el curso y cuando el estudiante ha superado la pri­
mera etapa de interés por la novedad del método empieza a 
sentirse frustrado. 

El estudiante siente en este momento que está per­
diendo su tiempo. Está dedicando una cantidad considera­
ble de tiempo y esfuerzo en la lectura y estudio de casos 
pero no siente que esté realizando ningún progreso. ¿·Qué 
está aprendiendo? No ve, como en el caso de la enseñanza 
magistral, que esté recibiendo nuevos conocimientos útiles. 
Por el contrario ve que sólo ha logrado conocer una canti­
dad de situaciones especiales en industrias dispares y 
asistido a una serie de discusiones sobre ellas que raras 
veces llegaban a conclusiones prácticas y sobre todo que 
no aportaban conoci~iento de carácter general. 

Esta sensación de frustración es una consecuencia 
perfectamente lógica del enfrentamiento de personas habi­
tuadas al método magistral con este nuevo método. Durante 
toda su educación el estudiente ha medido el resultado de 
la enseñanza y de su esfuerzo en cantidad de conocimiento 
nuevo adquirido, y por conocimiento se entendía teorías de 
carácter general. En cambio en el método de casos lo que 
va a adquirir no es esc .• ~~w:~~~~~ ccn~cimiento sino peri­
cia para actuar, y eso se debe medir en diferente forma 
que la acumulación de conocimiento y además la adquisición 
de pericia no crece en forma lineal como la de conocimien­
to sino que crece muy lentamente al principio para luego 
subir rápidamente. 
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Otro hecho que colabora en esta frustración es que 
en general al comenzar un curso se utilizan casos genera­
les y claros con los cuales él se mueve con facilidad y 
dentro de la etapa de interés. Pero al ir adelantando 
en el programa se comienza a ver casos donde el problema 
no es nada claro y muchas veces el estudiante sale de la 
clase con muchas dudas que no se han llegado a aclarar. 
Esto se debe a que en esta etapa el profesor hace énfasis 

en el método de análisis y le es más importante insistir 
e ir orientando a los estudiantes que no se saben manejar 
bien aún, que forzar la llegada a determinadas conclusio­
nes. 

Por todas estas razones el estudiante siente que no 
avanza, y que sus eEf~~~~~~ ann Ps~ériles y sobreviene la 
frustración. 

Como decíamos la frustración se da fundamentalmente 
al usar el método total, pero igual puede aparecer en cual­
quiera de las otras formas del método aunque probablemente 
con menor intensidad. De todas maneras siempre es impor­
tante que el profesor sepa que el hecho de que el estudian­
te se sienta frustrado en una etapa del curso es natural y 
debe hacer lo posible en este momento por hacerlo salir de 
esa sensación. Explicaciones en la clase robre la impor­
tancia de cada caso en el curso, co~v2rsa~iones personales 
o con grupos explicando en qus cc~:~~t~ ~l m1todo y mos­
trando comprensión hacia los sentimjsn~os del estudiante, 
pueden ayudar mucho para salvar esta etapa difícil. 

Al adelantar más ~r. el cur3o la actitud del estudian­
te va cambiando. Poco n ?OCo va constatando que su habili­
dad para analizar las situaciones planteadas va aumentando, 
que comienza a dominar las técnicas adecuadas para reali­
zar estos análisis, que el estudio de todos los casos se 
ha traducido en experiencia y que puede aplicar esa expe­
riencia para realizar un mejor análisis de las situaciones 
concretas que se le plantean, y lo más importante que ese 
conocimiento no le es dado sino que es adquirido por él, 
enriquecido con r.us conocimientos anteriores y orientado 
a sus propias necesidades. En este ~omento la frustrac~5n 
queda de lado. 

A partir de eQtP mnm~nrn en que el estudiante cons­
tata su capacidac de análisis que le permite identificar 
los problemas en todas sus dimensiones, y ve que en la 
discusión en clase se realiza un análisis mucho más afi­
nado y completo que antes, el estudiante vuelve a tener 
interés en el curso y en mayor grado que en la primera 
etapa. Ahora se puede observar que lee con interés la 
información de diarios y revistas sobre temas de adminis­
tración y las ar.ul~za y discute con sus compañeros en los 
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momentos de reunión, en las comidas, ha descubierto un 
nuevo instrumento y está deseoso por utilizarlo. Ya no 
alcanza con asignarle casos para estudiar, hay que indi­
carle otras fuentes de información a las que puede recu­
rrir para obtener más o diferente información que está 
deseoso de obtener. 

Una vez que el estudiante tiene bien desarrollada 
su capacidad de análisis en la materia y domina las téo­
nicas propias del curso se llega al estudio de los casos 
más complejos que no suponen sólo un análisis sino una 
decisión. Mientras al principio en general se propone 
una decisión y se pide su análisis ahora hay que llegar 
a identificar soluciones posibles, evaluarlas y elegir 
una. Al final de esta etapa que coincide con el fin de 
curso el estudiante se siente perfectamente capaz de de­
senvolverse en la práctica dentro de la materia que acaba 
de ·estudiar, no sólo no teme las responsabilidades y difi­
cultades de las decisiones, sino que las busca ansiosamente. 

El proceso continuo de realizar los análisis y tomar 
decisiones diariamente, enfrentándose a diferentes situa­
ciones, la costumbre de exponerlas y defenderlas frente a 
las objeciones de sus compañeros le dan una seguridad muy 
grande sobre su capacidad para desenvolverse como ejecu­
tivo en una empresa o en el gobierno. Además ha adquirido 
la habilidad dialéctica para exponer su posición ante reu­
niones y comités que funcionan en forma parecida a una 
clase. 

Esa confianza en sí mismo que adquiere es en reali­
dad excesiva para su verdadera capacidad ya que la enseñan­
za nunca puede ser sustiteto total de la experiencia y las 
situaciones que enfrente en la realidad serán mucho más 
complejas que un caso; pero de todas maneras ese sentimien­
to de confianza será muy útil para el desarrollo personal 
del individuo y también para su futuro empleador si lo 
canaliza atinadamente. 

F. El profesor en el metodo de casos. 

l. Características generales. 

El papel del profesor en el método de casos es bas­
tante diatiuto al··que juega en otros métodos de enseñanza. 
Las características especiales del método que no consiste 
en transmitir conocimiento directamente sino en crear las 
condiciones para que el estudiante aprenda, determinan 
que la forma de manejar la clase tenga peculiaridades que 
la distinguen de otros métodos y por lo tanto que las ha­
bilidades requeridas del profesor son también distintas. 
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Son muy pocos los análisis desapasionados que se 
han hecho del método de casos; la generalidad de los au­
tores están alineados a favor o en contra y su posición 
se manifiesta en todas sus opiniones e incluso en sus 
descripciones. Así es que los partidarios del método de 
casos en su entusiasmo por sus virtudes señalan una can­
tidad de cualidades en la actuación de los profesores del 
método que hace pensar que sería casi imposible encontrar 
a alguien que cumpla los requisitos necesarios para ser 
profesor; pór otro lado, los detractores dicen que cual­
quiera puede ser profesor, ya que no se necesita saber 
nada de la materia enseñada. En nuestro análisis inten­
taremos presentar la situación con objetividad ya que no 
nos alineamos ni con los detractores ni con los apologis­
tas. 

Como explicamos al comienzo el método de casos se 
centra en el estudiante mientras que los otros métodos 
se centran en el profesor. El método de casos trata de 
que el estudiante aprende a través de su propio esfuerzo 
y de acuerdo a sus concepciones; el método tradicional 
da el mismo conocimiento a todos; el método de casos en­
seña a hacer, el tradicional a conocer. 

Aunque pueda parecer una paradoja es precisamente 
en el método de casos donde tiene más importancia la labor 
del profesor. Vamos a explicar esto. No queremos decir 
que lo$ profesores en este método sean mejores que en o­
tro, sino que la mecánica de la clase con casos hace que 
la labor del profesor sea insustituible. 

En el método tradicional, una clase conferencia pue­
de ser sustit~ída, aunque son desmedro, por un libro; por­
que se trata de transmitir directamente un conocimiento 
previamente seleccionado, ordenado y clasificado. En el 
método de casos el conocimiento lo va extrayendo el estu­
diante del análisis de situaciones complejas, donde la 
información aparece desordenada, donde no se separa lo 
importante de lo irrelevante, y donde las situaciones 
planteadas exigen un análisis y una decisión. La labor 
del profesor es ayudar al estudiante, al grupo, en ese 
proceso que no puede recorrer solo, y su asistencia no 
puede ser sustituida por ningún otro ~,lemcnto. El profe­
sor en el método de casos es el que determina en gran 
parte el resultado que el estudiante bbtiene de su esfuer­
zo. En el método tradicional el resultado se mide de 
acuerdo a la cantidad de conocimientos asimilados por el 
estudiante, un buen profesor puede allanarledificultades 
y orientarle mejor para lograr un mejor resultado. Pero 
la diferencia entre un buen profesor y un profesor regu­
lar, o la ausencia de profesor no s,bn tan notorias como 
en el método de casos. 
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Como aquí se trata de aprender a "ha-.cer" y como el 
conocimiento no surge de conferencias o lecturas sino del 
esfuerzo continuado por extraer conocimiento de algo de­
sordenado y complejo, la ayuda del profesor es más deci­
siva. 

La cuidadosa selección de los casos, su escalonamien­
to a través del curso y la conducción de las clases en for­
ma adecuada permitirá que el estudiante extraiga el máximo 
de cada uno de los casos y que el conocimiento que adquiera 
en cada oportunidad se complemente y se sume a los que se 
vayan agregando luego de forma de irle dando una idea total 
de la materia que está estudiando. 

El lograr la máxima eficiencia en todos estos aspec­
tos por parte del profesor supone el uso de habilidades 
distintas que las utilizadas en la clase magistral. Un 
excelente profesor en el sistema magistral no siempre po­
drá mantener el nivel de excelencia en el método de casos; 
y un óptimo profesor con casos probablemente fracasará en 
el sistema magistral. Las habilidades personales necesa­
rias son diferentes y también lo son las técnicas que se 
han ido desarrollando con la experiencia para el manejo 
de la clase con uno y otro método. 

2. Habilidades que de't:;! pusee~ __ ci.3-rcf¿sor. 

En cuanto a sus cualidade~ personales, que pueden 
ser más importantes acá que en ct~os métodos, podemos se­
fialar que será conveniante que el ?~cfes~r sea muy acce­
sible, que tenga mente 5gil, que sea entusiasta, que sea 
claro y conciso al exponer. La accesibilidad obviamente 
es una condición de gran importancia en un sistema que se 
basa fundamentalmente en la discusión en grupo, donde to­
dos son pares y la actitud del profeeor es de primordial 
importancia para lograr esta situación. Además por la 
misma característic~ ~el método permanentemente los estu­
diantes desean discutir con el profesor soluciones que no 
le han satisfecho en la clase, inquietudes que se le han 
planteado, solicitarle rcf~rencias a donde puede recurrir 
sobre algún punto que :e interesa p~~fundizar, etc. 

La mente lgil tambi€n es una condici6n importante 
para su mejor desenvolvimiento. Es imposible prever to­
das las situaciones que se presentarán en la discusión 
de cada caso. Profesores que llevan años ensefiando un 
mismo caso, que creen haber agotado todas las posibilida­
des de análisis se sorprenden constantemente descubriendo 
que cada nuevo grupo trae algo diferente. Mientras que 
en eL m~todo magistral una mente de funcionamiento meti­
culoso y pausado puede ser plausible para preparar diser-
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taciones ordenadas y lógicas, en el método de casos es 
necesario tener profesores capaces de reaccionar rápida­
mente ante situaciones ines�eradas. Por supuesto que la 
experiencia ayuda mucho a s6lucionar este tipo de situa­
ciones pero de todas maneras creemos importante recalcar 
esta condición como preferible en un profesor. 

El entusiasmo es importante porque el profesor debe 
transmitir al grupo el entusiasmo necesario para lanzarse 
de lleno al estudio de cada caso y superar los momentos 
de frustración porque pueden pasar. Además es importante 
el entusiasmo en la actitud del profesor que viene feliz 
a la clase dispuesto a enfrentarse aon un desafío intelec­
tual por parte de sus alumnos. 

La ausencia de claridad y sobre todo de concisión 
en la expresión por parte del profesor son menos disimu­
lables en este método que en el magistral ya que las in­
tervenciones del profesor por el propio mecanismo de la 
clase deben ser breves pero ser exactamente comprendidas 
en su significado. Asimismo al realizar los resúmenes 
al final de la clase debe hacer en pocos minutos una sín­
tesis de las principales posiciones planteadas y de las 
conclusiones a que se haya arribado. 

No es necesario que posea dotes de oratoria, por 
el contrario le será más beneficioso no tenerlas, para 
evitar excesos en el tiempo de sus intervenciones y sobre 
todo para lograr el ambiente informal que debe prevalecer 
en la clase, y que no se puede lograr si el profesor no 
habla en términos coloquiales. 

Aparte de las condiciones personales de tipo general 
que acabamos de señalar el profesor debe poseer otra serie 
de facultades de tipo esencialmente operativo, es decir 
vinculadas directamente a la actividad a desarrollar. 

Sin entrar a referirnos acá a las técnicas de con­
ducci6n que sería deseable conociera, podemos señalar dos 
elementos de fundaMental i�portancia: saber conducir las 
discusiones en grupos y tener experiencia en situaciones 
similares a las planteadas en el curso. 

La capacidad para conducir discusiones de grupos 
es obviamente de fundamental importancia para el buen 
desenvolvimiento del profesor. El desarrollo de la discu­
sión es el que determina en gran parte la calidad de la 
enseñanza i�partida. Si la discusión es ordenada y no 
se dispersa sino que por el contrario se trata un punto 
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hasta agotarlo y luego se pasa 2.l siguiente y así sucesi­
vamente se facilita la labor del estudiante de ir creando 
su propio método de análisis y también se hace mas senci­
lla la tarea de extraerse conclusiones de una situación 
esencialmente compleja. 

Una conducción inteligente de le discusión podrá 
también evitar que la discusión caiga en círculos intras­
cendentes j en dialogados irrelevantes o que se desvíe ha­
ci� aspectos que no son de interés general. Si se logra 
esto se estará dando un gran paso hAcia el mantenimiento 
dcil inter&s por parte de los estudiantes que como había­
mos dicho es un elemento básico del nétodo. 

La habilidad para conducir la discusión en clase 
puede tener distintos orígenes; el individuo puede ser 
un líder natural realizando la conducción sin nignún es­

fuerzo deliberado; la experiencia en situaciones simila­
res puede haberle otorgado el conociniento de ciertos 
indicadores de lA situación de la discusión y un especial 
olfato para ceptar el crecimiento del aburrimiento así 
como las for�as de introducir un cambio favorable puede 
haber sido añquiridn a través de muchos esfuerfos anterio­
res fallidos unos y exitosos otros; por último la habili­
dad requerida puede haber sido obtenid2 a través de una 
cepacitaci5n especial recibida de especialistas en la 
materia� aprendiendo las té�nicas que éstos han desarro-
llado. 

Por supuesto que el idccl scri 1� combinsci6n 6p­
tima de las tres fuentes de capacitaci6n, pero lo que in­
teresaba señsler aquí es cuáles son esas fuer.tes y que en 
cierto grado unaG pueden sustituir a ctrns aunque como 
dijimos lo ifcal es que se complementen. Estcs conceptos 
deben ser tenidos er. cucntn en la selección de profesores 
y en su formaci6n. 

El segundo eíene�to r.encion3do, la experiencia e� 
situeciones sinil�res a las planteadas en el curso es de 
cuy especial ioport�ncia en el netodo de casos. En todo 
oétodo el a?ortc de 1� experiencia del profesor enrique­
ce la enseñnr.zn impartidc� pero en el �étodo de casos es­
to se da en m�yor 8r�do. 

El estudiante ante el nn�lisis de un cnso se encuen­
tra enfrentaco a dos prcblcnn�: primero comprender todos 
los aspectos plantcGdos y su complejidnd e� todo su elcnn­
cc y luego separar de ese cocplejo en�areñado les elemen­
tos nás relevantes pnra l�egar así �1 aspecto crítico �el 

.. 
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problema. La experiencia del profesor puede ayudar en 
ambos proces~s. En el primero la experiencia pr,ctica 
permite ubicar con mucha más fncilitlad todas las posibles 
impliccncias de la situación planteeGa, e incluso le eyu­
de a hacerlo sin dirigir abierta~ente la ciscusién utili­
zando el recurso tle la P-necdota. A través de ln dcscrip­
ci6n de una situaci5n que &1 vivi6 dende se resalta deter­
ninedo aspecto se puetlc lln~nr la atencion a un enfoque no 
analizado e.el caso. De este l'lancrn se nJud,a a lél discu­
sión sin forzarle y ~simisrno se la enriquece con un nuev~ 
aporte. 

Estos eport~s tcnbién pueden ayudar a la generali­
zación, planteanclo a través de <listi~tos ejemplos y su 
comparación con el cnso, situaciones que cparecen como 
comunes y que pueden tener soluciones similares; o por el 
contrario se puede evitar la caída en cencrnliz~ciones 
fáciles y peligrosas mediar.te un ejc~plc opcrtun~mentc 
señalado. Es la expcricncic del profesor lo que le per­
mite precisamente percatarse de estas situaciones y tener 
a onno la mejer scluci5n. 

Quizfs sea aún más i~~0rtantc la expcricnciél en el 
otro proceso, el <le búsquc¿~ de aspectos rclevnntcs y ele­
mentos críticos. La perspectiva qu2 da la cxpericncin y 
que es difícil sustituir con ln teorí~ ycrreite ,detectar 
f5cilmentc el grado de icpcrtnncia de los distintos ele­
mentos intcrrantes de uncproblena pnrn separar los rele­
vantes d2 los' que no lo son t~nto en ese caso particular. 
En base e esto el profesor compre~dc si la discusión esté 
cnccainadn en direccio~es poco fructífcrns y puede impri­
mir caobics de dirccci6n con ln for~ulaci6n de preguntes 
que dirijan le atenci6n a otros puntos no considerados, e 
que demuestran la ir.utilidnd de seguir por el cnmino trnn­
site.do. 

La inportancia de la experiencia en el profesor con 
el,mStodc de casos aporta nuevos elementos e les exigen­
cias a p~antear en el ~omento de la selecci6c de docentes 

en este Método, y por lo tento pone <le mnnificsto una 
gran dificultad a sol~cic~~r. El tipo de persona rcqueridn 
con solidos conccimicntos teóricos y une fruct!fcrn cxpe­
riencin es difícil de coc0ut~~~ J ccbrctodc dificil d~ 
reclutnr coeo profesor porque precisaccnte por poseer los 
conocimientos y la experiencia tienen éptimns pcsibilirlc­
dcs da trabajo, cuy bien rcmunerndcs fuer~ de le doccnci~. 
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3. Técnicas docentes. 

AtlcEés de los clementes señalados en el punto ante­
rior que son importantes fundnncntelmcnte en la etepa de 
selección, existe una serie de técnicns pnra el r.ancjo 
de la clase con casos que pcrniten un mejor ccsenvolvinien­
to del profesor en todos los ceses. Nos referiremos ahora 
a algunas de astes t€cnicns. Nuestro objetivo al presen­
tarlas no es el de imroncr su uso sino el de exponer el 
result~do de 1~ experiencia eoconte en la n~terin para 
facilitar el tr~nsitc ~cr este cemino de los profesores 
que se inicien en el ~etotlo de casos. 

En primar lugar nos referirc~os a la for~a de pre­
parar la clase. Un caso cualquiera por su caracteríttic~ 
de tratar con situaciones com~lejas puede ser utilizado 
en muy diversos cursqa y dentro de u~ mismo curse con dis­
tintos objetivos. Por lo tanto el primer clcacnto icpor­
tnnte a tancr en cuenta eo cuál es el objetive de la ele­
se concreta que prepara~os. Dentro del curso que punto 
queremos presentar con este caso. Y junto con e.to anali­
zar le forma en que ese punto aparece en el caso. Si es 
obvio o está oculto, etc. 

Dcbecos prever en lo posible cuál seré el desarrollo 
de·le clnsc, dcsc0do y prcp~r~r acciones que nos peroitan 
dirigir!~ en ose sentido e que nos eyudcn a volver ~l cauce 
dosecdo en ceso de desvíos. 

Un elcEento Gtil en ests ctep~ ocn las fichns perso­
n~les da les estudinntcs~ sobre todo en cursos de graduados 
o de ejecutivos~ donde conste en pecas líneas los rasgos 
princi~ales como form~cion y a~pcriencia. Eatas fichas 
pueden ser un instruncnto nuy útil p~rn el profesor. Le 
rermitirá seleccionar a la persona que inicie la clasa y 
que de acuerdo a su formcción y experiencia hará énfasis 
en determinados cs~cctos del caso. A su vez si la discu­
sión est8 demnsiad~ canalizada en un sentido el profesor 
puede racurrir ~ une pregunta directa a un participante 
que ~port~rá un enfoque diferente. 

Este nos acerca al tema ec las preguntas en gcnerel 
que como dijincs son una d~ las principales hcrrcnicntés 
del profesor. Es recomendable que en la prcpareci6n de 
cada caso ~1 profesor raGna una batería de prc~untas para 
su cvcntusl utilización en ceso de creerlo conveniente 
dur~nte el des~rrol~o de la clase. Es importante tener 
prcparacas l~s prcgunt~s por varíes rezones; una es que 
en el enélisis previo en profundidad se pueden ver mejor 
las distintas facct~s del problc~c que cu~ndo se está inmer­
so en lo discusión~ adcnés las pre~lntas preconcebidas pue­
den ser ués cuidadosamente rcdecte¿ns para evitar dirigir 
la respucst~ o imponer un enfoque. 
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En nlgurtcs ccsos una o más preguntas son incluídas 
al final del caso, o presentadas por el profesor en la 
clase previa. Este procedimiento s5lo 1puede ser recomen­
dable en el c~mienzo del curso cuando íos estudiantes no 
est~n familiarizados con el tema y pueden tener dificul­
tades para nanajar el caso, es entonces que una pregunta 
les puede ayudar a enfoqar el estudio del case. Pero este 
procedimiento no es recomendable cuando se utiliza habi­
tualmente ya que se convierte en una muleta del estudiante 
que comienza a ver los problemas s6lo e travls de las pre­
guntas y no en todcs ~us ¿ím~~siones y así se pierde parte 
del esfuerzo por ce crear ,3c n .g i tuec iones reo les en la com­
plejidad y variedad dB los problemas. 

Durante al transcurso de la clnsc se van sucediendo 
intervenciones; algunas de elles sen co~plementarias, otras 
son divergentes, algunas lo son sólo en porte. -Una parte 
importnnte de la labor del profesor es der forma a toda 
estn mate~ia prima que va surgiendo de la clase pera que 
poco a poco ella vaya cobrando forma y tornando sentido a 
los ojos de los cstu~ientos. De cntn formn se enriquecen 
los 3pofi'tes de cada uno de los participantes con los de 
los demás y se legra ubicar cndn enfoqu~ en una perspec­
tiva gene:ral. 

La nejor formad<: lc':r .. r 8~·t) :..ri.?.•;zs del uso 
del pizerr5n. En el pizurr6n el proícso- vu f'rmnndo por 
un lado un i:~ide met:'oire·: de toc1.o le que s.~ va· diciendo. 
Pero l-0 mis importnntc que puedo h2ce; e~ ln clasificaci5n 
y ordaneeianto de lo que se dice. Nornalmentc en una dis­
cusión de c~sos el desarrollo no eo lineal tomando un punto 
o un enfoque hasta egotatlo para recién luego tonar otro 
para el nn&lisis. Po~ el ccntrario les p:antcos diferantes 
se van haciendo en ~crmn <lcsordcn~de y oponiGndosc unos a 
otros pudiendo crear una coriiusion que iflpid~ arribar e 
conclusiones adacuades. Este ere en detrimento de los 
conocimientos imp~rtidos y de lP- ocral 1e los estudiantes. 

Si el profesor posee 1~ habili¿ad de ir cl&sificando 
y crdenando en el pizer=6n lo que se vn diciendo en cual­
quier momento <le la cl~sc scjrc~os e donde estn~os, cuglcs 
son las posiciones en pugna, cu5lcs leo temas agotedos. 
Adcm5s esto esqucms qu~ se va sunando per~ite nl profesor 
formular preguntes aclcrntorias con nés fecilidnd y lo que 
es aGn mgs importcnto le permita hacer un an&lisis breve y 
claro de resumen y conclusiones~ parn cer~ar la clase. 
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Cuando esta técnica se usa con habilidad y soltura 
la clase gana en agilidad e interés y el tiempo es mejor 
aprovechado. 

Para la correcta aplicación de esta técnica se debe 
contar con los elementos materiales adecuados. Se nece­
sita una superficie de pizarrón disponible muy amplia que 
permita incluir todo lo que se dice, pero a su vez que 
permita separarlo y ordenarlo en forma clara. Hacemos 
énfasis en lo de poner todo lo que se dice porque es un 
elenento sicológico importante. Salvo que lo dicho sea 
a todasluces irrelevante o disparatado el participante 
que no logre llevar su planteo al pizarrón se sentirá 
desmoralizado y poco resuelto a nuevas participaciones. 

El pizarrón puede transformarse entonces en todo 
un sistema de incentivos y una forma de nfeed-back" para 
que el estudiante perciba si va por el camino adecuado 
o no. La posición prominente en el pizarrón, el subrayar 
una frase, el usarla como centro del resumen final es un 
reconocimiento muy alto frente a sus compañeros para el 
estudiante favorecido. Por el contrario el ser ubicado 
en lugares marginales, completamente fuera del foco del 
problema, el no ser considerado en el resumen final para 
nada, es un índice claro de que se va por un camino equi­
vocado. 

A los efectos del dinamismo de la clase el movimien­
to del profesor dentro del salón también puede ser impor­
tante. En general cuando el profesor se desplaza logra 
concentrar la atención en él, mientras que cuando desea 
pasar desapercibido se mantiene estático, fuera del foco 
de atención. Dentro de una misma clase ambas actitudes 
son compatibles. En momentos que la discusión está estan­
cada un desplazamiento rápido del profesor prepara el am­
biente para una pregunta que dé una nueva salida a la 
discusión. Cuando la discusión se ha centrado en un tema 
de importancia y está bÉn encaminada el profesor prefiere 
pasar desapercibido porque en caso contrario los estudian­
tes se contrarían en §1 ,are dar respuesta rápida a un 
tema que ellos están analizando bien. 

En la preparación á~ la clase algunos profesores 
acostumbran asignar tiempo e cada una de las etapas pre­
vistas de la discusión y actúan cuando una de esas ~tepas 
tiende a extenderse excesivómentc. Cuando es utilizado 
correctamente 9 sin forzar la mercha ni apresuramientos 9 

esta conducta puede evitar la precipitación por resaltar 
aspectos importantes en forma apresurada al ver acercarse 
el final de h clase. La existenci~ de un progra~a prepa­
rado por el profesor permite evaluar en un momento cual­
quie~a si la discusión marcha en la forma deseada. 
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Aunque no es la norma, algunas veces el profesor 
debe dar ,:charlas" sobre ciertos aspectos técnicos. Fre­
cuentemente sucede que en el análisis de un caso el grupo 
se siente confundido y la discusión se atasca por insufi­
ciencia de conocimiento de alguna técnica a utilizar o de 
algún otro aspecto vinculado al caso de naturaleza legal 
o de procedimiento en determinados sectores, etc. En es­
tos casos y cuando la aclaración es importante el profesor 
puede interrumpir la discusión y dar una charla sobre el 
asunto referido. Esta charla se basará en los elementos 
concretos del caso para explicar aspectos técnicos de ca­
rácter general. Es probable que el objetivo de utilizar 
ese caso fuera precisamente evaluar sí esa charla era ne­
cesaria, es por eso que los profesores siempre tienen pre­
parada una charla de esta naturaleza referida al tema cen­
tral del caso. En caso que la dificultad notada en los 
estudiantes fuera importante podrá plantearse nuevo caso 
similar en la próxima clase. Referido a esto último es 
importante señalar una de las ventajas del método de casos 
en su mejor aplicación. Cuando el curso está bien diseña­
do las técnicas se van aprendiendo una a una pero luego 
los casos se van haciendo más complejos y estas se deben 
aplicar en forma conjunta y con distintas variaciones lo 
que hace que el conocimiento se vaya reforzando con la 
práctica y también que se conprendan mejor todas las al­
ternativas, y su influencia en las decisiones. Es preci­
samente por esto que no debe preocupar demasiado el no 
haber extraído todo el resultado posible de un caso ya 
que en otros casos se podrá insistir sobre el tema si el 
curso está bien diseñado. 

Uno de los problemas más importantes que se plantean 
al profesor es la decisión del grado de libertad en que 
debe dejar desenvolverse la discusión. Esta decisión está 
condicionada en parte por la personalidad del profesor que 
puede ubicarlo en una actitud más o menos directiva. Apar 
te de este factor hay elenentos a considerar para decidir­
cuándo conviene más cada tipo de actitud. En general po­
demos decir que cuando se están tratando temas de tipo ex­
clusivamente técnico será más conveniente mantener un con­
trol directo de la discusi6~ ~ orj0ntarla abiertamente ya 
que se trata de temas no opinables y donde la clase acepta 
el predominio del profesor. Sin embargo cuando lo que se 
analiza son decisiones o aGn análisis donde los elementos 
subjetivos, la experiencia, el criterio y la variedad de 
enfoques son la norma, el profesor debe intentar dejar nás 
libre la discusión, interviniendo el mínimo posible y cuan­
do lo hace será preferible que sea en forma de preguntas. 
Por último otro factor de gran importancia ?ara determinar 
la actitud del profesor es el ''carácter:• del grupo. Cada 
grupo tiene una personalidad diferente que hace que la for­
ma de actuar sea también diferente ante cada situación. 



- 33 -

La discusión en clase es un rico instrumento del 
método de casos: el intercambio de opiniones enriquece 
el conocimiento recibido; la participación en discusiones 
prepara al participante para manejarse adecuadamente en 
las situaciones que deben enfrentar en el futuro dándole 
facilidad de expresión y habilidad parlamentaria; el gru­
po proporciona un incentivo más a través del sentido com­
petitivo. Obliga al estudiante a prepararse bien y le 
induce a participar inteligentemente para lograr el reco­
nocimiento de sus compañeros. Pero a pesar de todas sus 
ventajas la discusión e~ clase no debe ser el único pro­
cedimiento utilizado ye ~ve ti0ne ~l~unas limita~iones. 
Sólo en raras oportunidades se puede completar en el trans­
curso de una clase el análisis del caso en toda su amplitud 
y aún cuando se hace surge del aporte fragmentario de va­
rios participantes, por lo tanto esto puede inducir al es­
tudiante al análisis de aspectos aislados del caso pero no 
en todo su alcance y en forma secuencial. Otro problema 
que se presenta es que a pesar de los esfuerzos del profe­
sor para hacer participar a todos es inevitable que los 
más extrovertidos y·decididos dooinen la discusión despla­
zando a los introvertidos, t~~idos y r~s€rvad~s planteando 
as{ un problema por no llegsr la p~rticipación en forma 
pareja a todos los 2stud~anter. 

Por ú:timo ce hace dif:cil la eve:~ación de los 
estudiantes sólo por la rart~cipación en discusiones en 
clase por lo señalado antes de diferencias individuales y 
por la dificultad de registr~r las int~rven~iones que tie­
ne el profesor que está concentrado en la discusión y el 
alcance de sus objetivos, y no puede distraerse con anota­
ciones que ademas crearían una situación incómoda entre 
los participantes quitando fluidez y neturalidad a la dis­
cusión. 

Una priDera fcrma de evitar algunos de estos proble­
mas es la ins~st~~cia en que los estudia~~es se organicen 
en pequeños g~uroc Je ~s~udi0 para analizar y discutir los 
casos en común, ;,!"avi·•.-::<-:,::::e 1 la 0-i~cusión general. En 
algunos .casos loe gr·;;r,-!". t.€2 ~c:rnan r,i!.turalmente; en otros 
el profesor dete fo.:1cYlcs, aienprc conviene que integren 
los grupos pers0nas con di!~r~nc: far~aci5n y experiencia 
para enriquecer lR discusi6n. Me<liante este procedimiento 
se ¡ogra una más d~tnl:atl~ discusión ya que no existen 
las limitaciones de tiempo de una clase, además 
gracias a esta discusi5n previa la discusión en clase 
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será más interesante porque irá directamente a los puntos 
críticos y las opiniones no estarán tan dispersas. Por 
último gracias a este procedimiento se den mayores posi­
bilidades de participación a los introvertidos. Estos 
grupos deben funcionar solos aunque algunas veces puedan 
contar con la participación del profesor o un ayudante 
sobretodo al comienzo del curso cuando se pueden encon­
trar dificultades técnicas. 

Otro de los procedimientos utilizados es el análi­
sis escrito de casos. Por este procedimiento se busca 
desarrollar la capacidad del estudiante para realizar un 
análisis coherente y tot~l del caso en todas sus alterna­
tivas. Se hace especial énfasis en el método, en el ri­
gor logico 5 en la correcta aplicación de técnicas. Se 
desea que el estudiante analice la situeción: identifique 
sus elementos principales, descubra y evalúe las alter­
nativas que se presentan y haga una recomendación. Así 
se complementa lo logrado por los otros procedimientos 
donde es raro que el estudi~nte pueda hacer por sí solo 
un análisis totel frente al profesor y además se propor­
ciona al profesor un elemento importante para la evalua­
ción del estudiante. Otro de los resultados· positivos 
es que se mejora sensiblemente la capacidad de expresión 
escrita del estudiante mcdi?.nte una rigurosa corrección 
pRra habilitarlo~ la comunicación escrita que scr5 un 
elemento importante en el ejercicio de su profesión. En 
general se le da al estudiente un plazo relativamente lar­
go, una semana para prepar~r su informe a efectos de que 
pueda agotar el cnso presentado que cesi siempre es com­
plejo. Esto lo habilita para los cxEmeoos que también 
son por escrito aunque con mucho menos tiempo. 

Es importante sefialar que por ls propie natur31eze 
del m~todo se hace 2spccial ~nfesis en que toda afirmaci6n 
esté sustentada en hechos, por lo tcnto debe hacerse refe­
rencia n qué nspectos concretos del caso sustentan lo a­
firmado o presentar cucdros o tables elaborados a partir 
de datos del caso que apoyen lo dicho. La no utilización 
de información de apoyo rebeja mucho la c~lificación del 
trAbajo ya que es ln únic~ forma de evitar la improvise-., 
c1on. 
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G. Evaluación del estudiante. 

Este es uno de los·aspcctos que ha dado lugar e las 
más encendidas polémicas en la eplicación del método de 
casos~ la enseñanza de ln adainistr~ción. 

Quiz5s por es~a misma r~zón no h~y una norm~ de CD­
rácter genernl que se aplique »niformenente pare,evaluar 
el trabajo de los estudi~ntcs. L~ existencia de diferen­
tes procetimientos hn provocado que se formaran corrientes 
o bandos partidarios de cnd~ unn de los procedinientos que 
defienden f&rrcamcntc su posición y cond~uan les de los 
dcmñs. Crc¿mos que cr. estes como en todos los aspectos 
que hemos planteado hast~ ahorn no caben los embandcrnmien­
tos ni les incondicionnlidadcs sino que por el contrario 
debe adoptarse una actitud que anelice las c~tactcrístices 
de los distin~os procedimientos y seleccione encade opor­
tunidad el mfs adecuado al objetivo del proeram~~ earacte­
rístices ¿el curso y composición de los pnrticipantes. 

Un~ vez hecha esta precisión metodológica podernos 
pasar a aneliz~r las distintas alternativas que se presen­
tan para ~valuar la labor del cstulidntc. 

En general podemos decir que la cvP.lunción tiene 
dos objetivos fundamentales. Por un lado obtener un 
,:f eed - back'. o retroalimentación que permita 1:1.uelizar 
el rcsultedo del proceso de comunicación involucrado e 
trav5s del an6lisis cuantitativo y cualitAtivo de los co­
nocimientos impartidos y recibidos. El otro objetivo de 
la evaluaci5n de los estudi~ntes es le calificeci6n e 
otorgar a cada uno de los e1tudiantcs par~ detcrninar en 
que grado es satisfactorio su eprovcchnmicnto del curso. 

El primer objetivo debe estar presente sicnpre y 
es uno de los caminos n seguir para el ~~joramiento de la 
cnsefianzn ys que da le experiencia recogide se podrin 
detcct~r P.rcas de dificultads adccuncion necesaria en 1~ 
netodologíe¡ etc. Pera el loero de este objetivo no inte-· 
rcsa la evelueci6n a nivel individual sino e nivel de gru·­
po, ver cual h~ sido su progreso y sus dificultades colcc­
tivnmcntc considerado. 
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El se~undo objetivo no siempre es neceseriop aún 
más, en nlrunes ocasiones pueda ser perjudiciel. Cuando 
el curso forme parte de un prograrn~ en el cual las distin­
t~s nnteries están organizcd~s en uLa sccucncin tcl que 
p~ra Dcdcr AProvcch~rse en curso se necesita heber cumpli­
~o saiisf~ct~rianente otro previo) entonces sí se justifi­
ca la calificaci6n individual del estudiante. Tanbi6n 
cuando se otorga un titulo o prado al completnr los astu­
dios se h~ce nccescrio realizar un~ calificación qu8 do­
hu~stre h~ber s~tisfacho un uínimo da requisitos ~ntes de 
cntrcr,cr el título. 

En otras oituccioncs 1 sobretodo an cursos parA eje­
cutivos o eGn de parfoccionn~iento de post-grado le nece­
sicad de calific~r al astudiante no ~-P~recc cl:,,.ra y eún 
~ucd~ ergumentnroe que serín un elemento negativo. El 
perticipantc d~ cst~ nivel tienes sus ojos un ~rcsti3io 
y u~~ posición que erries~cr a trav2s ¿e ln c~lificeciór. 
y aso lo ~uede sunir en un estnto de nn~usti~ cuy 3randc 9 

y así lo deRuastre ln ex~eriancia 1 que le cr~~ un bloque 
~.jntnl que i2pide el rejor nprovachenicnto del curso. 

PGro t~n~i6c puede h~ter distint~s p~sicionas ~fin. 
eua~do heyc ~cu~rdo en celificar. nna corriatte sostie­
ne que cu~nclo le celificeción se justific~ por alr,uno de 
los notivos sa53le¿os s6lo dabe reclizarsc cstablecien(o 
si el nival alc~nzndc por el estuli~nte es suficiente o 
insuficiente respecto ~1 objetivo ¿G 1~ cslific~ci6~. 
Así s6lo dcberíe~ otcrsarse est~s cElific~cicncs cvitRndo 
los F.t.ticcs e notr.s-- cr.,_ lr:, calificc.ci6:1. Dice:-. quienes 
se encuentr~n en Gstc posici6~ que el otorge~iento de di­
ferentes Livclas cnr~ndr~ un tipo da co~petGnci~ nade sn­
lud~blo entre loo perticipnLtus, llav~ndolos a ereduar 
su interis~ suc interv~ncio~as y su rQlaci&n con los com­
l)"1ñcroo e11 fur:.ci6n ce l.?. ·~otn'· perc!ic.1c.o ns! el r.rupo 
cohaoiSn, c~ront~:ci¿~¿ y fluidez iG,idi5n~osa por lo 
tant6 le cr~eci6L del clis~ 6fitino ?Arn el estudio do ce­
sas. Sin asberro el prupo ~is numaroso sostiene que le 
celific~ci6n COL not2 es uc incantivo importante pnre el 
estudiAnta y que ~dc~5s le sirva de ayud~ a 6ste pera ir 
oricntnndo su perticip~ci6~ h~cia uc mcjore~iento conti­
=uo gracias~ les rasult~tlos que v~ ~ercibiecdo. 

Un& posici6ri intGrmadin 3plicad~ en muchos centros 
ea estudio es le calific~ci6n ~e cer§cter aonfid2nciel. 
Cad~ cstutlier.te es cP-lificAdo con u~a r.ot~ que solo 61 
y el profasor cor.occn. Junto con le c~lificeci6n se le 
entrcr-a ~1 estutliaüte la distribució~ de notas para el 
tot~l del fru,o que le p~r~ite s~bcr dentro de qué sec­
tor a.e ubicé'. él. Este -procedir.Iicnto tiene !:1.lgunas venta·· 
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jas importantes yn que elimina la excesiva preocupación 
por no obtener bajas calificaciones las competencias 
inconducentes y al mismo tiempo permite al estudiante 
recibir una evaluación de su trabajo en términos ateo­
lutos y relativos lo que puede ser de gran ayuda. 

Una vez que se ha tomndo posición sobre la necesi­
dad o no de calificar y la forma de presentar la califi­
cación, será necesario elegir el procedimiento a seguir 
para evaluar a los estudiantes. De acuerdo a las carac­
terísticas del método de casos tiene gran importancia 
la evaluación de la participación de los estudiantes en 
la discusión. Pero la realización de esta evaluación 
presenta dificultades serias. El profesor no puede es­
tar anotando en una planilla durante la·clase las dis­
tintas intervenciones porque esto le significaría dis­
traer su atención del desarrollo de la discusión y lo 
que es más importante provocaría efectos negativos en 
los estudiantes. La clase perdería continuidad y espon­
taneidad desmereciendo la discusión. Una forma alterna­
tiva que a veces es usada es que un ayudante del profe­
sor, ubicado en un lugar poco visible de la clase, lleve 
una planilla donde irá anotando las intervenciones de 
los estudiantes. Este procedimiento evita los inconve­
nientes que puede tener la distracción del profesor pero 
no elimina los otros problemas señalados. 

Otro sistema utilizado es que el profesor llene 
la planilla inmediatamente después de la clase, éste 
tiene el inconveniente que plantea el problema de memo­
rizar la cantidad y calidad de las intervenciones pero 
si se ha usado el pizarrón adecuadamente este puede ser 
una ayuda eficaz. 

Para facilitar la labor tanto en uno como en otro 
caso conviene tener impreso a mimeógrafo una planilla 
diaria de participación de acuerdo al siguiente esquema: 
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PLANILLA DIARIA DE EVALUACION 

CURSO: •••••• • • • • • • • • • • • • • • • Fecha: . . . . . . . . . . ~ .............. . 
CASO: ...................... Prof eaor: ..................•••• • 

---·------- ----------------------------· ·r 

Asiento Participaci5n 

___ N_º _________ __!_o_m_b_r;...e.;... ___ __,;_. _ __M~.!,_ ____ B ien ____ _!fu..L. Bien 

l 

2 

3 

4 

5 

Referencia: Distribución de la clase. 
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Esta planilla puede ser complementada con una de 
resumen mensual final que permite analizar la gestión 
en su desarrollo. También puede hacerse una categori­
zación más refinada de la participación incluyendo jui­
cios sobre: análisis; conocimientos técnicos; criterio; 
relevancia;. etc. Eso dependerá del interés del profe­
sor. 

Aún cuando la evaluación de la intervención en cla­
se logre hacerse de una forma enteramente satisfactoria 
esto no será suficiente como evaluación del estudiante 
ya que, como decíamos en análisis anteriores, las dife­
rencias individuales hacen que algunos se sientan más 
inclinados a participar activamente siendo así más fácil 
evaluarlos mientras que otros son más reticentes a inter­
venir. Además la participación en clase puede ser un in­
dicador peligroso ya que si el estudiante interviene 
siempre, por ejemplo, en el análisis contable del caso 
sus intervenciones serán todas muy breves, pero no sera 
índice de la existencia de una capacidad para analizar 
una situación en todos sus alcances. La intervención 
por su propia naturaleza siempre es parcial y breve por 
lo tanto debe complementarse con un análisis profundo y 
global de un caso. Este se hace por escrito y dando ade­
cuado tienpo para analizar anplia~ente la situación. La 
evaluación de este tipo de análisis arrojará nueva luz 
y comple~entará la realizada a nivel de intervención en 
clase. Debe establecerse a priori la importancia relati­
va que se dará a las pruebas escritas, incluso al ,xamen 
si lo hay y a las orales. Si bien se pueden establecer 
pautns generales cono 60% al escrito y 40% intervención 
o viceversa, u otras variedades,sienpre debe dejarse cier­
ta flexibilidad para considerar casos individuales espe­
ciales,donde el criterio del profesor influye más que el 
esguena general establecido. 

Es interesante señalar un tipo de calificación que 
algunas veces se ha usado. Luego de establecer las nor­
mas para calificar y los criterios correctos se pide a 
cada estudiante que se auto - califique y se publica la 
calificación habiendo así un control del grupo para que 
no haya excesos. Pero este sistema ha perjudicado a los 
estudiantes que han demostrado ser ~ás sever• s que los 
profesores en la calificación. 
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En la calificación final también debe dejarse lugar 
para los esfuerzos adicionales que hayan realizado los 
estudiantes, esto en, general se da a través de la presen­
tación de trabajos de profundización optativos a través 
de los cuales se da oportunidad de explorar más a fondo 
algún tema a los estudiantes especialmente interesados 
en ellas sin establecér una excesiva carga sobre todos 
los participantes. 

Por último cabe indicar que la asistencia no debe 
ser un indicador de gran importancia por sí sola, salvo 
en casos extremos, y de todas maneras se verá reflejada 
en forma calificada a través de la participación en clase. 



III. LA IMPLEMENTACION DE UN CURSO CON CASOS 

A. PreparaciOn de un curso con casos. 

La preparación de un curso antes de la definición 
de la metodólogía a utilizar debe definir claramente cuá­
les son los objetivos del p~ograrna en que se integra el 
curso; del curso en especial y 1~s ~cracterísticas de los 
estudiantes así como los recursos que tendremos a nuestra 
disposición. 

Las conclusiones a que lleguemos en los puntos an­
teriores determinarán la Eetodología a utilizar. Así de­
finiremos si será útil el uso de casos; y si lo fuera qué 
tipo de casos sería mejor utilizar y qué proporciOn del 
material a utilizar deberán ser los casos. Si el objetivo 
del curso es formar ejecutivos el uso de casos será más 
recomendable que en el caso de enseñanza para no - gradua­
dos. Asimismo el nivel en que se desenpeñen o vayan a 
desempeñarse en su trabajo lns ent~fi&~te~ determinarán 
qué temas deberán incluirse en el proGrsEa del curso. Pa-
ra personas que actuaran a nivel internedio manejándose 
con técnicas y procedinientos o aún en asesoramiento en 
estos campos tendrá nucha iraportancia el conocimiento en 
detalle de la operativa de las técr.icas de la materia. Por 
el contrario para los directivos de más alto nivel deberá 
hacerse énfasis en el papel de la técnica enseñada dentro 
de la e~presa, las posibilidades que ofrece y corno puede 
servir en la tona de decisiones al nás alto nivel. Así 
por ejemplo un curso de finanzas para gerentes generales 
será completamente distinto en el material utilizado que 
uno para gerentes de finanzas. Para los gerentes finan­
cieros se presentarán casos que le exijan practicar el 
dominio de técnicas financieras y será acompañado con lec­
tura de notas técnicas y cherlas sobre operativa. Por el 
contrario para gerentes generales se hace énfasis en algu­
nas técnicas básicas c~n0 ~~~1isiR ~e estados financieros 
y temas de política financiera y su influencia sobre las 
utilidades, el crecimiento, fusiones, etc. de compañías. 
Para los gerentes o asesores financieros los casos presen­
tarán muchos datos para realizar cálculos y se concentrarán 
en el área de finanzas nientras que para los gerentes gene­
rales se eligirán casos en que los problemas financieros 
se presenten dentro de una situación de política general 
de la empresa de donde surjn la influencia del aspecto fi­
nanciero y la forna en que condiciona las decisiones gene­
rales de la conpañía. 
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Una vez que el responsable del curso se ha formado 
una idea clara de los temas que quiere enseñar y el tipo 
de casos a usar prepara un esquema con todas estas ideas. 
Este esquema servirá como base de discusión para cambiar 
ideas con otros colegas, especialmente las responsables 
de otros cursos del mismo programa y fundamentalmente el 
jefe del área si lo hay. De este intercambio de ideas 
surgirá la tan necesaria coordinación que integre al cur­
so dentro del programa general, así se evitarán repeticio­
nes de temas: se asegurará que los conocimientos adquiri­
dos en cada etapa complementarán los impartidos en otras, 
asignando así la continui~ad deseada y el mejor aprovecha­
miento en cada etapa. 

Volviendo a nuestro ejemplo debemos saber que se les 
enseña de contabilidad en otras materias para ver sitie­
nen las nociones básicas con que han de manejarse en el 
curso, lo mismo con matemáticas y estadística. A su vez 
es necesario saber qué cursos hay luego para los cuales 
debemos preparar a los estudiantes. 

Esta etapa es fundamental y en caso de haber desco­
nexión entre los profesores el programa no funcionará como 
tal y no podrá alcanzar sus objet~vos. 

El paso siguiente GS la selección del material a 
utilizar. Basándose en la definición general de los obje­
tivos del curso y en la lista de temas del programa ini­
cial se comienza la selección del material a utilizar. 
Muchas veces la disponibilidad de material existente lleva 
a cambios en el programa. El hallazgo de material excelen 
te en algún tema no incluído o la falta de material adecua 
do en uno sí incluído, puede aparejar cambios en la campo~ 
sición del programa. Más frecuente es que la naturaleza 
del material determine el tiempo a dedicar a cada tema. 
Suele suceder que por encontrar mucho material excelente 
o no encontrar ninguno que se adecúe exactamente a una 
necesidad específica, haya que utilizar más clases que las 
previstas~ estudio de un tena. 

Si bien el proccfi~~c~•~ de h~~queda y selección del 
material es elástico porque depende de la disponibilidad 
se deben fijar ciertas pautas generales para orientar la 
búsqueda. Así se debe especificar para que temas deseamos 
una nota técnica que sirva de lectura de formación a los 
estudiantes introduciéndoles a una técnica o procedimiento; 
por ejemplo podemos prever una nota técnica sobre el análi­
sis de balances donde se establezcan los distintos procedi­
mientos, la forma de calcular ratios y su interpretación. 
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La nota técnica deberá ser elegida de acuerdo al enfoque 
a seguir en el curso. En lo posible será tomada de algu­
na publicación ya existente pero si ninguna de las halla­
das satisface al profesor de acuerdo a las característi­
cas del curso éste podrá preparar la nota ~1 mismo. En 
general en el método de casos este tipo de lecturas son 
breves y se refieren a los puntos esenciales del tema tra­
tado enfocando fundamentalmente en la explicación de la 
operativa sin mayores desarrollos de tipo técnico. 

A pesar de los problemas que puede presentar su se­
lección las notas téc1.~~a6 s0ü :~s =~~ =é~il~s de elegir, 
y, la verdadera dificultad y el punto crítico del curso 
estará en la selección de los casos. Si éstas no son bien 
elegidas no se logrará enseñar los temas deseados y ademas 
la clase caerá en el desinterés. Los casos no solo deben 
ser útiles por la presentación del tema buscado sino que 
deben ser interesantes para el estudiante por la naturale­
za de la situación planteada y por su redacción que debe 
ser de tipo periodístico, ágil y amena. 

En una primera selección se recogen todos los casos 
que tratan el tema y luego s€ comienza la selección de 
ellos. Se buscan aquellos que atacuen el tema en la forma 
planteada en el curso y tambié~ eL lo pcsible que haya una 
cierta coherencia entre los casos, uné unidad de tema, si­
tuaciones comparables por su similitud o diferencia, etc. 
o sea que se analiza cada caso no sólo co~c unidad y su 
valor para ilustrar un tema sino Fn relaci5n con los demás 
para ver las conclusiones que se podrtn e~traer en forma 
global del curso a través del análisis de todos los casos. 
Así pueden elegirse situaciones básicamente similares pero 
con condicionantes diferentes; análisis en distintos me­
dios económicos o socio - políticos, etc. 

Una vez recogido el material y seleccionado seco­
mienza el armado del cu~soc Se adjudican los casos a cada 
tema, se estina 21 t~em,o necesario para su estudio, se 
determina la forma de tr~tamiento d, cada uno, cuáles se­
rán tratados en grupo, c~Gles en a~~lisis escrito incluso 
cuáles podrán ser ,Eé:..:.::::: :-:::-:,... -,y-~-.?~ <;eguramente del 
primer intento surjirin desequilibrios en el curso; temas 
que aparecen muy fuertes, otros que apaLecen relativamente 
d~biles; carencias de tiempo, etc. Poco a p~co se irán 
puliendo estos d~fectos hasta llegar al armado final y 
tener, el curso listo para dictarlo. 

Se pueden extraer algunas conc~usiones importantes 
de todo el proceso señalado. Para que un curso sea efec­
tivo, interesante y equilibrudo dcte pre,ararse con la 
suficiente ant~cipacion. 
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La improvisación cuando se dicta el curso con casos 
es aún más perniciosa que en otros métodos y puede llevar 
al más rotundo fracaso al curso y a un inmerecido despres­
tigio al método. 

En el proceso de preparación del curso es convenien­
te que colaboren con el profesor responsable algunos asis­
tentes de investigación en la tarea de recoger y seleccio­
nar el material, así el trabajo se enriquece con el aporte 
de un equipo y la tarea del profesor se simplifica. 

Las fuentes de naterial, especialmente casos, son 
muchas y a ellas nos referiremos en el punto siguiente, 
especialmente a la situación que se crea al no contar con 
material disponible y tener que crear su propio material. 
Esto enlentece y encarece el proceso pero no lo cambia en 
sus elementos esenciales. 

B. La elaboración de casos. 

Cuando analizanos la preparación de un curso con 
casos señalamos que hay varias fuentes a las que se puede 
recurrir en busca de casos. La Harvard Business School 
publica un extenso regist~o de casos donde aparecen cla­
sificados por área una gran cantidad de casos con una bre­
ve descripción del tema, origen y antiguedad. Los casos 
que interesan se pueden adquirir a través de esa misma 
oficina. Además de estos casos de distribución exclusiva 
para la enseñanza hay numerosos libros de casos, incluso 
algunos de ellos adaptados a las características regiona­
les de América Latina. Por último se nota una creciente 
tendencia en los autores d~ libros de texto a incluir ca­
sos para complementar las exposiciones teóricas. 

A pesar de la gran abundancia y variedad de casos 
disponible es difícil encontrar un grupo de casos que sa­
tisfaga completamente las necesidades del curso planeado. 
Uno de los problemas planteados es que la situación plan­
teada en el caso tenga verdadero sentido de realidad, des­
pertando el interés y fornando para la acción práctica, 
ésta debe estar ubicada en el medio en que actúan o van 
a actuar los estudiantes o en uno muy similar. De no ser 
así los resultados no podrán ser tan buenos como los espe­
rados y será mucho más difícil mantener el interés de los 
estudiantes: sobre todo cuando el uso de casos es la base 
fundamental de la enseñanza, no tanto cuando se usa el ca­
so como complemento. 
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Por estas razones siempre es deseable, especialmen­
te cuando los casos son el material básico, que los casos 
a utilizar estén ubicados en el medio y en empresas con 
características similares a las que serán el ámtito nor­
mal de actuación de los participantes. Además de acuerdo 
al enfoque del curso se necesitará un distinto tipo de 
casos, que presente los aspectos deseaqos en la forma bus­
cada. La única forma de lograr satisfacer en forma com­
pleta la totalidad de estas necesidades es a través de la 
elaboración de casos. 

La elaboración de casos puede ser hecha a nivel ins­
titucional por un departamente especializado que trabaje 
en relación con los profesores, o puede ser hecha directa­
mente por los Profesores. Ambas soluciones se dan en la 
realidad y las dos pueden funcionar eficientemente. La 
primera puede presentar dificultades de coordinación con 
los profesores; mientras que la segunda puede llevar a un 
esfuerzo desordenado que no conduzca a la formación de un 
cuerpo de casos equilibrado y racional; ya que puede ser 
que profesores con necesidades similares trabajen prepa­
rando casos diferentes cuando podrían escribir uno de uti­
lidad para ambos mientras otros no pueden preparar ninguno. 

El procedimiento mejor parece ser un departamento 
que realice la coordinación, que organice los contactos, 
planifique los proyectos, o distribuya los fondos y por 
otro lado la ejecución realizada por asistentes bajo la 
dirección del profesor interesado. A la vez también será 
útil la coordinación por áreas a través del jefe de áreas 
para así aprovechar de mejor forma el esfuerzo, por ejem­
plo si se tiene acceso a una empresa y se va a invertir 
bastante tiempo en ella para conseguir datos se pueden 
preparar varios casos sobre distintos aspectos. 

Una vez definida la organización veamos cuáles son 
las dificultades que se plantean en la elaboración del 
caso. 

El primer paso es la definición en líneas generales, 
de la situación que se desea plantear, por ejemplo plani­
ficación del lanzaniento de un nuevo producto, evaluación 
de una inversión en publicidad, etc. 

En la definición del tema debe aparecer explicitado 
el nivel de dirección al cual se desea plantear la situa­
ción. 

Una vez definida la necesidad debemos buscar la forma 
de encontrar la situación deseada. 
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El paso siguiente es el análisis de las empresas 
dispuestas a cooperar. Este es un punto crítico del pro­
blema y que determina en gran parte el éxito o fracaso 
de un programa de elaboración de casos. En la medida que 
la institución y sus profesores mantengan vínculos estre­
chos con la comunidad empresarial y con el gobierno será 
más fácil conseguir empresas dispuestas a cooperar. La 
institución deberá llevar un registro de las empresas que 
han cooperado en el pasado o se han manifestado dispuestas 
a colaborar y donde se establezca qáién es el contacto en 
esa empresa u oficina y quien es el docente que logró el 
contacto. Además en la ficha deben incluirse datos sobre 
casos ya realizados en la empresa, fecha de su realización 
y una calificación de la colaboración obtenida. 

La obtención de la colaboración presenta algunas di­
ficultades especialmente cuando se da alguna de las siguien­
tes circunstancias: falta de conocimiento del método de ca­
sos y su mecánica: medio pequeño y sector muy competitivo 
que puede permitir identificar a la compañía y usar la 
información por parte de la competencia. Al comenzar con 
el desarrollo de casos siempre se encontrará el escollo de 
la natural desconfianza de los empresarios a proporcionar 
información interna de la empresa para su publicación y 
discusión en clase. 

Hay varias formas de combatir esta natural descon­
fianza y de atenuar la actitud contraria a colaborar. 

Una de ellas E:s asegurar el "anonimatorr de la compa­
ñía introduciendo algunos cambios en la situación que im­
pidan la identificación de la compañía pero que no perju­
diquen su uso en la docencia. 

Otro de los procedimientos a utilizar es asegurar 
que la circulación del caso estará celosamente restringida 
a los participantes. 

Además una condición esencial es que ningún caso sea 
utilizado sin haber sido sometido n la aprobación del con­
tacto en la empresa. 

Por último una forma de vencer resistencias iniciales 
es ofrecer la colaboración a manera de asesoramiento gra­
tuito sobre las situaciones analizadas de los profesores 
que partiáipen en la preparación del caso. 
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Como surge claramente en el fondo el problema esen­
cial es la relación existente entre la institución y las 
empresas; si no existe una corriente de comunicación fluí• 
da y permanente y si hay algún vestigio de desconfianza 
será muy difícil obtener colaboración fructífera de su 
parte para la preparación de casos. 

Una vez obtenida la autorización se iniciará el tra­
bajo, constituyéndose un equipo dirigido por el profesor 
e integrado por asistentes de investigación o profesores 
adscriptos. En las primeras visitas convendrá que parti­
cipe el profesor a efectos de identificar la situación 
deseada, determinar los alcances a darle en el planteo 
del caso y especificar que tipo de información complemen­
taria debe acompañar al texto, estados contables anuales 
o comparados, análisis de rentabilidad por producto, com­
paración de mayores de distribuidores, etc. Cuando estos 
aspectos estén definidos se comenzará a recoger la infor­
mación tratando de dar en forma breve y clara la ubicación 
de la situación concreta dentro del marco de la empresa y 
el más general de la competencia y la industria. 

El texto debe ser preparado con estilo periodístico 
para que pueda ser leído en forma ágil y amena, evi~ando 
caer en excesivas adjetivaciones siendo lo más ·objetivo 
posible. Debe evitarse cuidadosamente el texto tendencioso 
que prepara la situación en forma unilateral. La informa­
ción complementaria debe ser presentada tal cual aparece 
en la e~presa dejando l2s elaboraciones que puedan ser 
necesarias a cargo del estudiante. 

No hay limitaciones generales en cuanto a la exten­
sión del caso y en el caso extremo que la situación da 
para mucho puede estudiarse su división en varios casos 
en secuencie.. 

Cuando el texto está terminado y revisado debe ser 
sometido a la aprobación del responsable de la firma uti­
lizada y queda pronto para el uso. 

Según surge del proc~~0 i~~icndo el procedimiento 
es lento y costoso por lo que se agrega otra limitación 
al desarrollo de casos aunque en algunos casos la expe­
riencia personal de un profesor puede prestarse a escribir 
un caso con poco tiempo y escaso costo, pero esto es espo­
rádico y no se puede confiar en su adaptación a las nece­
sidades planteadas para el curso. 
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c. Ejemplo de caso nacional y su análisis escrito. 

A continuación presentamos a simple título ilustra­
tivo uno de los pocos casos sobre la realidad uruguaya y 
un análisis escrito de él. Ambos fueron preparados por 
el autor en 1968, para el curso de "Comparative Business 
and Culture" en la Harvard Business School. 

Por haber sido preparados para un curso específico 
tienen limitaciones para su uso general. Así es que la 
información del caso trató de limitarse a elementos rele­
vantes para el curso cu~~d0 pudo haber sido mucho más com­
pleta de forma de permitir muy diferentes enfoques del ca­
so: pero este tuvo que ser sacrificado en beneficio de la 
brevedad. He aquí comprobada la importancia que tiene 
definir claramente el uso del caso y el programa a utili­
~arse, antes de seleccionar o preparar el material. 

El análisis que se presenta a continuación no pre­
tende de ninguna manera ser la "solución" del caso. Es 
sólo un enfoque que lleva a plantear una tesis que es e­
sencialmente polémica. Es interesante pensar las jugosas 
discusiones que se podrían p!ante2r desde diferent~ puntos 
de vista si se tratara en un salón dP. clase y como ello 
puede llevar a los estudia~tes a p0nsar en términos con­
cretos conceptos que s~elen a?nreccr como muy teóricos e 
intangibles. El análisis aparte de las discrepancias que 
se puedan encontrar en el enfoque peca <le poco construc­
tivo ya que no propone ninguna acción o salida a la situa­
ción que identifica. Esta es una carencia frecuente en 
los análisis de casos y suele ser la etapa más difícil de 
superar. 

l. CASO: Dr. Roy Bender 2 Experto Internacional. 

Como la ~ayoría de lo~ países Uruguay estableció en 
1962 una Oficina de P~a~eamiento (CIDE) para elaborar los 
planes de desarrollo necesarios para conseguir préstamos 
de la Alianza para el Prog=eso. 

Las organizaciones int2rnacionales prestaron asis­
tencia técnica a esta oficina. El Dr. Roy Bender un ex­
perto europeo en promoción de exportaciones fue contratado 
por Naciones Unidas para ayudar a preparar los planes del 
sector de exportación, Había trabajado muchos años como 
asesor de la Unión de Exportadores de su país y estaba 
familiarizado con las modernas técnicas de exportación 
y con las características de los mercados europeos. 
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Al llegar a Montevideo se unió a la CIDE y comenzó 
su análisis de la situación de las exportaciones en el 
Uruguay. Tenía poco tiempo para realizar su tarea ya que 
el gobierno había fijado una fecha límite para la presen­
tación del plan. Su experiencia le había demostrado que 
los dos puntos esenciales en un estudio de promoción de 
exportaciones son: a) identifica% :rs productos y los mer­
ca•os más apropiados para exportar y b) crear la estructu­
ra institucional para incentivar y apoyar los esfuerzos 
de los exportadores. Encontró que había muchos productos 
que podrían ser exportados e identificó varios mercados 
también. En su opinión la ~ú~Ca ~~~~icicn para aumentar 
las exportaciones era que los exportadores produjeran a 
la calidad y cantidad requeridas y que pudieran hacer una 
penetración agresiva de los mercados extranjeros. 

Cuando estudió las instituciones encontró que no 
había ninguna trabajando activamente en la promoción de 
exportaciones. Había una con una ley orgánica muy buena 
pero que nunca había utiliz&do sus prerrogativas legales 
y era completamente ineficiente. Aparentemente había sido 
creada sólo para satisfacer un capr~cho de un viejo polí­
tico. En su opinión el proble~a institucional podría ser 
solucionado fácilmente y desarroll~ un plan para crear una 
institución central encargada de todas las actividades re­
lacionadas a la promoción de exportaciones. 

Pero el problema que ~e había enpezado a preocupar 
seriamente era lo que el llam6 :ifelta de mentalidad expor­
tadora'' de los exportadores y empleados gubernamentales. 
Su opinión está expresada muy clar~n~~tc en la siguiente 
conversación con el autor de este caso: 

Autor: ¿Cuál cree Ud. que es el principal problema 
para aumentar las exportaciones uruguayas? 

Bender: Le fnlta de nentalidad exportadora existente 
a todos los niveles, en el gobierno y en el sector privado. 

A. ¿Qu6 ~uie1e 1c~ir '!falta de rr~ntalidad exporta-

B. Que no hay expo:tadores reales sino empresarios 
que venden al exterior excesos de producción y sólo cuando 
alguien viene del extranje=~ a comprarles. No se produce 
para exportar. No hay ag~esividaj, no se intenta estable­
cer una corriente continua de comercio hacia mercados ex­
tranjeros. 
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A. ¿A qué se debe esta actitud? 

B. Este país se ha desarrollado impulsando a sus 
industriales a mirar hacia el mercado interno e ignorar 
todas las posibilidades en el exterior. 

A. Pero, ¿por qué se ignoran esas posibilidades? 

B. Porque se desconocen las técnicas de promoción 
de exportaciones y fundamentalmente porque no hay un sis­
tema eficiente de información. 

A. 
aplican? 

¿Se ignoran realmente o se conocen pero no se 

B. Todos los países que han aumentado sus exporta­
ciones las han aplicado exitosamente, ¿por qué habría de 
ser Uruguay una excepción? 

A. Quizás porque algunos países que no han aumentado 
sus exportaciones las han empleado no tan exitosamente. 
Pero, dígame, ¿qué cambios de actitud supondría el uso de 
estas técnicas? 

B. En primer lugar un comportamiento económico ra­
cional abandonando la especulación que no es propia de los 
industriales y usando en forma eficiente y completa los 
recursos disponibles a través de un ensanchamiento del 
mercado y planificación a largo plazo para conquistar nue­
vos mercados. En segundo lugar, la necesidad de un esfuer­
zo cooperativo entre las compañías que son demasiado pe­
queñas para cumplir con los requerimientos de cantidad. 
Tabbien será necesario construir un aparato de información 
eficiente a nivel nacional. Todas estas cosas pueden ser 
alcanzadas fácilmente enseñando las técnicas y sus venta­
jas y dando asesoramiento. Acerca de lo que dijo al prin­
cipio es cierto que han habido fracasos pero se debieron 
al mal uso de esas técnicas e a que no fueron aplicadas 
con decisión. 

A. Mi institución ha realizado una encuesta pregun­
tando a las compañías si tenían planes a largo plazo y si 
estarían dispuestas a aceptar cooperación con otras compa­
ñías en la producción o comercialización de sus productos. 
En 95% de los casos las respuestas fueron negativas. ¿Có­
mo piensa solucionar este problema? 

B. Muy sencillo, con educación. En cuanto compren­
dan las ventajas de la cooperación o la planificación a 
largo plazo y la forma de realizarlas adoptarán el compor­
tamiento económico racional y abandonarán la ilógica acti­
tud de atomizarse. 
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A. Resumiendo, Ud. cree que la actual actitud de 
los empresarios se basa en la falta de capacitación y 
que cambiará en la medida en cuanto comprendan las rea­
les posibilidades y la forma de aprovecharlas. 

B. Exactamente. No hay una sola institución en 
el país para capacitar exportadores. 

A. ¿Cómo piensa llegar a los empresarios para ca­
pacitarlos? 

B. Apoyando la creación de una Asociación de Ex­
portadores dándole participación en las instituciones 
oficiales y usándola para difundir ideas. Creo que una 
Asociación fuerte es esencial porque el principal esfuer­
zo de promoción caerá en los empresarios y debe ser hecho 
en forma cooperativa. 

El gobierno no aplicó el plan preparado por CIDE 
pero siguió las recomendaciones de Bender y creó una nue­
va institución para simplificar los trámites y prestar la 
información necesaria. 

Bender dictó personalmente varios cursos para empre­
sarios, profesionales y altos funcionarios pgblicos, en 
estos cursos explicaba las principales técnicas y sus 
ventajas. También actuó como Asesor de la Asociación de 
Exportadores. 

Después de dos años Bender no estaba satisfecho 
con los resultados. No había habido un aumento signifi­
cativo en las exportaciones y estaba desconcertado por el 
desarrollo de las instituciones. Cuando él llegó el pro­
blema era que no habían instituciones para promover ex­
portaciones, pero ahora el problema era el contrario. La 
oficina que él había creado debería haber coordinado to­
dos los esfuerzos y centralizado las d~cisiones pero, en 
realidad, después de su creación ~uchas otras oficinas 
habían sido creadas. Cada Ministerio tenía una y lo que 
es.peor no trabajaban en colaboración. Un ejemplo muy 
interesante es lo que ocurrió con la nueva Constitución, 
que cuando fue a aplicarse provocó una gran lucha entre 
los distintos Ministerios para definir cuál estaría encar­
gado de la promoción de exportaciones. La consecuencia 
fue que tres diferentes Ministerios formaron su propia 
oficina independiente de exportaciones. 
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Bender también averiguó que estas oficinas no tra­
bajaban para construir corrientes permanentes de comer­
cio sino que se dedicaban a solucionar los problemas de 
cada firma que se presentaba. 

Por otro lado el haberse tenido la esperanza que 
un sector privado unido podría influir en el gobierno 
para cambiar esta tendencia pero allí sucedía algo simi­
lar. Varias asociaciones de exportadores habían surgido 
desarrollando una gran rivalidad en lugar de colaboración 
y todos sus esfuerzos de unificación habían fallado. To­
das las asociaciones tenían pa1Licipación o relación di­
recta con las oficinas gubernamentales pero no todas con 
las mismas, Bender había tratado de convencer estas aso­
ciaciones para trabajar por una oficina gubernamental 
unificada pero pronto descubrió que cada uno había envia­
do un memorandum al gobierno sugiriendo la creación de 
una nueva institución y reclamando participación exclusi­
va como representa..tedel sector privado. 

Cuando el autor visitó a Bender peco antes de aban­
donar el país encontró que su oficina estaba reducida a 
unos pocos empleados y el Dr. Bender estaba triste y muy 
enojado, sus opin�ones pueden ser �esumidas en la siguien­
te conversación: 

A. ¿Corno explicar el fracaso de su política?

B. Mi política no falló porque nunca fue aplicada.

A. ¿Por que?

B. Todos los esfuerzos para centralizar las insti­
tuciones del gobierno se vieron juntadas por las rencillas 
políticas que llevaron a la formación de feudos peleando 
entre sí. 

A. ¿Y el sector privado?

B. Ellos también suf�ieron el mismo proceso de
división. 

A. ¿Por qué se produjo esa división?

B. Seré completamente sincero, creo que los uru­

guayos son incapaces de integrar grupos estables y tra­

bajar en equipo. Eso hace imposible todo tipo de coope-
- �

rac1on. 
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A. Bueno, eso puede ser una constatación, pero 
• qué se debe ese comportamiento? 

B. Supongo que es la influencia latina. 

A. Ud. me explicó el fracaso de las instituciones, 
pero, ¿cómo explica que los exportadores no hayan aplicado 
las técnicas que Ud. les enseñó? 

B. Muy sencillo. La mayoría de las compafiías son 
propiedad familiar y no deben mostrar utilidades a los 
accionistas que son ya muy ricos y no les preocupa mucho 
la optimización de beneficios. Además los dueños temen 
ser desplazados de la dirección de la compañía si se de­
ben utilizar técnicas nuevas que ellos no saben aplicar. 

A. Cuando Ud. preparó su política supuso que el 
comportamiento de las empresas no era racional y quepo­
día ser cambiado a través de la educación. ¿Todavía 
piensa lo mismo? 

B. Por supuesto. ¿Cómo puede ser racional un com­
portamiento que subordina la eficiencia a la desconfianza 
y revanchas individuales? ¿Cómo puede ser racional multi­
plicar organismos compitiendo entre ellos en lugar de 
coordinar sus esfuerzos? Mucho peor aún, no sólo no es 
racional sino que se carece de comportamiento t~talmente 
porque están tomando permanentemente medidas contradicto­
rias. Hoy dictan una ley y dos meses más tarde la cambian 
por una de orientación completamente opuesta. 

Después que el Dr. Fender dejó el país el autor 
tuvo oportunidad de conversar con directivos de las dos 
principales organizaciones de exportadores. De la conver­
sación con Carlos Conde, secretario de una de ellas que 
trabajó muy ligada al Dr. Bender tomamos el siguiente 
fragmento: 

A. ¿Cuál es en su opinión el principal aporte del 
Dr. Bender? 

C. Convenció al gobierno de la importancia de los 
exportadores y de lo importante que es escuchar la voz 
del sector privado y atender sus inquietudes. 

A. ¿Por qué los exportadores han formado diferen­
tes grupos en lugar de hacer un sólo grupo poderoso? 

C. Hemos tratado de hacerlo pero las otras asocia­
ciones no lo han querido. 
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A. Las otras asociaciones dicen que debieron se­
pararse porque Uds no defendían sus intereses. ¿Es eso 
cierto? 

C. Como toda organización damos prioridad a las 
necesidades de la mayoría pero esto no significa que la 
minoría no esté representada o que no sea contemplada 
en sus necesidades. 

A. ¿Hay alguna diferencia fundamental entre los 
grupos? 

c. Diría que son sólo diferencias de grado. 

A. ¿Me podría dar un ejemplo? 

C. Por supuesto. Creemos que la mayor prioridad 
debe ser otorgada a las medidas para incrementar las más 
importantes de nuestras exportaciones: lana, carne y cue­
ros. Estas medidas son fundamentalmente de tipo cambia­
rio, política de precio y créditos. Un aumento importan­
te de estas exportaciones será mucho más significativo 
que en las no tradicionales por su gran volumen. 

Cuando el autor sa!ía de la oficina se encontró 
con el líder de uno de los más importantes sectores del 
partido de gobierno que llegaba a "charlar un rato con 
el amigo Conden. 

Más tarde el autor encontró al Dr. Sela, secretario 
de la otra agrupación de exportadoras.·y tuvo la siguiente 
charla: 

A. ¿Cuál es la razón de existir de esta organiza­
ción? ¿No es perjudicial dispersar las fuerzas en lugar 
de unirse a la otra asociación ya existente antes? 

S. Nos vimos obligados a crearla. Los intereses 
del grupo de indtistriales que agrupamos no estaban ade­
cuadamente definidos por la asociación. Necesitamos esta 
nueva institución pará ~~~~~ e~~ ~~~s~~a voz en el gobier­
no. 

A. ¿Qué quieren ustedes? 

S. Queremos que nuestro grupo de exportadores no 
tradicionales tenga representación y participación en los 
organismos públicos que preparan la política de promoción 
de exportaciones. 
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A. ¿Cómo está organizada su institución? 

S. Somos una Federación, nos dividimos en varios 
sub-grupos cada uno representando una industria. Son 
independientes en su acción pero todos los contactos con 
el gobierno se hacen a través nuestro para tener más 
fuerza y representatividad. 

A. ¿Esos sub-grupos han preparado algún proyecto 
para trabajar juntos en la promoción de exportaciones? 

y 
S. Fue considera¿o/=2chazado. El tipo de coopera­

ción propuesta por el Dr. Bender implica que cada compa­
ñía debería dejar de producir diferentes artículos en 
pequeñas cantidades para especializarse en uno y aumentar 
la cantidad, estandardizar el producto y controlar la 
calidad, pero tememos que las exportaciones no sean una 
corriente permanente debido a fluctuaciones en el tipo de 
cambio y de toda la economía. 

2. Análisis del caso. 

El Dr. Roy Bender diseñó una política que era téc­
nicamente correcta y era apoyada por todos los libros 
sobre la materia y por su experiencia personal en Europa. 
Por estas razones el pensó que para lograr su aplicación 
solo necesitaba explicarla y sus propios méritos la impon­
drían, especialmente en un país GUe necesita indispensa­
blemente aumentar sus exportaciones. Su razonamiento 
parece perfectamente lógico y es comprensible que se sin­
tiera desconcertado y enojado cuando no funcionó como 
esperaba. A su manera de ver era bien claro que la única 
explicación era que la gente no se comportaba en forma 
racional que subordinaban la eficiencia y el mejor uso 
de los recursos a una serie de motivaciones emocionales. 

Revisemos los supuestos en que se basa el Dr. Bender 
para llegar a sus conclusiones. A pfectos de facilitar la 
exposición podemos dividir los supuestos en dos grupos; 
los que se refieren al c2~;=~~~~ie~to del gobierno y los 
referentes al sector privado. 
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El primer grupo puede sintetizarse de la siguiente 
manera: i) el país está en una situación económica di­
fícil debido a problemas de balanza de pagos que ~ólo 
pueden ser resueltos aumentando las exportaciones usando 
el plan propuesto; ii) el gobierno desea resolver los 
problemas del país; iii) entonces el gobierno debe apli­
car completámente y sin dudas la mejor política para au­
mentar las exportaciones. 

El primer supuesto será aceptado, si no suponemos 
cambios en el sistema, por todos los economistas que es­
tudiaron el problema. El pl~n de: Jr. Bcnder basn¿o en 
técnicas probadas mundialmeLte y se podría decir que es 
el mejor para el país. Pero es importante hacer énfasis 
en esta última expresión: "el país 11 ; porque esto signifi­
ca que el balance será favorable pero habrá grupos o sec­
tores perjudicados y otros favorecidos al decidir la uti­
lización de los recursos nacionales en forma diferente 
a la actual. Ahora estamos prontos para analizar el 
segundo supuesto: el gobierno desea solucionar los pro­
blemas del país. Esta frase suena muy clara y evidente 
pero si la analizamos cuidedosamentc veremos que puede 
tener interpretacio~es nuy dispares. ~abemos empezar 
por definir el gobierno. 

En mi opinién la definici0n más acertada es decir 
que el gobierno es la persona o grupo de ,ersonas que 
tienen el poder de imponer políticas a nivel nacional 
pero aceptaremos la definición más formalista que dice 
que el gobierno lo sustituyen las autoridades autorizadas 
en la constitución y en las leyes para dictar las normas 
y políticas. En el Uruguay los cargos del ejecutivo son 
distribuídos entre los diferentes grupos del partido mayo­
ritario y la minoría tiene tumbién participación en algu­
nas instituciones. Sabemos que estos grupos son "una 
estructura política altamente especializada'' pequeña, 
particularísima, orientada a una clase, un sector o una 
función; por lo tanto su acción se dirige a favorecer a 
la elite que la integra o atraer a grupos que le intere­
san. Es fácil corprender entonces como el supuesto de 
que el gobierno sir;r2 a: ";:;..:.::::::•1 ::::, es cie":'t:o. Lo que 
llamamos gobierno es sólo una colección de grupos tratando 
de imponer su interés. Cada grupo ve el "país" desde su 
perspectiva y la de su 1'elite 11 y la política del gobierno 
en cada punto dependerá de qué sector ocupa el organismo 
competente; que cambia frecuentemente de jerarca explican­
do así las polfticas caóticas y medidas contradictorias 
explicadas por 3ender. 



- 57 -

Esto podría explicar la atomización de institucio­
nes oficiales relacionadas al comercio exterior y sus 
luchas si encontramos que al frente de ellas hay repre­
sentantes de diferentes grupos, y cada una de ellas de­
sea reservar para si el derecho de tomar las decisiones 
por las consecuencias políticas que esto tiene. 

El principal supuesto de Bender respecto al sector 
privado es que todos los exportadores deberían unirse 
para apoyar su política si actuaran en forma racional; 
y explica su incapacidad para aplicar sus propuestas al 
predominio de actitudes cales como individualismo extre-
mo, falta de motivaciones económicas o inseguridad per­
sonal. Revisemos estos argumentos. Podemos identificar 
dos grupos de exportadores: los tradicionales y los no 
tradicionales. Los primeros tienen sus mercados bien 
definidos y no tienen mucho interés en la promoción~ su 
interés está en conseguir ventajas como exenciones impo­
sitivas, créditos, etc. En este momento su posición como 
grupo es fuerte porque la economía depende de las:·exporta­
ciones controladas por ellos; pero si la nueva política 
es de aumentar las exportaciones mediante la promoción 
puede traer nuevas compañías al sector exportador que 
compartirán su posición d8 peder. ?or otro lado los ex­
portadores no tradicionales son fundamental~ente indus­
trias pequeñas y para exportar deberían coordinar esfuer­
zos y especializarse en un ,roducto como decía Bender, 
pero Sela explico claramente que los riesgos de hacerlo 
son muy elevados. Si esta fuera su única alternativa 
probablemente aceptarían el riesgo. Pero son conscientes 
de que la economía depende en gran parte de ellas y eso 
les da mayor poder de negociación por lo que tratan de 
minimizar el riesgo y obtener buenas utilidades consiguien­
do créditos especiales o especulando con devaluaciones o 
consiguiendo protecciones en el mercado interno. 

Otra razón importante es que ninrún sector está dis­
puesto a realizar inversiones a largo plazo basadas en las 
condiciones presentes porque saben que su permanencia de­
pende del grupo influyente en el momento y puede cambiar 
y arruinarlos si estin com~L0w~~¡~uti ¿n grandes inversio­
nes a largo plazo. 

Ambos grupos tienen un mismo objetivo: usar su in­
fluencia política para aprovechar la situación favorable; 
la conducta puramente económica sería menos racional en 
estas circunstancias. Pero si sus objetivos son los mis­
mos ¿por qué no se unen para formar un grupo más fuerte? 
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Los dos saben que los recursos que el gobierno puede dis­
·tribuir son limitados, por lo tanto el que tenga más in­
fluencia conseguirá ventajas, a expensas de los demás. 
Por lo tanto cada grupo intenta influir sobre por lo me­
nos una fracción política para que lo apoye y esta frac­
ción intentará obtener un puesto que controle las expor­
taciones o si no puede intentará traer alguna decisión 
importante a sus cargos. A medida que la situación eco­
nómica continuó su proceso de deterioro se hace más difí­
cil obtener beneficios del gobierno porque la riqueza a 
ser distribuida es menor así que para obtener la misma o 
mayor participación indivi~••~l los prupos deben ser meno­
res y las presiones mayores lo que lleva a una atomización 
creciente en la organización de los sectores privado y pú­
blico. Y el proceso continúa como un espiral, hasta que 
aparezca un grupo lo suficientemente poderoso para despla­
zar a las otras y concentrar en su mando el poder, en ese 
momento se invertirá el proceso. 

Parece claro que en estas circunstancias económicas 
y políticas los empresarios tenderán a actuar fundamental­
mente en la especulación y la política. Su principal inte­
rés es obtener mayor fuerza para conseguir un pedazo más 
grande del pastel, p~~que si no inevitablemente verán re­
ducida su participación. Esta posición surge bien clara 
en los diálogos con los exportadores. Cuando se le pregun­
tó cuál fue la contribución más importante de Bender, el 
Sr. Conde dijo que había sido el poner de relieve la im­
portancia del sector y su necesidad de apoyo, esto era de 
capital importancia para reforzar su posicion como grupo 
de presión. El Dr. Sela dijo que la razón para formar la 
Federación era que ::querían hacer o::r su voz" en el gobier­
no y cuando explica las actividades de su organización es 
claro que su único objetivo era servir de apoyo a las re­
clamaciones indivuduales de sus asociados. 

Podemos extraer algunas generalizaciones interesantes 
de este caso. P0·imero, podemos decir que todas las técni­
cas están basadas en ciertos supuestos que pueden ser vá­
lido~ en un medio pe~o ~on falsas en otros. Es también 
importante señalar '1U• e··_ ,..or,,.,.,nrta".:liento "económico" no se 
da en un marco estrictamente económico sino que al contra­
rio es parte de un sistema y las acciones en el campo eco­
nómico deben tomarse considerando las otras estructuras. 
Muchas veces cuando la necesidad es económica la reacción 
es política. 
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D. Difi~ultades para implantar el m~todo de casos. 

El m~todo de casos en su enfoque total o sea utili­
zando los casos come mate:ial b¡sico de ensefianza presenta 
una serie de dificultades en su i~p1antaci5n. Aún cuando 
se hayan cumplido correctamente todos los paGos indicados 
en la selecciGn de la mctodclogíe da todas maneras su apli­
caci5n pr&ctica presea~~ prollemas E~r~os. 

Algunos intentos ben fracasad~ por ~a~er subestimado 
o aGn ignorado la importa~Cia de es:os problemas. 

Si se piensa ~mplan:ar al m~toio en un mEGio donde no 
existe expe=iencia unterio~ con sistern&s similares encontra­
remos una resistencia natural por la gran diferencia que 
tiene este tipo de ensefianza con otros más tradicionales. 
Este problema se ha dado fundament2lmente en países latinos 
acostumbrados a un tL~dg enGefianza orientada a la concep­
tualizac ion ~, el t-.:ab-aj o a nivel de nbs trace ion elevada 
que permiten llegar a gene~alizaciones valederas. En me­
dios donde tode 1~ ense~anza eEt~ enfocada de esta forma 
de partir de concep:os generalc3 y nct0¿olo?r9s qu8 ,~rmi­
tan pasar d(~ lo i:_.ener~l e le ".°j;-,--:.:::'..cu:• .. 1 .. /e , .. ::n '.'.nsnc:;:c. orde­
nada y lógica el mé.:cdo ¿e -:-.. ~_,,os" .::_;·.:.;:·~ra·,:·:: ·r.esi::tencias 
serias ya qua sigcifica una ~~:e~s~1G~ i0Jo~tE~te ee ese 
esquema. En el CRSO ~e B ✓ ita lo ~cner~l, se enfatiza lo 
específico, Ea b~ce muy ssp2~icJ hinc~ni~ ?n la especiali­
dad de ".'.ada situa'..:ión. y l.'.l. necesídnr" <le r.n.-;;.7_i.::. 1::lo ,'.1 la 
luz de sus circunstancias evit3n<lc :cn8rali~~cioncs. 

En los maJiG¿ qae pr~zcntan situacicnc3 s~.~ila=es a la 
indicada los esfue=zos que tan tenido &xito se han realizalc 
midiendo cuidadosr:?.me!'tf::: C".:"\•h~ ,~o•,.imif,nto, 3c :.c-::1.ienza '!on 
una exp3riencia p~loto de un cu~so e iLc:uco en p~ograma. 
Pero lo importenie 3S que se ,ubl{cita bi~n clar6~e~tc que 
es uca experieilci~ ~iloto ~u~ tan~~~ c~:ac~er~~ticas muy 
es pe e i al e rl , s e d :: ,-:. .: ;:· i '.; . •. e I r.: :~ ~ e d. o , L.1 ; • ~ E s q pu G de esperar 
de el y i:uieT'c.!il :.;•~n 10,1 ,,'UC ¡ucJc::1 lc¡;;,l:,:'.T 11:1. mejor 1:1}."rove­
chamica.to de :;:is':•~ e:n::,;:;:;.,,:. _.,_ :·r:-~·¡¡Je:, d,_ f>s't.::. ecla.:.·aciSn 
p r e V i ~ s e ? r (, ¿ ·;_ ,,; e -;; :i ;¡ ";· ·;• . :-.:-.: e: :- : ] •• ~ ::. ~~ ; ¡_ • l o ¡J ~ a n d i e:: 3. ·:: e s 
int ere a atl os s ~l. f: '.l 1 r, r:_"; ::: e· : ·<-. :.:::e y t0::H:'. rán •.in/\ a~ ti t uá L1-· 
vorable o por~-~ :~-:-.eno~ c:i,.1::.·, ... :· . .J.:.·,t,., io c·u:::. :i:;:.gr1ifj_ca u11 
gran paso ya qu~ a~ h~ber s~8men~~n c0~ act!t~¿ negativa 
puede obstaculizor se~iaw~n:~ la ~archa d,l c~=so. AdAmis 
de esta auto-selecci6n previa <lej0 hace~sc luego la selcc­
ci6n entre los cn~didatoc t8~ando ~D 2·1c~t3 los criterios 
ya ex,uestos en un cepftulo antcr~0r J:L0 ar:icfntlolos con 
m~s cui~edo que lo ~orna:;~~~ lcg~3~ si~~cc~.ona= un grupo 
"estrella" que puc¿a ol>t·.:i.cr J_oo ::::::; aJ..~:;,~ re.salte.dos d/31 
curso. Todos 13e;':~s cuid,:·.,1:J.: sor. d.~ 7,r::::1 iir.i_:;or:an.:.:'ia porque 
el resultado de este curso T \¿ npic~En ~~e ~n ~l tengan los 
participantes terd::-5 g.:an ::,·_,):'.'"'C?.r~,::(.t u,.·,:r. -~l f·:.:.t:,:-o d~l mé­
todo en el nedio. 
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Una vez que se haya realizado este primer experimen­
to se deberá tomarlo como base de desarrollo del método, 
haciendo las correcciones necesarias en su aplicación en 
base a los problemas detectados en el transcurso del pro­
grama y utilizando la experiencia favorable para atraer 
y convencer a los elementos menos proclives a su acepta­
ción. 

De todas maneras muchas veces la barrera cultural 
por la muy diferente formación puede ser demasiado fuerte 
y el método de casos en su forma total no será viable, es 
por eso entre otras razones que han surgido otras varieda­
des del método de casos. Fundamentalmente lo que utiliza 
el caso como una ilustración de los conocimientos imparti­
dos o como una oportunidad de aplicarlos a una situación 
concreta, este enfoque se acerca mucho al tradicional en 
su lógica interna porque va de lo general, a lo particular; 
de lo conceptual a lo práctico, y será más fácil de inte­
grar al medio. 

Los problemas planteados hasta ahora se refieren fun~ 
damentalmente a los estudiantes pero no debemos olvidar 
que de parte de los profesores también podrán surgir pro­
blemas. Los profesores en medios corno el descrito también 
tienen en una formación poco propicia para la utilización 
de casos y por su formación pueden pensar que la enseñanza 
con casos es de bajo nivel científico ya que las conceptua­
lizaciones no son enfatizadas y que el método es caótico no 
siguiendo ningún desarrollo lógico. Una primera experien­
cia positiva puede hacer cambiar o por lo menos atenuar al­
gunas de estas posiciones pero de todas formas es un proce­
so difícil sobre todo si los actuales profesores deben pa­
sar a enseñar en base a casos. 



IV. POSIBILIDADES DE APLICACION DEL METODO DE CASOS 
EN NUESTRO MEDIO 

A través de todo el trabajo ha sido nuestra intención 
señalar que la elección de una metodología, y en particular 
del método de casos, debe hacerse considerando las caracte­
rísticas especiales de cada situación. Intentaremos ahora 
analizar las posibilidades de aplicación del método a nues­
tro medio, y más corrientemente en la Facultad de Ciencias 
Económicas y Administración. Este análisis tiene, a mi en­
tender, gran importancia por varias razones. En primer lu­
gar porque ya se están realizando en la Facultad experien­
cias con este método y las conclusiones a que lleguemos acá 
pueden aportar nuevos elementos a esos esfuerzos. Por 
otro lado la Facultad está recibiendo cada vez más imperio­
samente pedidos para que se cree una Escuela de Graduados, 
y esto ha sido contemplado ya como una posibilidad real por 
lo que convendría definir algunos aspectos sobre metodología 
de la enseñanza orientadas en ese sentido. 

Para el estudio que nos proponemos seguiremos el si­
guiente esquema: primero veremos la situación del medio, 
sus necesidades y su capacidad de absorción y luego pasamos 
a analizar los objetivos y características de la Facultad 
y sus cursos, para ver a continuación la opinión de los 
graduados. Por último veremos cuál es la situación en cuan­
to a recursos disponibles en Materia de elementos físicos, 
profesores, estudiantes y material bibliográfico. 

A. 

l. 

Características del medio. 

En relación con la dimensión empresarial. 

A los efectos de feci!~tar el an5lisis lo dividiremos 
en tres sectores: a) administración pública: b) empresa 
privada pequeña (menos de 200 obreros) y c) empresa privada 
mediana y grande (más de 200 obreros). 
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a) La absorción de personal calificado por parte 
del sector público es limitada por varias razones. En 
primer lugar está la baja remuneración que se hace espe­
cialmente grave al nivel de profesionales universitarios. 
El problema de remuneración se ve agravado por la falta 
de oportunidades de desarrollo personal ya seaa través 
del ascenso o de la aplicación de conocimientos adquiri­
dos. El acceso a cargos de responsabilidad no ee logra, 
como norma, a través del mérito. 

Como consecuencia de estos factores encontramos al­
gunos resultados importantes: los universitarios son com­
pensados en la baja remuneración y pobre utilización con 
gran generosidad en el horario de trabajo que les permite 
tener otras actividades particulares dentro del horario 
aormal de oficina lo que es causa y consecuencia de la 
poca dedicación y creciente desinterés por la función 
pública. 

En consecuencia podemos decir que la Administración 
Pública que tiene enorme necesidad <le mejorar no atrae la 
mejor gente y además no utiliza bien a los que tiene y la 
razón de esto está en caract~r!sticas estructurales de or­
ganización. 

b) Empresa Privada Penue~~- La gran mayoría de las 
empresas privadas nacionales son de muy pequeña dimensión 
(ver anexo), tienen pocos enpleados y una inversión y vo­
lumen de ventas pequeño. En este tipo de empresa fundamen­
talmente, se constata que la propiedad coincide con la di­
rección de la empresa. Son empresas de tipo familiar don­
de la dirección se hereda. Está muy poco difundido el 
"ádministrador profesion.1.l II de alto nivel. 

Por la dimensión de las empresas y la característica 
recién señalada existe poca difereLciación funcional y to­
das las funciones estEn sltamente concentradas en una o 
pocas personas. 

No realizan capacitación sistemática de su personal, 
ni se lo exigen al se:ccc¡uli~~lo, y~ ~~2 as ~aro que permi­
tan el acceso a la dirección superior a no-faniliares, y 
cuando lo hacen se basan fundamentalmente en la confianza 
y eligen gente con muchos años en la empresa. 

La tecnificación de la administración cuando sucede 
se da de una generacion a otra, a través de un sucesor uni­
versitario que accede a la dirección. 
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Este sector tiene contratados muy pocos universita­
rios 11 full-time", en general su vinculación se da a nivel 
de asesoramiento y fundamentalmente de tipo "facilitador" 
aportando conocimientos técnicos o solucionando problemas 
legales o de trámite, pero raras veces participando en la 
dirección superior. 

c) Empresa Privada Grande. En este sector tenemos 
más elementos de juicio~ ya que hay un estudio realizado 
por el Instituto de Administración (1). 

En primer lugar observ&mos que las funciones no es­
tán claramente delimitadas, siendo especialmente intere­
sante ver la poca importancia que se da al marketing. La 
orientación a la produccuón es consecuencia del origen y 
desarrollo de la industria protegida en el Uruguay. 

El Cuadro 1 muestra la naturaleza de las asesorías. 
Se ve que la gran mayoría son del tipo que hemos llamado 
"facilitador": jurídica y contable-impositiva. 

En el euadro 2 tenemos el índice de que la partici­
pación de los profesionales es muy fuerte a nivel de ase­
soramiento pero mucho menos al de ejecutivo. La propor­
ción de ejecutivos es mayor en las empresas más grandes, 
siendo mayor la participación a nivel ejecutivo de profe­
sionales vinculados a la producción (Cuadro 3). 

Es importante señalar las edades de los ejecutivos 
(Cuadro 4). El 70% de los 2jecutivos tienen más de 45 
afios, lo que es un porcentaje muy elevado. Se accede a 
cargos ejecutivos a edad bastante más elevada que en otros 
países, esto parece indicar que se llega al cargo por anti 
guedad o experiencia más que por capacitación técnica. -

Efectuando un análisis de la estructura de la pobla­
ción ocupada del Uruguay para 1963, en comparación con 
otros países tenemos la siguiente situación. 

(1) Muestra de Anticipación de Resultados Censales. 
D. G. E. y C. 
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2. Análisis del Sector Profesional. 

ComposiciOn de Niveles Dirigentes 
(InvestigaciOn realizada por el 

Instituto de Administración en el año 1965) 

Cuadro 1 

P. 17 ClasificaciOn de Asesorías por Función 

Tipo No Asesores 

Jurídica 18 
Contable 13 
Técnica 7 
Otras 2 
Total 40 

Cuadro 2 

Prof. en Niveles Dirigentes 

Estrato Nº de Emp. 

400 8 
201-450 14 
Total 22 

Ej ec. 

29/115 
31/149 
60/264 

Ases. 

14/24 
22/26 
36/40 

Cuadro 3 

Otros 

29 
15 
44 

Total 

72 
68 

140 

Clasif~ por Pr.ófesión d ,:; los l;iveles Dirigentes 

Total Ej ere. Ases. Otras 

Ing. Industr. 39 23 3 13 
Qu • Ind. 37 15 3 19 
eres. Públ. 29 16 12 1 
Abogados 17 2 15 
Médicos 10 10 
Otros 8 /} 3 1 
Total 140 60 36 44 



Edades 

- 30 
31-35 
36-40 
41-45 
46-50 
51-55 
56-60 

+ 60 

Cuadro 4 

Edad de Dirigentes 

Cuadro 5 

% 

8.6 
4.3 
4.3 

13.0 
30.3 
21. 7 
8.6 
8.6 
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38.9 69.2 

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SEGUN OCUPACI~N (1) 

OcuEación UruguaI Canadá u. s. A.Colombia Vene-
zuela 

(1963) (1951) (1950) (1951) (1950) 

1) Profesionales y 6.1 7.1 8.2 2.3 3.3 
Técnicos 

2) Gerentes, Administ. 1.5 7 . 7 8.4 5.7 5.9 
y Dirigentes 

3) Auxiliares de Ofi- 12.4 12.0 11.5 2.4 3.6 
cina y Administ. 

4) Vendedores, etc. 9.8 6.4 6.5 1.7 2.7 
5) Agricultores, Gana- 17.9 18.5 11. 3 53.1 36.4 

deros, Leñadores, 
Pescadores, etc. 

6) Trabajadores de 0.2 l. 2 1.0 l. 3 0.3 
Minas y Canteras 

7) Trabajadores en 3.6 6.5 3.4 2.0 3.8 
Transporte 

8) Artesanos ope:::-arios 22.8 22.7 26.0 15.2 17.3 
9) Jornaleros, etc. .5 . 2 6.6 5.6 2.0 2.3 

10) Trabajadores en 13.8 9.8 10.6 10.6 9.4 
Servicios 

11) Otros e,; 7 
o ' 1.5 7.6 3.8 1.5 . O 

TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.C 

NOTA: Dentro de la categoría 2) se incluyen: Empleados direc­
tivos de la Administración Pública, Directores y Geren­
tes de Comercio al por Mayor o al por Menor, otros Di­
rectores, Gerentes y Propietarios Administradores. 
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Se observa que Uruguay tiene una participación de 
profesionales y técnicos mucho más amplia que el prome­
dio general en América Latina. 

Sin embargo es notable la escasa cantidad de admi­
nistradores y gerentes no sólo respecto a los países de­
sarrollados sino también a los latinoamericanos. 

El "Estudio de les Recursos Humanos" del país hace 
la siguiente observación. "Entre 1953 y 1963 había aumen­
tado la participación de los profesionales y técnicos en 
la ocupación total de un 7.? ?ª~~;~~toa un 8.4 por cien­
to, considerándose el grupo de 30-34 años, lo que debe ser 
resultado de una mayor demanda de profesionales y técnicos 
en el mercado y del crecimiento del sector servicios, don­
de es muy alto el porcentaje de mano de obra de ese grupo 
ocupacional. En el mismo período el porcentaje de Geren­
tes, Administradores y Directivos habría bajado de un 2.4 
por ciento a 1.4 por ciento lo que, de aceptarse el supues­
to inicial, podría explicarse como consecuencia del aumen­
to promedio del :~maño de los establecimientos en el comer­
cio, bancos, etc., y como resultado ¿e la disminución y 
estancamiento del empleo en e~tos sectores y en la manu­
factura". 

Es sumamente significativo este hecho del crecimiento 
de profesionales al disminuir los gerentes ya que parece de­
mostrar que cumplen funciones diferentes, y apoyaría la te­
sis nuestra de que los profesionales desempeñan funciones 
"facilitadoras" o externas a la empresa a nivel de asesora­
miento y no de dirección y ejecución. 

Si analizamos la distribución de actividad de los 
profesionales por ramas de ectividad refuerzan la opinión 
ya que 53.000 se concentran en el sector de servicios de 
un total de 60.500, o sea un 87.5 por ciento. 

Por otra p~rte otros est~dios referidos específica­
mente a los contadores e~ta½lecen qve su forma de actividad 
se realiza de le ~iguicn~e ~o=ma: 

(sigue Cuadro 6) 



Forma de Ejercicio 

Independ. Exclusivamente 
Depend. Exclusivamente 
Independiente Principal. 
Dependiente Principal 
e Indep. Secu~d. 
Depend. Principal y 
Dependiente Secund. 
No ejerce 

Cuadro 6 

Hacendistas 

12.0 
18.0 
13.0 
50.0 

6.0 

1.0 

100.0 

Econom. 

7.2 
17.8 

3.6 
46.4 

25.0 

100.0 
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Total 

10.9 
18.0 
10.9 
49.2 

10.2 

o.a 

100.0 

Fuente: Ubicación de los recursos humanos egresados de la 
Facultad de Ciencias Económicas y de Administraciónº 

Observamos que sólo un 18 por ciento se dedica a una 
única actividad dependiente, y precisamente de este grupo 
es de donde pueden salir los directores. El resto tiene 
otros tipos de actividad, fundamentalmente independiente y 
a nivel de asesoramiento. 

Los Contadores que ejercen su carrera en forma inie­
pendiente la canalizan fundamentalmente a las siguientes 
funciones. (Ver Cuadro 14). 

Se puede observar que la mayor concentración se da a 
nivel de funciones administrativas y contables-impositivas, 
siendo muy pocas las funciones que se puedan considerar 
como a nivel de elaboración de política de las empresas. 
Esta observación ratifica la hecha anteriormente al anali­
zar la estructura del mercado en los distintos sectores. 

En los organismos públicos se presenta una situación 
similar ya que los contadores se dedican en su gran mayoría 
a tareas contables y administrativas y dentro de lo que se 
denomina funciones directivas la gran mayoría son a nivel 
administrativo. 

También se puede verificar, como ya señalaremos, que 
los contadores que trabajan con dedicación "full-time" en 
empresas lo hacen en un 60% para firmas con un activo fis­
cal de más de 100 millones de pesos o con más de 50 emple­
ados. (Ver Cuadro 11). Del 14% que aparece ubicado en em­
presas privadas con activos inferiores a los cinco millo­
nes de pesos la mayoría son propietarios de las empresas. 
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A continuación presentamos los cargos que ocupan 
los Contadores en los diferentes tipos de organismos. 
Se puede observar que en su casi totalidad son de natu­
raleza administrativa o contable~ sin entrar en el manejo 
de la gestión de la empresa, salvo algún caso de incursión 
en el área de finanzas. (Cuadro 13). 

Esta observación se ve refirmada por el Cuadro 10 
donde se ve que sólo 21 contadores de un total de 150 (14%) 
desempeñan funciones directivas y muchas de ellas o son a 
nivel administrativo o se dan como consecuencia de la pro­
piedad de la empresa. 

3. Conclusiones. 

El 71% de los Contadores Públicos ejercen la profe­
sión en forma independiente. De los que ejercen actividad 
dependiente exclusivamente sólo 18% lo hacen en un solo 
empleo. 

Los Contadores realizan fundamentalmente funciones: 
a) de asesoramiento o "facilit2ción" en materias impositi­
vas, contable, a administrativa a empresas medianas y pe­
queñas y b) de carácter ,·full-time:i o '"part-time" como je­
fes de Contaduría principalmente y en algunos casos en 
puestos directivos. Esta actividad se desarrolla princi­
palmente en las empresas mayores del medio. 

En raras ocasiones son responsables de las decisio­
nes de política de la empresa. 

Estas características de la actividad profesional 
son consecuencia lógica de las condicionantes del medio 
que señalamos a principio del capítulo. Dichas condicio­
nantes hacen que los cuadros ejecutivos se llenen en su 
mayoría por los propietarios y sus familiares o por em­
pleados de larga actuación y particular confianza. Por 
supuesto que existe a<lemás un mercado de ejecutivos profe­
sionales que actúan fundamentalmente en las compañías 
grandes pero estos también se han formado en su mayoría 
dentro de la compañía. 

Aparte de las conclusiones que se puedan extraer en 
cuanto al desaprovechamiento de las posibilidades reales 
de los graduados o de la relación de esta circunstancia 
con el atraso que se nota en general en los procedimientos 
de administración en las empresas uruguayas~ nos interesa 
señalar aquí la relación que hay entre este panorama del 
medio con la orientación de la Facultad de Ciencias Econó­
micas. 
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La Orientación de la Facultad de Ciencias Económicas 
y de Administración. 

Muchas veces se le ha criticado a la Facultad su 
orientación. Se ha dicho, especialmente~ por técnicas 
extranjeras que su orientación es equivocada. Que debe­
ría cambiar el enfoque contable-jurídico de muchas de 
sus materias por un enfoque por áreas de la administra­
ción. 

Esta crítica pudo ser acertada en parte pero la Fa­
Facultad ha evolucionado favocd~l~w~u~¿ en ese sentido, 
y no debería ir demasiado lejos por ese camino. Porque 
según surje del análisis anterior el tipo de profesional 
adecuado al medio es el que produce. La Facultad no for­
ma ejecutivos, sino contadores que eventualmente pueden 
convertirse en excelentes ejecutivos. 

Al misno tiempo que señalamos acierto en la orienta­
ción general creemos que debe acentuarse el cambio que se 
insinúa en la metodología de la enseñanza. Creemos que 
a veces hay errores de diagnóstico cuando se trata de co­
rregir con cambios en el plan de estudios problemas que 
son evidentemente de netodología de la enseñanza. 

Por otra parte teneMos que existe en el medio una 
creciente inquietud por mejorar las capacidades ejecuti­
vas, al golpear la crisis económica la situación de las 
empresas; así como es evidente que hay un deseo de gradua­
dos de otras facultades y aún de la de Ciencias Económicas 
de adquirir una capacitación mayor en administración. 

Tanto en uno como en otro caso será necesario orien­
tar los cursos con una metodología diferente a la actual. 
Los rtopios graduados han señalado sus oponiones sobre la 
preparación r2cibida en la Facultad (Cuadro 16). 

Es evidente que la mayor objeción~ señalada en 44% 
de los casos, ce que !a carrGra es may teórica y de poca 
preparación pr5ctic~, niettras que nadie dijo que fuera 
denasiado pr&ctica. Fb!L~- ~:a_o c=tc~ccs, que el prin­
cipal cambio que se impo~e Ps en la metodología de ense­
fianza llev&ndole a un nivel mis pr§ct~co que prepare me­
jor para la actuación profesional. 

El método de casos puede ayudar a conseguir esto 
aunque tendremos que determinar en qu~ forma podría apli• 
carse y para eso debemos analizar primero los recursos con 
que contamos. 
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C. Recursos disponibles. 

Los recursos disponibles condicionan fuertemente 
la decisión a tomar sobre la metodología a u~ilizar. 

En primer lugar tenemos los elementos físicos. La 
Facultad comparte con la de Derecho y las Oficinas Cen­
trales y el Paraninfo el edificio central de la Univer­
sidad que tiene un área total de 9.850 m2. En este es­
pacio reducido, que se ha logrado aprovechar al máximo 
construyendo salones en entrepisos, la Facultad alberga 
un promedio de 2.000 estudiantes. 

A pesar de las carencias de espacio y la antiguedad 
del edificio la Facultad ha podido cumplir con el dictado 
de los cursos por dos razones fundamentales: que la actual 
metodología exige fundamentalmente aulas para cursos expo­
sitivos y que gran parte de los estudiantes no concurren 
a los cursos teóricos. 

Por todo lo expuesto parece claro que no sería fac­
tible pasar a una metodología de participación activa con 
los requerimientos locativos que es to supone en la situé',,.. 
ción actual. Como máximo podría utilizarse dicho método 
en algunos cursos que en los que se consideren más impor­
tante el cambio. 

Los recursos humanos tnmbién plantean serias limita­
ciones. Según las estadísticas disponibles (Informe sobre 
el Estado de la Educación en el Uruguay, Min. de Inst. 
Pública - 1966) las dos terceras partes de los estudiantes 
de Ciencias Económicas y las tres cuartas partes de los 
varones trabajan. Según señala el estudio citado "Comple­
tar el estudio con un trabajo remunerado es un fenómeno 
normal para el sexo masculino y corresponde a una pauta de 
conducta. Como consecuencia el estudio es importante sin 
duda pero nunca más que una parte de la actividad del estu­
diante. Es razonable inferir que la dedicación simultánea 
al estudio, la ocupación, la organización de una familia, 
etc. debe actuar desfavorablemente sobre el rendimiento 
universitarion. 

El trabajo no disoinuye el rendimiento del estudian­
te en cada materia, sino que por el contrario muchas veces 
lo mejora por su mayor experiencia; pero alarga la duración 
de la carrera y distorsiona el plan que se proyecta para 
cierta continuidad. 

Es importante señalar que este fenóneno del trabajo 
de los estudiantes no es consecuencia sólo de una crisis 
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económica sino que según señala dicho estudio "lo que 
está en juego, entonces, no es la necesidad imperiosa de 
trabajar para subsistir, sino la concepción misma de la 
Universidad, la representación que de ella tiene la socie­
dad uruguaya". 

Por lo tanto estamos ante un hecho, y ya no cambiará 
fácilmente: el estudio es una actividad secundaria o por 
lo menos parcial de los estudiantes. Frente a esta reali­
dad sería muy difícil imponer un método de casos como se 
aplica en otros medios, que exija una dedicación de un 
mínimo de 8 a 10 horas diarias al estudiante. 

Los docentes presentan una limitación similar, según 
vemos a continuación: 

Cuadro 7 

PERSONAL DOCENTE DE LA UNIVERSIDAD 

(HORAS SEMANALES DE TRABAJO) 

Horas Porcentaje de Docentes 

Hasta 3 horas inclusive 26.9% 
Más de 3 hasta 6 12.9% 
Más de 6 hasta 12 14.7% 
Más de 12 hasta 18 15.1% 
Más de 18 hasta 24 24.0% 
Más de 24 hasta 30 4.5% 
Más de 30 hasta 45 l. 9% 

100.0% 

Como se observa más de la nitad de los docentes, el 
54.5% le dedica 12 horas o menos a la Facultad y un 27% 
le dedica menos de 3 horas semanales. Las razones de esto se 
pueden encontrar por un lado en las bajas remuneraciones y 
escasez de fondos de la Facultad y además al que en el caso 
de los estudiantes en cierta concepción de la Universidad. 

Con un cuerpo docente con tan poca disponibilidad de 
horario se hace casi inposible la implantación de un método 
de casos en su concepción total que exige ardua preparación 
de la clase, búsqueda y redacción de casos, etc. 
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Por último la disponibilidad de casos nacionales 
es prácticamente nula y aunque existen infinidad de ca-
sos extranjQros disponibles estos presentan algunos pro­
blemas. En primer lugar que el uso de un caso obviamente 
extranjero no llama la atención tanto como situaciones que 
toquen de cerca al estudiante. Otra dificultad es que los 
casos son preparados con determinado curso en mente que no 
siempre tiene las misoas características que las que se 
dictan aquí. 

D. Conclusiones. 

Parece evidente la necesidad de evolucionar hacia 
una orientación Más práctica de la enseñanza a través de 
un cambio en la netodología. 

En esta transformación el método de casos puede ser 
de gran utilidad, pero no en la Misma forma que se aplica 
en otros países por las limitaciones de nuestro medio. 

Debería irse a una evolución de los cursos prácticos 
transformando los actuales ejercicios en casos breves y 
cambiando la forma de dictar la clase de la expositiva a 
la participación activa, utilizando las técnicas que hemos 
indicado en otros capítulos. 

Debe intentarse en lo posible eliMinar las limitacio­
nes que obstaculizan la evolución hacia una enseñanza más 
práctica y en caso de crearse una Escuela de Graduados debe 
reglamentarse en forna tal que ninguna de las limitaciones 
actuales de la Facultad inpida el uso de la metodología 
más adecuada. 
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CU.iDRO 8 

~~O DE EST ..BLECIMIENTOS Y OBIIBROS POR ESTR.!..TOS Y 2 .. GRUPACIONES - 1..i.-.0 1960 

Estratos por l a 4 5 a 9 10 a 19 20 a 49 
Agrup. Nº de obreros 

N Lo N Lo N Lo N Lo 

20 Uimenticia 3.674 6.4 76 894 6.189 247 3.156 141 4.061 
21 Bebidas 833 1.427 98 615 65 850 18 491 
22 Tabaco 18 24 2 12 l 19 2 58 
23 Textil 329 558 69 462 76 1.082 63 1.903 
24 Vestimenta 3.353 5.130 287 1.830 179 2.390 134 3.998 
25 Madera 1.521 2.320 123 767 67 905 37 1.164 
26 Muebles 823 1.424 146 931 76 1.012 31 846 
27 Papel 32 59 11 74 21 301 12 350 
28 Imprenta 293 577 89 580 50 683 27 876 
29 Cuero 302 510 38 255 33 465 21 545 
30 Caucho 270 406 16 93 11 129 13 360 
:n Química 436 697 70 463 56 772 40 1.160 
J2 Petróleo 19 30 7 48 2 24 5 142 
33 Materiales no 

metálicos 1.220 1.872 85 528 49 665 26 836 
~4 Metálicas básioas 55 99 19 121 9 124 5 133 
35 Productos me1álicos 1.926 2.682 114 751 70 928 37 1.119 
36 Maquinarias 336 614 68 441 33 461 23 745 
37 Elect.:cotécnic2. 1.013 1.411 56 372 49 651 32 981 
38 Mat. de transporte 3.430 5.005 198 1.259 96 1-325 51 1.511 
~9 Diversas 1.535 2.248 111 735 57 802 37 1.071 

TOTALES 21.418 33.569 2.50116.5261.247 16.744 755 22.370 

50 a 99 100 a 249 250 a 499 500 y más Totales 
,1.grup. 

N Lo N Lo N Lo N Lo N Lo 
?) 61 4.014 21 3.070 7 2.269 7 9.663 5.Q52 38.898 
'.21 10 694 8 1.368 1 420 2 1.391 1.035 7.256 
22 3 237 3 498 29 848 
~'3 36 2.497 29 4.180 7 2.356 10 9.991 619 23.029 
24 32 2.166 16 2.204 l 334 4.002 18.059 
25 3 171 2 306 1.753 5.633 
26 3 201 1 136 l 355 1.081 4.905 
27 5 375 4 750 2 649 87 2.558 
~8 4 214 8 1.160 1 310 472 4.400 
29 1 76 4 643 399 2.494 
30 1 360 2 1.464 313 2.822 
31 15 1.046 5 619 2 757 624 5.534 
32 1 163 l 473 l 2.445 36 3.325 

33 16 1.083 10 1.658 5 1. 718 1 600 1.412 8.960 
34 3 205 3 677 1 450 95 1.809 
35 9 679 11 1 .643 2.167 7.802 
36 5 354 5 785 1 437 -- 471 3.837 
37 8 599 6 1.125 2 763 1 716 1.167 6.618 
38 11 728 5 610 2 746 2 2.760 3.795 13-944 
39 14 923 2 3)4 1 402 J ,757 6.495 

TOT. 239 16.262 144 21.909 36 12.799 26 29.040 26.366 169. 219 

N = Número de establecimientos. FUENTE: Instituto de Economía, sobre 
Lo = Número de obreros. datos de la Dirección de Indus-

trias del Ministerio de Industri2,s y 
Trabajo. 
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Cuadro 9 

Opinión sobre la preparación recibida en la 
Facultad de Ciencias Económicas y de Administración 

¿Está satisfecho con la preparación que ha recibido 
en la Facultad de Ciencias Económicas y de Administración? 

Sí, estoy satisfecho 

No, la car-rera es muy teórica 
y de poca preparación práctica 

No, la carrera es muy práctica 
y de poca preparación teórica 

No, pienso que en general la 
preparación es deficiente 

Otras opiniones 

Sin datos 

16 33 

25 52 

7 15 

48 100 

El Cuadro 9 nuestra que de 48 personas encuestadas, 
el 52% sostiene que la carrera es ouy teórica y da poca 
preparaci6n práctica~ el 33% sostiene estar satisfecho con 
la prepración recibida. 
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Cuadro 10 

Funciones realizadas por los Contadores Públicos que 
ejercen su profesión en forma dependiente en su 

actividad principal en haciendas privadas 

Funciones realizadas 

Hacendista Economista 
1 2 3 Total 1 

Contables 7 3 7 17 1 

Administrativas 6 12 5 23 

Impositi,ras 2 7 6 15 1 

Comerciales 1 1 2 4 

Financieras 4 1 4 9 1 

Auditoría 3 1 2 6 1 

Docentes y de 
investigación 1 1 2 

lnspectivas 2 2 

Costos 3 2 5 

Directivas 12 3 2 17 4 

Organización y 
métodos 2 4 1 7 

Otras 2 1 3 1 

Sin 2ºy 3º 
prioridades 3 7 10 

Sin datos 1 1 1 3 

41 41 41 123 9 

1 • Primer orden de prioridad 
2 = Segundo orden de prioridad 
3 • Tercer orden de prioridad 

2 3 Total 

2 3 

1 2 3 

1 3 5 

1 1 

1 1 3 

1 

4 

1 1 

1 2 

1 3 4 

9 9 27 

Total 

20 

26 

20 

5 

12 

7 

2 

2 

5 

21 

8 

5 

14 

3 

150 
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Cuadro 11 

Distribuci~n de Contadores Púbiieos que 
ejercen la profesión en forma dependiente según la 

diflensión econónica de las haciendas privadas 
donde desarrollan su actividad principal 

Número de empleados 

Hasta 10 11/50 51/150 Más de 
150 

Activo Fiscal 

Hasta 5.000.000 3 4 

Entre 5.000.000 y 
25.000.000 1 2 1 

Entre 25.000.00J.. y 
50.000.000 1 

Entre 50.000.001 y 
100.000.000 1 1 1 

Máe,·de 100. 000. 000 2 9 18 

Sin datos 5 1 

4 15 12 19 

Total 

7 

4 

1 

3 

29 

6 

so 

Además, cabe destacarse la importante concentración de 
encuestados en haciendas con un personal comprendido entre 
11 y 50 empleados, que presenta el 30% del total de encues­
tados. 

Por otro lado sorprende que el 14% de encuestados esté 
ubicado en haciendas privadas con activo fiscal inferior a 
cinco millones de peso&. Ello está explicado en su mayor 
parte por la presencia de Contadores Públicos como propie­
tarios de pequeñas enpresas. 
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CU ·_,JJ.O 12 

:::· os i bil id¿,des de pr O[)res o en_~ f~nci ón __ cle l_a u bicac:!.c&i 

Nin~ I ocas Buenas Muy J)"ll_efü:ts Sin dato Total 

Entes Industriales, 
Comercie.les y 
Ba.ncarios 2 4 3 - - 9 

Instituciones de 
Seguridad Social 3 4 - - - 7 

Ministerios y liiu-
nici¡:iios 4 4 2 1 l 12 

Banco Central 2 2 3 - - 1 

cor~~IN l 2 1 2 - 6 

Oficina de llanea-
miento y Presupuesto 2 1 - 1 2 6 

Instituciones Docentes 2 - - - - 2 

Otros - - l + __ - 2 

16 17 10 2 3 !21 

:~2.12-.r!-º i ón: Se excluyen los Cont,dores Públicos ~ue re¿.,lizan a.ctividr.des de 
docenci,, y/ o de investigación en le, Facultad de Ciencias Econó­
micas y de Administración (1 7 personas). 
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CU.A.DUO l,"i 

Funciones realizadas F2r los Contadores Pu'bJicos en los Orga.ni.2.!!!.9E_Públicos 

ElfT::,S IND. INGT. SEG. MUNICifIOS B .NCO OF. PLANI:AM. INSTITUC. 
FUNCIONES COM. Y BCOS. SOCL".L Y }HNISTEH. C:cNTRAJ., cor:a.IN Y PRE~UIUE0TO DOCENTES OTROS TOTAL 

Contables 4 6 4 3 - - 1 1 19 

-·~a.ministrat ivas 3 5 5 1 - - 3 1 18 

Imposi ti ves 1 - 3 - - - - - 4 

Comerci~les 

Financieras 3 1 2 - - - - - 6 

'.':.uditoría 1 - 1 3 - - - - 5 

Docentes y de 
Investigación - 1 - 1 - 5 17 1 25 

Inspectivas 1 - 2 4 - - - - 7 

Costos 1 - - - 5 - - 1 6 

Directivas 2 l 5 - 3 - - - 11 

Org. y Métodos 2 2 2 - 1 - 1 - 8 

Otras - 3 - 2 2 J 3 1 - .. 
Total 
encuestadas 9 7 12 7 6 6 19 2 68 
(no suma) 
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Cuadro 14 

Funciones realizadas por los Contadores Públicos 
que ejercen la profesión en forma independiente 

En forma 
principal 

En forma 
secundaria Totales 

Funciones 

Asesoría contable 
administrativa 

Asesoría impositiva 

Avaluaciones 

Finanzas de ecpresas 

Organización de 
empresas 

Auditoría 

Asesoría en adminis­
tración de personal 

Otras 

Pericias judiciales 

Liquidación de 
Siniestros 

H E Total 

24 2 26 

23 1 24 

14 2 16 

8 1 9 

9 

10 

4 

2 

1 

1 

9 

10 

4 

2 

1 

1 

Número de encuestados 25 3 28 

Avaluaciones corno actividad principal 

H E Total H E Tot21 

43 6 49 67 8 75 

42 6 48 65 7 1: 

21 4 25 35 6 41 

9 6 15 17 7 24 

8 3 

5 2 

4 2 

3 2 

3 1 

50 13 

11 17 3 

7 15 2 

6 8 2 

5 5 2 

4 4 1 

1 

63 75 16 

20 

17 

10 

7 

5 

1 

91 

Caja de Jubilaciones y otros entes 
Caja de Jubilaciones exclusivamente 

2 
14 16 

Avaluaciones como actividad secundaria 

Caja de Jubilaciones y otros entes 
Caja de Jubilaciones exclusivamente 
Otros entes 

H = Sector Hacendista 
E= Sector Economista 

12 
11 

2 25 
41 
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Cuadro 15 

Forrna de ejercicio de la P!cfesión por sector 

Forma de ejercicio Hacendista Economista Total 

Independiente exclusivamente 12.0 7,2 10.9 

Dependiente exclusivamente 18.0 17,8 18.0 

Independiente principalmente 13.0 3.6 10.9 

Dependiente principalmente e 
independiente en forma 
secundaria SO.O 46.4 49.2 

Dependiente principalmente 
y dependiente secundariamente 6.0 25.0 10.2 

No ejerce 1.0 

100.0 100.0 

Cuadro 16 

Opinión sobre la prep3ración recibida en Facultad 
En porcentajes 

¿Está satisfecho con la 
preparación que ha reci-
bido en la Facultad? Hacendista Economista 

Sí, estoy satisfecho 30 53.6 
No, la carrera es muy 
teórica y da poca pre-. ., 

práctica so 21.4 parac1.on 
No, la carrera €:S muy 
práctica y da poca pre-
paración teórica 
No, pienso que en general 
la . ~ deficiente 4 10.7 preparac1.on es 
Otras opiniones 13 14.3 
Sin datos 3 

100 100.0 

0.8 

100.0 

Total 

35,2 

43.8 

5.5 
13.3 

2.2 

100.0 
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