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INTRODUCCION

El método de casos para la ensefianza de la Admi-
nistracidn ha tenido gran aceptacidn en otros medios y
se ha enmpezado a utilizar tambi@n en nuestro pais. Re-
sulta por tal conveniente efectus&r un estudio sobre el
método y sus posibilidades, analizando la conveniencia
de aplicacidn en nuestro medio y las formas que en ca-
so afirmativo €sta deberia tomar.

El Cr. Roberto Brezzo fue becado en el periodo
1968 - 69 por la Escuela de Administracidn de Empresas
de la Universidad de Harvard para participar en el Pro
grama Internacional para Profesores de esa Institucidn.
Luego de finalizar sus estudios fue contratado como A-
sistente de Investigacidn, participando en la prepara-
cidén de un curso con casos.

Su experiencia como estudiante y docente en 1la
institucidn pionera del método de casos, le ha permiti
do analizar el problema en todas sus dimensiones, de
forma tal que creemos sera sumamente {til a todos los
que realizan tareas docentes o directivas en centros
de ensefianza de la Administracién.

EL DIRECTOR

Montevideo, marzo de 1972,



EL METODO DE CASOS EN LA ENSENANZA DE LA ADMINISTRACION

INDICE DE TEMAS

I - FUNDAMENTO CONCEPTUAL DEL METODO

A.
B.

Teoria de la ensefianza.
Los objetivos de los programas y las
instituziones.

II - EL METODO DE CASOS EN LA ENSENANZA DE LA

ATDMT

G.

III - LA

NISTRACION

Introcducziin.

Distintcs enfoques del método.

Las distintas alternctivas en los dis~-

tintos niveles.

Elemeatce de la clase con casos.
Elem2ntos fisicos del saldn.
Temziic del grupo.

T1raciin de la clase.

ecitudiantes en el método de casos.
Caracteristicas generales.
5elencivn de los estudiantes.
Reccciones de los estudiantes.
profcscr en el m&todo de casos.

. Caracteristicas generales.

Hobiliiades que debe poseer el pro-

£2g 0.

‘amicase douantaes.,

Frvaloaciln 2ol estuliante.,

r-d
NP EFWNEO WSS d
. o o o [ e o o

r1

pul

IMPLEMIJITACION DE UN CURSO CON CASOS

Preparacidn de uun curso con casos.
La eladboraciln ce casos.
Ejempic de caso nacional y su andlisis
escrito.

1. Caso: Dr. Rcy Bender, Experto Inter-

nacional.,

2. AnZlisis del caco.
Cificuitodes para implantar el método de
cascs.

41

41
44

48

48
55

59



IV - POSIBILIDADES DE APLICACION DEL METODO DE
CASOS EN NUESTRO MEDIC

A. Caracteristicas del medio.
1. En relacidn con la dimensidn empre-
sarial.
2. An3lisis del sector profesional.
3. Conclusiones.
B. La orientacidn de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administraciédn.
C. Recursos disponibles.
D. Conclusiones.

61
61

61
64
68

69
70
72



I. FUNDAMENTO CONCEPTUAL DEL METODO

La eleccidn de un mé&todo de ensefianza estd vinculada
a opciones previas mds trascendentes. Antes de pensar en
el método debemos tomar posicidn sobre las distintas teo-
rias de la educacidn y su vinculacidn con la naturaleza
del proceso educativo. También se deben definir los obje-
tivos del programa y de la institucidén y los recursos con
que se cuentan.

En esta seccidn intentaremos hacer una resefia de es-
tos aspectos que nos aporte los elementos suficientes para
el andlisis del problema del mé&todo en la ensefianza de la

administracidn.

A. Teoria de lz ensefianza

En la tzoric de lz ensciianzz se pueden distinguir dos
posiciones dispares, nfue si bien no illegan a ser antagdni-
cas hacen &nfasiz o Licuiaios &srn. I8,

Por un iade tenemsz uw cnfoguz gue concibe la ense-
fianza como un nrozeso de trasrmisiln de zovscimiento. En

esta concepcidn (vo merszonz ce gran ev ig~., el profesor,
realiza una recapitulacidn de todcs lo
la materia, lcs ordeaa, ccialoge, st

ci
te a los cstudiater a travis de una d

c
onocimientos en
mnrtiza y los trasmi-
ser-acidén o un libro.

Dentro de esta zoacencidn es 1ldgico que la eficiencia
de la ensefiznza 2::3x3 dada poy el girado de erudicidn del
profesor, su czpacidad <=2 orden v sintesis y sus dotes ora-
torias o literariar.

Las personndas oo eorparten esta posicidn han centrado
sus esfuerzos tare 2l meiloramien*o de la ensefianza en 1la
exigencia de riguzos-s vehas de concocimiento de los pro-
fesores; desavrclic 7 r%eminnc An aictematizacibn de los
conocimieatos v de presentacidon oral y escrita en forma
ordenada y clara.

(—‘ T -‘
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Resumia2ndo, ce puede decir que han enfocado el pro-
blema en eI profesor.



Implicitos en esta teoria se encuentran varios supues-
tos:

- el objetivo de la ensefianza es trasmitir in-
formacidn. Los sistemas de evaluacidn utilizados por los
partidarios de esta teoria son una prueba clara de este
supuesto.

- el elemento critico del proceso de ensefianza
es el profesur, el trasmisor, y los receptores sSlo deben
llenar los requisitos minimos de inteligencia e informacidn
previa necesarios para comprender lo expuesto por el profe-
sor.

- 1la actitud de los receptores debe ser pasiva
ya que si fuera activa distorsionaria el esquema del profe-
sor y la informacidn no podria ser trasmitida de la forma
mds eficiente.

Este enfoque tiene muchas ventajas y su aplicacidn
ha dado resultados muy positivos en infinidad de ocasiones.
Las principales razones que explican su &xito y gran difu-
8idn son: es eficiente en el sentido de que se logran efec-
tivamente la trasmisidn de la informacidn; es econdmico
desde el punto de vista del tiempo requerido y del volumen
de recursos humanos y materiales requeridos; la formacidn
de profesores es relativamente sencilla ya que pueden ser
elegidos entre los alumnos que demuestren m3s conocimientos;
se puede prever con bastante exactitud el nivel de conoci-
mientos que podridn alcanzar los estudiantes en determinados
plazos.

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

En primer lugar se ha dicho que el basarse en confe-
rencias y evaluar con los exdmenes normalmente presentados
tiende a poner un &nfasis 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
mayoria de las actividades que los estudiantes deben enfren-
tar al completar sus estudios.



Se dice que el estudiante formado de manera exclusi-
vamente tedrica encuentra sumamente dificil usar esa teo-
ria, ya que ha estado manejiandose con conceptos de los cua-
les habian sido abstraidos los elementos irrelevantes para
la teoria pero esenciales para comprender una situacidn
concreta. El tedrico estid permanentemente trabajando con
generalizaciones pudiendo ordemar su pensamiento y los ele-
mentos con relativa sencillez dentro de un esquema ldgico.
En la practica se enfrenta a la permanente necesidad de
cilarificacidn y redefinicidn debido a la frecuente intro-
duccidn de informacidn que puede ser o no pertinente.

La otra critica importante se refiere al concepto
de la naturaleza del proceso de la ensefianza. Se dice que
la recepcidn pasiva de hechos no puede llamarse bajo ningiin
concepto educacidn. Para que haya educacidn el estudiante
debe participar activamente en el proceso, debe crear él
mismo las ideas que el profesor intenta trasmitirle. E1l1
proceso no es de absorcidn o de ordenamiento de las piezas
de acuerdo a ciertas pautas. La ensefianza es un proceso
de creacidn. Un profesor no puede tomar un concepto, por
mds simple que sea, y colocarlo intacto y practicable en
la mente del estudiante. La idea que se recibe serid en
alguna dimensidn original, el estudiante ha creado algo y
es suyo.

Estos tedricos 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 educacidn, entonces la labor del pro-
fesor serid buscar qué es lo que puede hacer para alentar
al estudiante a realizar los esfuerzos necesarios.

En definitiva este Gltimo argumento se puede sinte-
tizar diciendo que a este sector de la teoria no le inte-
resa aprender ¢6mo se ensefia sino cdmo aprende la gente.

Como consecuencia de esta posicidn se han desarrolla-
do una serie de técnicas docentes tendientes en primer 1lu-
gar a aumentar radicalmente la participacidn activa de 1los
estudiantes, convirtiéndolos en los verdaderos actores de
la clase; se intenta cambiar la estructura de la comunica-
cidn, de la convergencia de los estudiantes hacia el pro-
fesor a la interaccidn entre todos los participantes; a
sustituir el clima de conferencia donde se dan las cosas
como irrefutables y 'ciertas" por un clima de polé&mica don-
de todo esti sometido a discusidn.



Este tipo de formacidn ya es mucho méds adecuado a
las necesidades practicas que el otro y se ve complemen-
tado por la seleccidn de un material didadctico que ayude
a alejar al estudiante de las abstracciones y ubicarlo
en un plano md3s cercano a la realidad.

En definitiva los supuestos bdsicos de esta teoria
son los siguientes:

- 1la ensefianza debe estar centrada en el es-
tudiante, no s85lo en la conduccidn de la clase sino tam-
bién en el orden que serdn presentados l1os temas.

-~ la interaccidn entre los estudiantes es
esencial.

- el estudiante debe trabajar con problemas
concretos. La simple trasmisidn de conocimientos tedri-
cos no puede considerarse ensefianza.

Este sector de teoria relativamente reciente cuenta
con un grupo de entusiastas sostenedores. Sin embargo su
difusidn no es nuy grande afin, dado que la traslacidn a
la practica de sus pcstuladcs presenta una serie de difi-
cultades. A manera de ejeunple n<lemecs decir que las téc-
nicas de enseflanza %asacdus cn est. anfaque todavia no se
encuentran complatancoit- carteda cziver ademds la
utilizacidn de =zbualentes

B. Los objetivos de los pvwegramasz: v iae instituciones.
La poeicifn que ce tome sobre las teorias de la en-

sefianza estd Intimament: 1::ada con la conzepcidn que se

tenga de los obietivos de las institucicnes Jde ensenianza

y de sus programnas

Si nos renontamos 2l pasado podemos cucontrar que
cuando surgid el sictem:z de clase ~'~13rra1 o de conferen-
cia inspirado en le& pricer ceoncepcldn de la enoeﬁanza,

los objetavos de Iz inﬁ:iﬁuc;or‘v crz. claros y dnicos.
Tanto la enceilanza en log nrimitives universidades como

en las Ordenes relizicsas e esas ~uocas estaba orientada
fundamentalmente a trasmitir "cultura”. Se buscaba formar
culturalmente, infcrmar sobre una serie de conocimientos
que se consideraban importantes desde =21 punto de vista
del desarrollo personal y la formacidn intelectual pero
que no iban a ser utilizados en aplicaciones practicas,

en trabajos. Los trabajos profesionales y técnicos eran
realizados por artesanos que se formaban en loe talleres
siguiendo un sistemz de formacidn completamente diferente;
el aprendizaje. Estos apreniian haciendo.




El desarrollo histdrico y los cambios que trajo a-
parejados en la sociedad, trajeron mayores exigencias téc-
nicas y una formacidn mds completa y universal para el de-
sarrollo de las actividades profesionales, y junto con
cambios en la estructura social esto trajo como consecuen-
cia que poco a poco la naturaleza de la ensefiznza en las
universidades fuera cambiando. La ensefianza profesional
penetrd en la Universidad, pero esta mantuvo su ensefianza
en un nivel eclevado de abstraccidn, y siguid utilizando
los mismos procedimientos que eran usuales. Sin enbargo
resulta evidente gque estec enfoque no ce adaptaba a las
nuevas necesidades de2 la formacidn prcfesional y al irse
manifestando las deficicancias del sistema sz fue generando
el embridén é¢ las tecrias mcdlernas.

Aquel enioque gue habia servide perfectamente a los
objetivos de la formacidn cultural no se pudo adaptar =z
las nuevas necesidades mostrando serias carencias ps.a
satisfacerlas.

La relacidn que exis:ce eutre isc dos teorias y los
objetivos de la ensefianza nuede ser puesta en claro con
un ejemplo.

No pueue eugefiarse hisrtoriz corn ¢. mitode de casos,
pero este método =28 el mis eficicernte parsn Formar 2istoria-
dores., Podemos definir 1a histce-92 ~ow: 2L zstudio del
panorama total del pasad:s arregrels de forms gque sea com-
prensible, y que nce cordenca 2 conclesicnes ccnqt cuctivas
sobre lo que pucde suceder ¢én el fucuro. .z vormacidn de

un historiador por el corcreario coasieta2 en otorgear ia ha-

bilidad para tomar eviderncis inccmplets y confiusa y extraer
de ella una epreciac:idn corresia, Juc puade entonces pasar
a los libros de¢ histcr.ia.

Hemos clegicdo estec a2jemplo porque en &1 se encuentrax
equilibradas umbas posibilidades y aparece clzra la utili-
dad de cada uno ¢z lcz enfcoques de acuerdo al objetivo bus-
cado. En casos dounde s3lo se busca el ~onocimiento de ciar-
to minimo dec informacilp que se comsidara indispensable
desde el punto dec vista cuituxral, com: enm el caso de la

%)

ensefianza secuudaria ruestra, el primer enfoqua es el mis
eficiente. Zu lz ensefanza de tipe nrofesiounal donde ia
formacidn ect3d orientada a la actividud el cegundc enfeoquea
aparece como mids adecuadon.



II. EL METODO DE CASOS EN LA ENSENANZA
DE LA ADMINISTRACION

A. Introduccidn.

El mé&todo de casos comenzd a aplicarse a la ensefian-
za de la administracéidn en la Harvard Business School en
el afio 1908.

Desde aatomces este método ha tenido amplia difusidn
y ha sufrido miltiples transformaciones. El sistema como
funciond 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 m&todo
de casos en las distintas universidades americanas y mias
aiin con la forma que se aplica en Europa o Am@rica Latina.

Para clarificar el concepto creemos necesario deter-
minar cuiles son los elementos esenciales del m&todo 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 dindmico.

- Se hace especial &nfascis en la ensefianza en
base a situaciones reales m8s que en teorias. El material
didadctico se compone fundamentalmente de descripciones de
situaciones reales. Los profesores son seleccionados no
8610 por su nivel de conocimientos en la materia sino tam-
bién por su experiencia y capacidad demostrada para desem-
pefiarse como administradores.

- Se otorga mi3s importancia a lo particular
que a lo general. Se supone que la jabor del administrador
es tomar decisiones, no elaborar teorias. Se dice que la
toma de decisiones correctas es una habilidad que requiere
fundamentalmente prictica. Se hace especial &nfasis en
las diferencias de las situaciones planteadas en distintos
casos mids que en sus similitudes para que los estudiantes
se acostumbren a resolver problemas analizando las condi-
ciones especiales del caso, evitando la "adaptacidn" de 1la
solucidn de un caso "parecido".



- Se busca que el estudiante adquiera expe-
riencia. E1l 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 tendrd que afrontar en el futuro. La
variedad y sistematizacidn de esta experiencia le da un
gran valor, superior al que puede otorgar muchos afios en
un mismo tipo de negocio o en una misma 3rea de la empresa.

Detrds de estas caracteristicas del m&€todo de casos
se pueden percibir algunos supuestos fundamentales en los
que estd basada su aplicacidn y que no siempre aparecen
claramente explicitados. Ellos son:

- E1l objetivo de unc institucidn universita-
ria dedicada a la ensefianza de la administracidn es la
preparacidn de personas para desempefiar cargos administra-
tivos de importancia. Esto supone &l planteo de algunos
aspectos que veremos md3s en detalle luego, como la separa-
cidén en la empresa de la propiedad y la direccidn; la
aceptacidn 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 ted-
rico ni la inquietud intelectual para mentanerse al dia.

- Las condiciones ncecesarias para desempeiiar
eficientemente la administracidn superior son: 'capacidad
para detectar significados potenciales y relaciones de he-
chos, tanto referentes & 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 accidn”.

Hemos presentacdo los elementos basicos del método,
mis adelante cuando nos refiramos a las posibilidades del
método en nuestro pais volveremos sobre estos puntos para
analizarlos a la luz de nuestra realidad.

B. Distintos enfoques del método.

Como deciamos recién.,no existe uniformidad de crite-
rios en cuanto a2 la fcroz 7 =*+%1isayr 21 método de casos
en la ensefianza de la administracidn.

Existen diferencias notorias de aplicacidn en casi
todos los aspectos del método; el material didictico uti-
lizado, la estructuracidn de los cursos, el papel de los
profesores, los sistemas de evaluacidn.



El material didictico utilizado por distintas ins-
tituciones, y dentro de una institucidn por distintos pro-
gramas y cursos, es sumamente variado.

En primer lugar encontramos una gran separacidn
entre dos posiciones en la aplicacidén del mé&todo. Por un
lado tenemos los que utilizan los casos como el elemento
bdsico y esencial de la ensefianza impartida. Un 907 o
mds del material utilizado son caeos, estando la lectura
de textos y notas técnicas linmitadas a2l minimo indispen-
sable.

En esta situacidn los casos tienen caracteristicas
muy especiales, ya que deben sustituir completamente 1lo
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
informacidn sobre una técnica o procedimiento pero &sta
aparece aplicada a una situacidn concreta y asi el estu-
diante la ve no como una generalizacidén o una abstraccidn
sino como algo real, y tambi&n ve claramente cudles pueden
ser las ventajas o limitaciones de su aplicacidn.

La técnica que se desea ensefiar 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 aplicacidn. Adn una vez que se ha termi-
nado con ese punto del programa la presentacidn de una
situacidn 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 ver3 mi3s
adelante.

La segunda posicidn consiste en utilizar los casos
como un complemento de la ensefianza tedrica impartida por
el método tradicional. Se reconocen los problemas que
pPlanteca este tipo de ensefianza con estudiantes pasivos
y se intenta por un lado ilustrar con una situacidn real
los planteos tedricos realizados en la clase y ademis
colocar al estudiante en una situacidn lo m3s aproximada
posible a lo real para ir formi3ndolo en el andlisis y to-
ma de decisiones.

En esta posicidn el caso sustituye al "ejercicio"
o '"problema™ utilizados corrientcmente y la ventaja que
ofrece es que presenta una situacidn mds compleja y mis
cercana a la realidad al agregar mas elementos a la si-
tuacidn que los quc presenta un ejercicio.



Los casos utilizados en este enfoque son mis

breves que los anteriores y tienen gran similitud con 1los
ejercicios clisicos en el sentido de que el problema es
inmediatamente identificable aunque aparece complicado
por el agregado de mas elementos referentes a la situa-
cidn de la empresa que tienden a introducir en el andli-
sis consideraciones sobre &reas muy diversas de la que
presenta el problema especifico pero que tienen gran im-
portancia en su planteo y solucidn.

La primera aproximacidn es la m3c estricta aplica-
cidn del método de casos y su utilizacidn ha tenido resul-
tados excelentes en la formacidn de personas destinadas
a los niveles superiores de administrac¢idn, pero tiene
algunos inconvenientes que explican la existencia del otro
enfoque. La aplicacidn estricta es apropiada para perso-
nas que ya tienen formacidn 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-
cificas como en los niveles medios de administracidn.

A manera de ilustracidn daremos un ejemplo: en USA hay

dos escuelas de administracidn sumamente prestigiosas pe-
ro de orientaciones diferentes: la Harvard Business School
y la escuela de administracidn del Massachusetts Institute
of Technology (MIZ).

La primera fue la cuna del m&todo de casos y sigue
siendo lider de su aplicacidén, es reconocida por el hecho
de que la gran mayoria de sus graduados llegan a ocupar
los puestos mds altos de las empresas; presidencia, ads-
criptos a la presidencia, planificacidén, etc. La segunda
que ha desarrollado y afinado técnicas matendticas apli-
cables a todas las &reas de la empresa, que no utiliza el
método de casos, sustituy@ndolo por ensefianza tradicional
y problemas. Los egresados del MIT son reconocidos como
grandes t&cnicos en su especialidad y llegan a ocupar los
cargos midximos dentro de cada drea de la empresa; vicepre-
sidencia de marketing, finangas, etec.

Queda asi ci
la metodclogia 2 ¢

a
-
kS

6 nuevanmente la fatima vinculacidn de
egir con los objetivos planteados.
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C. Las distintas alternativas en los distintos niveles.

El papel de los profesores también estid 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
€l otorga al caso en el desarrollo del curso, y a las
caracteristicas de los estudiantes. Asi 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 ejemplo, al estudiar un ca-
so de finanzas con un grupo de estudiantes jOvenes y con
poca experiencia el profesor lograrid ficilmente el andli-
sis basado en conocimientos recibidos a través de las
lecturas pero seguramente tendrid que ser mi3s directivo
para llevar al grupo hacia consideraciones de otros as-
pectos que en la prictica aparecen claramente, tales co-
mo vinculacidn del problema con los de produccidn y mar-
keting, andlisis de las précticas bancarias, limitaciones
del andlisis puramente contable ante problemas derivados
de la informacidn, etc.

Enfrentado un grupo de ejecutivos al mismo caso
seguramente empezarad por plantear todos estos dltimos
aspectos y sefialar3d que la técnica tiene . muchas limita-
ciones y aqui el profesor deberd hacer un esfuerzo para
canalizar la discusidn hacia la aplicacidn de la técnica
que sc desea ensefiar.

Este es s8lo un ejemplo a vias de ilustracidn ya
que m3s adelante analizaremos con mds detalle la labor
del profesor.

En cuanto a la forma de evaluar los estudiantes
tambi&n se plantean discrepancias. Los que utilizan el
método de casos en forma integral usan como base para
la evaluacidn la participacidn de los estudiantes en las
discusiones en clase, la presentacidn de anilisis escri-
tos de casos y la realizacidn de un examen final consis-
tente también en el andlisis escrito de un caso.

Cuando el caso se utiliza como complemento o ilus-
tracidn hay cierta reticencia a basarse fundamentalmente
en el andlisis de casos para la evaluacidn y se busca
una forma de evaluar los conocimientos tedrices del es-
tudiante a través de una prueba escrita u oral sobre los
conocimientos tedricos 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 dltima posicidn 1la
basan en los siguientes argumentos: es muy dificil 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 asi ya que se estd calificando la facilidad de
expresidn mis que los conocimientos; no puede dejarse
de lado completamente la evaluacidn de conocimientos ted-
ricos que en definitiva son bisicos para un buen andlisis.

D. Elementos de la clase con casos.

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

1. Elementos fisicos del saldn.

En el sistema tradicional de exposicidn por parte
del profeseor, 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 perc presenta una serie de incon-
venientes al utilizarse el ani3lisis de casos.

Lograr la participacidn activa de los estudiantes
en forma eficaz y ordenada asi como lograr la interaccidn
entre los estudiantes frente a2 la cl3sica relacidn profe-
sor - estudiante es uno de los principios fundamentales
de la clase con cascs. Para lograr esto hay que vencer
la costumbre que viene de afios de ensefianza con otros
métodos y lograr un cambio de actitud del estudiante ha-
cia el profesor y sus compaiieros.

La distribucidn de la clase en forma tradicional
dificulta la obtencidn de estos objetivos. En primer
lugar, el profesor y los estudiantes no se encuentran
integrados sino que se ubican enfrentados. De un lado
estdn todos los estudiantes dispuestcs en filas paralelas,
y al frente, en una tarima, el profesor. Lograr la inte-~
gracidn en estas condiciones es dificil por varias razo-
nes; de caricter sicocldgico y de cardcter puramente fisi=’
co.
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Entre las de caridcter sicoldgicé tenemos que para
que se logre llegar a una discusidn donde cada uno esté@
dispuesto a exponer su opinidn y rebatir la de los demids;
si el profesor aparece en su posicidn clédsica, dominando
la clase, es muy dificil evitar que la discusidn sea ca-
nalizada a través de sus opiniones y probablemente sus
afirmaciones se tomen como "verdad" yendo asi contra uno
de los principios basicos del m€todo que es que todas
las opiniones valen por igual y su fuerza depende sdlo
de su capacidad de resistencia al andlisis critico y no
de la jerarquia de la persona que la emite.

Desde el punto de vista fisico también se plantean
dificultades importantes., Si los estudiantes estan dis-
tribuidos en la forma cldsica en filas surgen los siguien-
tes problemas de integracidn de la discusidn: cada vez que
habla un estudiante que no esté en la primera fila los
demds deben darse vuelta en sus asientos con la consiguien-
te molestia que esto ocasiona por estar en una posicidn
forzada, por no poder sacar notas, por quedar dando 1la
espalda al profesor, por quedar de espaldas al pizarrdn
si se hace referencia a algo escrito alli. 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 demls perderin
lo que se dice; al darse vuelta los estudiantes a escuchar
lo que dice un compafiero el profesor guada completamente
aislado del grupo por estar fuera del foco de atencidn y
esto hace que le sea dificil controlar la discusidn con
los inconvenientes del caso.

Por todas estas razones la cxperiencia de la utili-
zacidn del método de casos ha demostrado que el tipo de
saldn que mejor se adapta a las necesidades que &ste plan-
tea es el saldn tipo anfiteatro. Los asientos estidn colo-
cados en varias hileras en forma de herradura de acuerdo
al siguiente esquema:

A - Pizarrédn
B - Pupitre profesor

O -~ Estudiantes
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Como se ve en esta distribucidén los estudiantes
estin en casi todos los casos enfrentados dindose asi
las condiciones materiales que facilitan e impulsan 1la
discusidn.

Ademd3s el profesor estd siempre ubicado en el foco
de la atencidén 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 mis adelante.

Por {iltimo tenemos que los estudiantes en casi to-
das las oportunidades pueden escuchar a sus companeros
y consultar el pizarrdn ficilmente.

Esta disposicidn se ve mejorada si se cuenta con
sillas giratorias que permitan movimientos con facilidad.
En el mé&todo tradicional se buscaban elementos que permi-
tieran la mayor comodidad para un estudiante que se con-
sideraba debia quedarse quieto en su silla o sacando a-
puntes. Ahora el enfoque es totalmente opuesto. Debe
tenderse a otorgar le mayor facilidad de movimiento po-
sible.

Otro de los elementos importantes dentro del saldn
es el pizarrdn. E1l pizarrdn es importantisimo en estas
clases ya que en &l van quedando registrados los puntos
bédsicos de la discusidn y se esti 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 discusidn y se desean conservar
registrados; también porque pueden surgir elementos que
no sean de especial inter&s en ese momento pero si lo
puedan ser md3s adelante en la discusidn entonces habria
que anotarlos cn otro lugar separado para luego volver
sobre €l; por Gltimo es frecuente que se presenten varias
posiciones distintas que sea de inter@s presentar en sus
elementos bdsicos en el pizarrdn a efectos de compararlas.
Por todas estas razones se debe contar con un espacio de
pizarrdn disponible importante. Esto se ha logrado en
muchos lados con pizarrones mdviles, tipo "yo - yo',
que son un conjunto de tres pizarrones que se van movien-
do eléctricamente y se superponen uno a otro, pudiendo
asi conservar gran cantidad de material anotado y presen-
tarlo en el momento descado con sdlo mover unas palancas
al frente de los pizarrones.
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También es sumemente {til la existencia de aparatos
de proyeccidn para poder asi presentar facilmente y sin
pérdidas de tiempos distintos planteos presentados a un
mismo problema; estadisticas u otra informacidn que se
quiere utilizar como referencia, etc.

Otro de los aspectos a considerar es la numeracidn
de los asientos y la ubicacidn de los estudiantes. Es
importante que los asientos estén claramente numerados
de forma que el profesor los perciba ficilmente y aue,
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 calificacidn en clase y también a la identifica-
cidn de los estudiantcs. Zctc fltime 2s tambidn iapor-
tante ya que si el profesor tiene un curriculum de cada
estudiante puede elegir antes de la clase uno que por su
formacidn pueda iniciar la discusidn en forma especial-
mente interesante u otro que pueda aportar un punto de
vista diferente en una etapa de la discusidn; la numera-
cidn le permitird ubicar ridpidamente al estudiante bus-
cado y darle un instrumento mZs en el manejo de la clase.

2. Tamafio del grupo.

Este es uno de loa aspectos mZs imnortantes a con-
siderar a efectos de lograr el funcicnamiento adecuado
de la clase con utilizacidn de casos.

Mientras que en el cl@3sico mitcdc magistral no tiene
mayor importancia el nimeroc de estudiantes gue participen
en la clase ya que estc no afecta nada su desarrollo, en
el método de casos es un elemento fundamental, ya que son
precisamente los estudiantes el elemento critico de la
clase.

Existe un criterio muy difundido que para lograr
resultados Optimcs con el método de casos el grupo debe
ser reducido. La pri3cticez ha demostrado que esto no es
necesariamente -~sZ. Los salores utilizados en la Harvard
Business School tienern 2apaciliad hesta para 100 estudian-
tes y muchos cursos funcicuan con ese nimero de estudian-
tes. Estas son gcner:?#%*‘n lma materias b3sicas comunes
a todos los estudiantes como las dei primer afio del M.B.A.
y alguna dec segundo como Business Policy, es iuportante
sefialar esto ya que &stas son prec1samente las materias
centrales en la formacidn.

Por otro lado las materias de especializacidn del
segundo afio del curso M.B.A. funcionan a veces con un
nimero muy pequefio de estudiantecs, menos de diez en al-
gunos casos.,
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En ambos tipos de grupos se obtienen buenos resul-
tados pero es importante sefialar que la forma de conducir
la clase varia fundamentalmente con el tamafio. Cuando
el profesor se ve enfrentado a grupos muy grandes debe
mantener un control md3s estricto de la clase. Se hace
necesario un especial esfuerzo para lograr que todos par-
ticipen en la discusidn; que no se formen corrillos inde-
pendientes de la discusidn general; debe seguirse un pro-
cedimiento metddico y deliberado para poder identificar
¥y evaluar a los estudiantes ya que siempre algunos por
inclinacidn natural tienden a ampararse en el anonimato
del grupo. En este tipo de grupos serd frecuente que
el profesor llame a un estudiante al comienzo de la clase
para que haga un breve resumen del problema para asi lo-
grar introducir en la discusidn a los que no lo hrfcen por
inclinacidn propia. También scrd mds utilizado el andli-
sis escrito de casos para permitir una mejor evaluacidn
de todos los estudiantes.

En los grupos reducidos la clase se hace menos ri-
gida, mds informal, se pueden permitir dialogados que en
grupos grandes sdlo se pueden mantener a costa de la pos-
tergacidn de la participacidn de otros muchos estudiantes.

La presidn directa del profesor no seri tan necesa-
ria a efectos de hacer participar a todos los estudiantes.

Mientras en los grupos grandes el profesor debe
estar controlando la discusidn para que no se disperse
o desvie ante la cantidad de intervenciones y enfoques;
en el grupo pequefio tiene que dejar la discusidn mis suel-
ta ya que puede decaer fidcilmente al haber menos partici-
pantes.

Luego de estas consideraciones podemos decir que en
general la dimensidn Optima 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
caracteristicas de os estudiantes; que deben analizarse
en cada caso para fijar la dimensidén Optima.

Los grupos demasiado grandes o demasiado pequenos
crean problemas. Si se cuenta con un grupo muy graunde
se hace muy dificil dar oportunidades para intervenir a
todos los estudiantes que deseen hacerlo. S3%lo partici-
par3n los mids decididos y aquellos que requieren un espe-
cial esfuerzo del profesor para atraerlos a la discusidn
se sentirdn remisos a participar. El estudiante que le-
vanta la mano, una, dos, tres veces y @0 tiene oportunidad
de intervenir pierde interés en la clase y asi desaparece
uno de los elementos fundamentales del mé€todo de casos.
La posibilidad de exponer sus propias ideas y someterlas
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a la consideracidn general y luego tener oportunidad de
defenderlas es uno de los elementos claves en el mante-
nimiento del interés en la clase.

Es muy dificil mantener el control de la discusidn
en grupos demasiado numerosos donde l8gicamente se hardnm
gran cantidad de planteos con enfoques distintos que tien-
den a2 dispersar y hasta anarquizar la discusidén. Si se
descartan por completo esos enfoques para seguir una 13i-
nea que se ha iniciado hasta sus {ltimas consecuencias
se corre el peligro que el alumno del planteo discordante
se sienta desplazado y pierda el inter&s o inicie un dii-
logo con un vecino de banco con las molestias que esto
apareja para el desarrollo de la clase. E1l profesor debe

hacer un gran esfuerzo porque la discusidn se mantenga
canalizada pero sin herir la susceptibilidad de aquellos
cuyos planteos deban ser postergados.

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

Los grupos muy pequefios también presentan serios
problemas. Para lograr una discusidn interesante es nece-
sario alcanzar cierta ''masa critica’”. Se ha comprobado
que para lograr una discusidn animada sc¢ necesita como
minimo la participacidn activa de diez o mas 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 dias estos podridn exhibir una preparacidn
del caso suficiente para mantener la discusidn; y ademis
que para encontrar este niimero de estudiantes sobresalien-
tes normalmente necesitamos un nimero nucho mayor de par-
ticipantes; nos acercamos a la cifra de cuarenta o mnias
que diéramos recién.

Los grupos pequenos pueden funcionar en determina-
das circunstancias. Como ya dijimos en Harvard funcionan
con buen resultado algunos grupos pequefios. Pero es im-
portante seflalar que esto sucede en las materias de espe-
cializacibn del segundo afio del M.B.A. que son optativas.
Esto quiere decir que se produce una autoseleccidn de 1los
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 1ldgico suponer que su grado
de interés y dedicacidn a ella serid alto, permitiendo asi
discusiones interesantes con pocos alumnos pero muy moti-
vados.



3. Duracidn de la clase.

No existen normas definidas sobre cudl debe ser
la duracidn de una clase con discusidn de casos pero en
general se acepta que &sta debe ser aproximadamente una
hora y media.

Por supuesto que la duracidn debe depender de una
serie de factores a considerar. Si el grupo estd compues-
to por personas sin experiencia en el m&todo de casos, o
sl estamos en las primeras clases de un curso, se necesi-
tarid un tiempo mayor ya que demandard un mayor esfuerzo
del profesor para iniciar la discusidn 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 llegarid al centro del problema rdpidamente.

De todas maneras podemos decir que una duracidn
menor de una hora u hora y cuarto no es conveniente. Aln
cuando estemos en la Gltima situacidn de las reci&n con-
sideradas una duracidn demasiado breve causa problemas
ya que es precisamente en esas situaciones donde puede
ser mids Util la capacidad del profesor para extraer el
miximo del caso planteando distintas alternativas, intro-
duciendo cambios en las variables, etc.

Una duracidn superior a la hora y media no es de-
seable. La atencidn se agota y la discusidn decae y se
entra en circulos viciosos estériles.

La clara determinacidn de la duracidn que tendrin
las clases junto con las caracteristicas 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. Los estudiantes en el método de casos.

1. Caracteristicas generales.

Hay un viejo refran que dice: '"Puedes llevar un
caballo hasta el agua, pero no puedes obligarlo a beber".
Una pequefia transformacidén nos permite aplicar su conte-
nido a la ensefanza: Puedes poner a disposicidn del estu-
diante todos los conocimientos, pero no puedes obligarlo
a aprender.
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El aprendizaje es algo subjetivo, individual y
inico. Los sistemas de comunicacidn 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 intentd comunicar el emisor.

El proceso de la enseinianza 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 serid diferente segin
cuidl sea el m@todo de ensefianza utilizado. En el método
tradicional el esfuerzo decl estudiante estid dirigido fun-
damentalmente a comprender, asimilar y retener los cono-
cimientos impartidos por el profesor. Algunos podrdn ir
mds allid y asociar estos conocimientos con otros, anali-
zarlos; crear nuevos conocimientos; pero &sta no es la
regla.

De acuerdo & las exigencias que plantea este método
las condiciones que deben cunmplir los estudiantes para
poder funcionar satisfactoriamente son: nivel de conoci-
mientos previos-adecuado para comprender los que se im-
parten 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 mé&todo de casos las exigencias son distintas.
Se exige un esfuerzo mayor y de distintza naturaleza de
parte del estudiante. Debe crear los conocimientos, a
través de un proceso de anilisis y estudio. La motiva-
cidn 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 extraidos de la compleja realidad, de
cientos de casos, o adquiridos en la biisqueda 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 m8todo de casos.

La capacidad exigid~ dehe ser distinta. Si bien
un nivel de conocimientos previos sigue siendo necesario
a esto se deben sumar otras caracteristicas de indole
personal; tales como mente analitica, capacidad pera tra-
bajar en grupo, disposicidn critica; preferencia por 1lo
concreto sobre lo abstracto. Tambi&n es importante que
por lo menos gran parte de los estudiantes tengan expe-
riencia en la practica de la administracidn.



2. Seleccidn de los estudiantes.

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

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

Como ya dijimos si se utiliza el m@todo de casos el
objetivo ser3d la formacidn 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 caracteristicas necesa-
rias para alcanzar el nivel md3ximo en la administracidn y
desempefiarse eficientemente son: alto nivel de motivaciédn,
capacidad de liderazgo, capacidad para trabajar em grupo
y dirigir grupos humanos; capacidad de decisidn.

En aquellos lugares donde se han obtenido mejores
resultados con elm&@todo de casos se da enorme importancia
al proceso de seleccidén y &sta se realiza dentro de 1las
lineas generales que acabamos de sefialar.

La seleccidn se hace buscando 2 t-aviés de los ante-
cedentes del individuo v de pruebas sicoldgicas, las ca-
racteristicas deseadas.

A manera de ejemplo del cuidado que se pone en la
gseleccidn podemos dar el ejemplo de la Harvard Business
School donde hay una pOlltl"a muy restrlnglda de becas
sustltuyendoLg‘ ToL présiizmor & efeciag le que todos los
que ingresen lo hagan con sus proplos medlos demostrando
asi muy alto interés y motivacidn.

Tanta importancia se da a esta seleccidn en la misma
Universidad que una vez que un estudiante aes aceptado es
muy dificil que no culmine sus estudios. Si al terminar
el primer afio sus calificaciones no est3n a un nivel acep-
table se le recomienda que realice uno o dos afios de expe-~
riencia en una empresa y luego vuelva para continuar. Se
da mayor importancia a 1as catraccerisilicas personales que
al nivel de conocimientos, la experiencia no puede susti-
tuirse con formacidn académica mids intensiva.
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Al encarar la seleccidn no deben considerarse sdlo
las caracteristicas individuales necesarias sino también
las del grupo que se desea formar. Esta es otra de las
particularidades del mé&todo de casos; por encima de las
capacidades individuales el grupo es un elemento impor-
tantisimo en el buen desarrollo de la clase.

Si bien en la determinacidn de rasgos individuales
se tienen en cuenta aquellos que permitan el buen funcio-
namiento del indivicuo en un grupo esto no es suficiente.

Para poder extraer los mejores resultados del caso
es importante que los participantes puedan aportar dis-
tintos enfoques a la situnacidén planteada, es por eso que
se intenta lograr un grupo integrado por personas de for-
macidn en distintas disciplinas. La participacidn con-
junta de ingenieros, abogados, economistas, contadores,
sicdlogos, quimicos, arquitectos, agrdnomos, m&dicos y
otros profesionales enriquece enormemente la discusidn
y da a todos los participantes una visidén mi3s amplia de
los problemas, ya que si bien todos se estardn manejando
con los elementos bdsicos del curso sus metodologias,
sus experiencias, sus conocimientos bdsicos serdn distin-
tos pudiendo nutrirse mutuamente.

Es precisamente nor 2sta vazén guc el método de
casos ha tenido su mayor difu:idn ex 1as escuelas de gra-
duados y en los cursos para ejecutivos donde la experien-
cia en distintos sectores industriales o regiones se
agrega a la diversidad de formacidn para enriquecer el
intercambio de idess.

3. Reacciores de los estudiantes.

La experiencia ha demostrado que la reaccidn de
los estudiantes sometidos por primera vez al método de
casos sigue un ciclo claramente discernible. Por supues-
to que la duracidr de cada una de las ctapas del ciclo
y la fuerza de la reacciiln cel estudiaute en ellas varia
no s8lo debido a las diferenciaec ce personalidad que se
encuentran en un grupo, sino qua también podemos encon-
trar diferencias entre cruros, Asi tenemos que los gru-
pos formados por personas de formacidn de tipo académico
son los que encuentrzn las barreras mi3s grandes para a-
daptarse, ya que tiemen que cambiar su metodologia de
aprendizaje, tienen que sustituir el esquema aprendide«
por uno nuevo. Asi mismo las personas con mayor experien-
cia en la prictica de la administracidn encuentra menores
dificultades para adaptarse al m&todo de casos, que supone
un nivel de abstraccidn menor que el habitual en la ense-
fianza de tipo tedrico.
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El ciclo que mencionamos consta bdsicamente de cua-
tro etapas: curiosidad, frustracidn, satisfaccidn al cons-
tatar el desarrollo de capacidad de andlisis y seguridad
sobre la habilidad para tomar decisiones en problemas ad-
ministrativos.

Al comenzar su experiencia con el método de casos
la primera reaccidn del estudiante suele ser de interés
y curiosidad. E1 ir descubriendo las reglas del juego,
la presentacidn de circunstancias reales, la posibilidad
de participar activamente, hacen que el desarrollo de 1la
clase sea m@s entretenido que la clase magistral y ademas
que mantenga su atencidn. Esto se nota en todas las va-
riantes del m&todo que hemos mencionado.

Cuando el método se usa en su forma de ilustracidn
de conocimientos tedricos se hace mids ficil poder mantener
esta primera reaccidn y evitar que se pase a la segunda.
En cambio al usar el mé&todo de casos en forma total, o
sea como elemento bidsico del curso, a poco tiempo de ini-
ciado el curso y cuando el estudiante ha superado la pri-
mera etapa de inter@s por la novedad del m&todo empieza a
sentirse frustrado.

El estudiante siente en este momento que estid per-
diendo su tiempo. Esti dedicando una cantidad considera-
ble de tiempo y esfuerzo en la lectura y estudio de casos
pero no siente que esté realizando ningiin progreso. ¢Qué
estd aprendiendo? No ve, como en el caso de la ensefianza
magistral, que esté recibiendo nuevos conocimientos dtiles.
Por el contrario ve que s3lo 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 prdcticas y sobre todo que
no aportaban conocimiento de caricter general.

Esta sensacidn de frustracidn es una consecuencia
perfectamente 15gica del enfrentamiento de personas habi-
tuadas al m@todo magistral con este nuevo m&todo. Durante
toda su educacidn el estudiante ha medido el resultado de
la ensenanza y de su esfuerzo en cantidad de conocimiento
nuevo adquirido, y por conccimiento se cntendia teorias de
caricter general. En cambio en el método de casos lo que
va a adquirir no es escuciclucnte conocimiento sino peri-
cia para actuar, y eso se debe medir en diferente forma
que la acumulacidn de conocimiento y ademids la adquisicidn
de pericia no crece en forma lineal como la de conocimien-
to sino que crece muy lentamente al principio para luego
subir ripidamente.
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Otro hecho que colabora en esta frustracidn es que
en general al comenzar un curso se utilizan casos genera-
les y claros con los cuales &l se mueve con facilidad y
dentro de la etapa de inter@s. 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 anilisis y le es mds importante insistir
. @ ir orientando a2 los estudiantes que no se saben manejar
bien alin, que forzar la llegada a determinadas conclusio-
nes.

Por todas estas razones el estudiante siente que no
avanza, y que sus ecfuevrmroc enn egtlriles y sobreviene 1la
frustracidn.

Como deciamos la frustracidn se da fundamentalmente
al usar el método total, pero igual puede aparecer en cual-
quiere 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 1o posible en este momento por hacerlo salir de
esa sensacidn. Explicaciones en la clase robre la impor-
tancia de cada caso en el curso, cowvarsaciones personales
o con grupos explicando en quz scrm:lste 21 m2todo y mos-
trando comprensidn hacia lcs sentimientos del estudiante,
pueden ayudar mucho para salvar esta etezpa dificil.

Al adelantar md3s c<r ¢l curso la actitud del estudian-
te va cambiando. Poco a2 noco va constatando que su habili-
dad para amnalizar las situaciones planteadas va aumentando,
que comienza a dominar las técnicas adecuadas para reali-
zar estos analisis, que el estudio de todos los casos se
ha traducido en experiencia y que puede aplicar esa expe-
riencia para realizar un mejor andlisis de las situaciones
concretas que se le plantean, y lo mids importante que ese
conocimiento no le es dadec sino que es adquirido por &1,
enriquecido con rus conocimientos anteriores y orientado
a sus propias necesidades. En este momento la frustracidn
queda de lado.

A partir de ecete momento en cue el estudiante cons-
tata su capacidad de anadlisis que le permite identificar
los problemas en todas sus dimensiones, y ve que en la
discusidn en clase se realiza un anZlisis mucho mds 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
informacidén de diarios y revistas sobre temas de adminis-
tracidn y las anuliiza y discute con sus compaiieros en los



momentos de reunidn, en las comidas, ha descubierto un
nuevo instrumento y esti deseoso por utilizarlo. Ya no
alcanza con asignarle casos para estudiar, hay que indi-
carle otras fuentes de informacidn a las que puede recu-
rrir para obtener mds o diferente informacidn que estd
deseoso de obtener.

Una vez que el estudiante tiene bien desarrollada
su capacidad de ani3lisis en la materia y domina las téqg-
nicas propias del curso se llega al estudic de los casos
mas complejos que no suponen sb6lo un andlisis sino una
decisidn. Mientras el principio en general se propone
una decisidn y se pide su anidlisis shora hay que llegar
a identificar soluciones posibles, evaluarlas y elegir
una. Al final de esta etapa quc coincide con el fin de
curso el estudiante se siente perfectamente capaz de de-
senvolverse en la préctica dentro de la materia que acaba
de ‘estudiar, no sdlo no teme las responsabilidades y difi-
cultades de las decisiones, sino que las busca ansiosamente.

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

Esa confianza en si mismo que adquiere es en reali-
dad excesiva para su verdadera capacidad ya que la enseiian-
za nunca puede ser sustitwto total de la experiencia y las
situaciones que enfrente en la realidad serin mucho mias
complejas que un caso; pero de todas maneras ese sentimien-
to de confianza serd muy Gtil para el desarrollo personal
del individuo y también para su futuro empleador si lo
canaliza atinadamente.

F. El profesor en el método de casos.

1. Caracteristicas generales.

El papel del profesor en el método de casos es bas-
tante dietinto al 'que juega en otros métodos de ensefianza.
Las caracteristicas especiales del m&todo 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 andlisis desapasionados que se
han hecho del método de casos; la generalidad de los au-
tores estdn alineados a favor o en contra y su posicidn
se manifiesta en todas sus opiniones e incluso en sus
descripciones. Asi es que los partidarios del mé@todo de
casos en su entusiasmo por sus virtudes sefialan una can-
tidad de cualidades en la actuacidn de los profesores del
método que hace pensar que seria casi imposible encontrar
a alguien que cumpla los requisitos necesarios para ser
profesor; pér otro lado, los detractores dicen que cual-
quiera puede ser profesor, ya que no se necesita saber
nada de la materia ensefiada. En nuestro andlisis inten-
taremos presentar la situacidn 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 mé&todo tradicional
da el mismo conocimiento a todos; el mé&todo de casos en-
sefia a hacer, el tradicional a conocer.

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

En el método tradicional, una clase conferencia pue-
de ser sustitiida, 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 andlisis de situaciones complejas, donde la
informacidn aparece desordenada, donde no se separa lo
importante de lo irrelevante, y donde las situaciones
planteadas exigen un andlisis y una decisidn. 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 ningin otro elemento. El profe-
sor en el método de casos es el que determina en gran
parte el resultado que el estudiante obtiene 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 son tan notorias como
en el mé&todo de casos.



- 25 -

Como aqui se trata de aprender a "hacer" 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 mds deci-
giva.

La cuidadosa seleccidn de los casos, su escalonanmien-
to a través del curso y la conduccidn de las clases en for-
ma adecuada permitird que el estudiante extraiga el maximo
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 esti@ estudiando.

El lograr la mdxima 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 emn el sistema magistral no siempre po-
dr3d mantener el nivel de excelenciaza en el mé@todo de casos;
y un dptimo profesor con casos probablemente fracasard en
el sistema magistral. Las habilidades personales necesa-
rias son diferentes y tambi&n lo son las técnicas que se
han ido desarrollando con la experiencia para el manejo
de la clase con uno y otro mé&todo.

2., Habilidades que det=z puseer et profesor.

En cuanto a sus cuazlidades personales, que pueden
ser mds importantes aci que en ctros métodos, podemos se-
flalar que serd convenicnie que el nrciesnar sea muy acce-
sible, que tenga mente agil, que sea entusiasta, que sea
claro y conciso al exponer. La accesibilidad obviamente
es una condicidn de gran importancia en un sistema que se
basa fundamentalmente en la discusidn en grupo, donde to-
dos son pares y la actitud del profecsor es de primordial
importancia para lograr esta situacidén. Ademd3s por 1la
misma caracteristica del mEtodo permanentemente los estu-
diantes desean discutir con el profesor soluciones que no
le han satisfecho en laz clase, inquietudes que se le han
planteado, solicitarie refarencias a donde puede recurrir
sobre algin punto que Le interesa profundizar, etc.

La mente &gil también es una condicidn importante
para su mejor desenvolvimiento. Es imposible prever to-
das las situaciones que se presentardn en la discusidn
de cada caso. Profesores que llevan afios ensefiando un
mismo caso, que creen haber agotado todas las posibilida-
des de anilisis se sorprenden constantemente descubfiendo
que cada nuevo grupo trae algo diferente. Mientras que
en el método magistral una mente de funcionamiento meti-
culoso y pausado puede ser plausible para preparar diser-
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taciones ordenadas y ldgicas, en el método de casos es
necesario tener profesores capaces de reaccionar répida-
mente ante situaciones inesperadas. Por supuesto que la
experiencia ayuda mucho a sb6lucionar este tipo de situa-
ciones pero de todas maneras creemos importante recalcar
esta condicidn 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 frustracidn porque pueden pasar. Ademds es importante
el entusiasmo en la actitud del profesor que viene feliz
a la clase dispuesto a enfrentarse agon un desafio intelec-
tual por parte de sus alumnos.

La ausencia de claridad y sobre todo de concisién
en la expresifn 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 resiimenes
al final de la clase debe hacer en pocos minutos una sin-
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 serid mas 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 sefialar 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 acd a las técnicas de con-
duccidn que seria deseable conociera, podemos seilalar dos
elementos de fundamental importancia: saber conducir las
discusiones en grupos y tener experiencia en situaciones
similares a las plantcadas en el curso.

La capacidad para conducir discusiones de grupos
es obviamente de fundamental importancia para el buen
desenvolvimiento del profesor. E1l desarrollo de la discu-
8idn es el que determina en gran parte la calidad de 1la
ensefianza impartida. Si la digscusidn 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 2l siguiente y asi sucesi-
vamente se facilita 1la labor del estudiante de ir creando
su pronio mé&todo de anilisis y también se hace méds senci-
lla la tarca de extraerse conclusicnes de una situacidrn
esencialmente compleFa.

Una conduccidn inteligente de la discusién podréd
también evitar que la discusién caiga en circulos intras-
cendentes, en dialogados irrelevantes o que se desviz ha-
cia aspectos que no son de interés general. Si se logra
esto se estara dando un gran paso hacia el mantenimiento
del interd@s por parte de los estudiantes que como habia-
mos dicho es un elemento biAsico del mé&todo.

La habilidad para conducir la discusidn en clase
ruede tener distintos origenes; el individuo puede ser
un lider natural realizando la conduccidn sin nignin es-
fuerzo deliberado; la experiencia en situaciones simila-
res puede haberle otorgado el conocinmiento de ciertos
indicadores de la situacidn de la discusidn y un especial
olfato para captar el crecimiento del aburrimiento asi
como las formas de introducir un cambio favorable puede
haber sido adquirida a través de muchos esfuerfos anterio-
res fallidos nnos y exitosos otros; por Gltimo la habili-
dad requerida puede haber sido obtenida a través de una
capacitacidn especial recibida de especialistas en la
materia, aprendiendo las tgmicas que &stos han desarro-~
llado.

Pcr supuesto que el idecal serZ2 1o combinacidn &p-
tima dc¢ las tres fuentes de capacitacidn, prero lo que in-
teresaba sefialar a2qui cs cuiles scn csas fuerntes y que en
cierto grado unaes puedcn sustituir a ctras aunque como
dijimos lc idcel cos que sc ccmplementen., Estcs conceptos
deben ser tenidos er cuenta en la scleccidn de profescres
y en su formacidn.

El segundc elemento mencionade, la experiencia en
situaciones eginilares a las plantezdas en el curso es de
nuy especial importanciz en el mé&todo de cascs. En todo
nétodo el zaperte de la experiencia del preofescr enrique-
ce la ensefianza impartida, pero en ¢l mltodo de casos es-
to se da en mayor grade.

El cstudiantc ante el an&lisis de un caso s2 encuen-
tra enfrentado a des precblemas: primero comprender todces
los aspectos plantcados y su ccomplejidad ea todo su alcan-
ce y lucgo separar de ese complejo eanrarznado lecs elemen-
tos m3s relevantes para llegar asi al aspecto critico del
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problema. La experiencia del profescr puede ayudar en
ambos procescs. En el primero la experiencia prictica
permite ubicar con nucha mi3s facilidad todas las posibles
implicancias de la situacidén planteada, e incluso le ayu-
da a hacerlo sin dirigir abiertamente la discusién utili-
zando el rccursc <e la anécdota. A través de la descrip-
cidn de una situacidn que &1 vivid dcncde sc resalta deter-
ninadc aspecto se¢ puede llamar la atencidn a un enfoque no
analizado del casc. De estz mancra sc ayudd a la discu-
8idén sin forzarles y z2simismc se la crnriquece con un nuevo
aporte.

Estos aportcs tantiérn puecden zyudar a la generali-
zacidn, planteando a travds dc distictcs ejemplos y su
coemparacidn con el caso, situacicnes que aparecer COmo
conmunes y que pueden tener scluciones similares; ¢ por cl
contrario se puede evitar la caida cn generzlizaciones
faciles y peligrosas mediante un ejenplc cpertunamente
sefialado. Es la expericnciz del profesor lo que le per-
nite precisamente percatarse de estas situaciones y tener
a mano la mejcr sclucidn.

QuiziAs sez2 alin mis imrortantec la experiencia en el
otro proceso, el de biisqueda dc aspectes rclevantes y ele-
mentos criticos. La perspectiva que da la expericncia y
que es dificil sustituir con lz teoria permite detectar
fidcilmente el grado de importancia de los distintos ele-
mentoeg intcgrantes dec unzproblema para serarar los rele-
vantes de los que ro lo son tante en ese cagoc particular.
En basec & esto el nrofesor comprende si la discusidn estZ
encaminada en direccicres poco fructiferas y puede impri-
nir cambics de dirceccidn con la fornulacifn de preguntas
gque dirijan la atencidn a otros puntos rto comnsiderados, ¢
que dcnuestran la irutilidad de seguir por el camino tran-

sitado.

(ud

0

La importancia de lz experiencia cn el profesor con
el m&todo dc cascs aporta nuevos clementos a2 las exigen-
cias a plantear en el rmomento de la selaccidrn ce doccentes

en este mltodo, y por lo tznto pone de manificsto ura
gran dificultad a solgcicnar. E1l tipo de persona requerida
con s8lidos conccimicentos tedricos y una fructiferz expe-
riencia es dificil dc cuacvuiras y ccbretedc dificil de
reclutar coro profesor porque precisamentce por poseer los
conocimientos y la experiencia tienen &ptimas pcsibilida-
des de trabajc, tuy bien remunerades fuera de lz docencia.



3. Técnicas docentes.

Adcris de los clementcs sefialadcs cn el punto ante-
rior quc son importantes furndamentzlmente en la etapa de
scleccidn, existe una scrie de té&cnicas para el mancjo
de la clasc con casos que permiten un mejor desenvolvimien-
to del preofescr en todos los cascs., lics referiremos ahora
a algunas de cstas té&cnicas. Nuestro objetivo al presen-
tarlas no es el de imponer su usc siro el de exponer el
resultado de 12 experiencia Z2occnte en la nmaterisz para
facilitar el trZnsitoc pcr este camino de los profesores
que se iniciar en el rmétodc de casos.

En primer lugar nos referircmos a la forma de pre-
parar la clase. Un caso cualquierz por su caracterifitica
de tratar con situaciones comnlejas puede ser utilizado
en nuy diversos cursos y dentro de ur mismo cursc con dis-
tintcs objetivos. Por lo tanto ¢l primer clemento impor-
tante a tener en cuenta es cull es el objetive de la cle-
se concreta que preparamos. Dentro del curso qui punto
quercnos prescentar con este case. Y junto con e#to anali-
zar le forma en que ese punto aparece en e¢l casc. Si es
obvio o estiZ cculto, etec.

Deberos prever em lo pesible cuZdl seré el desarrollo
de-la clase, decscado y preparar acciones que nos permitan
dirigirla en cse sentido ¢ que nos ayuden a velver a2l cauce
desecdo en caso de desvios.

Un eclemento dtil en esta ctapzs scn las fichas perso-
nales de lcs estudiamtes, sobre todo en cursos de craduados
o de ejecutivos, donde conste en pccas lineas los rasgos
rrincipales come feormacidn y cxperiencia. Estas fichas
pueden ser un instruncnto nuy {til para cl prcfesor. Le
prernitird scleccionar a2 la perscmna gue inicie la clase y
que de acuerdo a su formacidn y experiencia hard énfasis
en determinados aspectos del cazso. A su vez si la éiscu-
8ién estid demzsgiade canzlizada en un sentido ¢l profesor
puede recurrir 2 una pregunta dircecta a un participante
que aportari un enfoque diferente.

Estc nos acerca al tema de las preguntas en gcnerzal
que com¢ dijimes son unza de ies principzles herrznmientsas
del profescr. Es racomendable que cn la preparacidn de
cada caso el profesor rciina unzs bateris de preguntas para
su eventusl utilizacidn en caso de crecerlo conveniente
durcnte el desarrol¥o de la clase. Es importante tener
preparadas los preguntss por variss razones: una es que
en el 2nflisis previo en profundidad se pueden ver mejor
las distintas facetas decl problema que cuando se estZ inmer-
so en la discusifn; ademfZs las precfintas preconcchbidas pue-
den scr nfs cuidadosamcnte redactadas para evitar dirigir
la respuesta ¢ imponer un enfoque.
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En algurncs czsos una o m3s preguntas son incluidas
2l final del caso, o presentadas por el profesor en 1la
clasc previa. Este procedimiento sdlo ‘puede ser recomen-
dable en el comienzo del curso cuando los estudiantes no
estén familiarizados con el tema y pueden tener dificul-
tades para mancjar cl caso, es entonces que una pregunta
les puede ayudar a enfogar cl estudic del casc. Pero este
procedimiento nc es recomendable cuando se utiliza habi-
tualmentec ya que se convierte en una muleta del cstudiante
que comienza 2 vor los problemas sélo 2 través de las pre-
guntas y no en todcs sus dimcnsiones y asi se pierde parte
del esfuerzo por acercarsc a gituaciones reales en la com-
Flejidad y variedad de los prchlemas.

Durante el tranmscurso de la clasc se van sucediendo
intervenciones; algunas dc elles scn coaplementarias, otras
son divergentes, alguncs lo son s8lo en parte. Una parte
impcrtante de la labor del profesor es dar forma a todszs
esta materia prima que va surgiendo de la clase para que
poco & poco ella vaya cobrandc forma y tomendo sentido a
los ojos dec los estudiantes. De osta forma se enriquecen
los apotites de cada uno de los parficipantes con los de
los demZs y se¢ lcgra ubicar cada enfoque cn una perspec-
tiva gencral.

La nejor forma de lc-r.r ertd -raves del uso
del pizarrdén. Er el pizarrdén el preicso~ ve farmando por
un lado ur "aide memoire” de todo 1o que sa va diciendo.
Perc lo mZ2s importantc que puede hacer oc la clasificacidn
y ordenarianto de lo quec se dice. Hormalmente en una dis-
cusidén de casos el desarrollc no es linecal tomando un punto
o un enfoque hasta zgotairdo para reciin luego tomar otro
para el ani2lisis. Por cl cecantrario lcs plantcos diferentes
se van haciendo en ZSorma descordenada v oponiéndosc unos a
otros pudiendo crear una conrusidn que impide arribar =
conclusicnes adecuadas. Estc era en detrimento de los
conocimientcs impertidos y de la morzal de los estudiantes.

Si el profescr posce lz habilida¢ de ir clesificando
y crdenando en el pizarz&a 1o que se va diciendo en cual-
quier momento de la clasc szbdbrexmos & donde estamos, cules
son las pcsiciornes en pugna, cuiles lcs temas agotados.
Adem3s este esquema qua se va sumando permite al profesor
formular preguntas aclaratorias con mis facilidad y lo que
es aiin m&s impertante le permitc hacer un anilisis breve y
claro de resumen y conclusiones, para carrar la clase.
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Cuando esta técnica se usa con habilidad y soltura
la clase gana en agiliddd e interés y el tiempo es mejor
aprovechado.

Para la correcta aplicacidn de esta técnica se debe
contar con los elementos materiales adecuados. Se nece-
sita una superficie de pizarrdn 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 sicoldgico importante. Salvo que lo dicho sea
a todasluces irrelevante o disparatado el participante
que no logre llevar su planteo al pizarrdn se sentira
desmoralizado y poco resuelto a nuevas participaciones.

El pizarrdn puede transformarse entonces en todo
un sistema de incentivos y una forma de "feed-back” para
que el estudiante perciba si va por el camino adecuado
o no. La posicidén prominente en el pizarrdm, el subrayar
una frase, el usarla como centro del resumen final es un
reconocimiento muy alto frente a sus companeros para el
estudiante favorecido. Por el contrario el ser ubicado
en lugares marginales, completamente fuera del foco del
problema, el no ser comnsiderado en el resumen final para
nada, es un indice 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 saldn también puede ser impor-
tante. En general cuando el profesor se desplaza logra
concentrar la atencidn en &l, mientras que cuando desea
pasar desapercibido se mantiene estidtico, fuera del foco
de atencidén. Dentro de una misma clase ambas actitudes
son compatibles. En momentos que la discusifn estZ estan-
cada un desplazamiento ridpido del profesor prepara el am-
biente para una pregunta que d& una nueva salida a la
discusidn. Cuando la discusidn se ha centrado en un tema
de importancia y esti2 bkn encaminada el profesor prefiere
pasar desapercibido porque en caso contrario los egtudian-
tes se contrarian en 21 para dar respuesta rdpida a un
tecma que ellos est3n analizando bien.

En la preparacidén de la clase algunos profesores
acostumbran asignar tiempo & cada una de las etapas pre-
vistas de la discusidén y act@an cuando una de esas etapas
tiende 2 extcnderse excesivamente. Cuando es utilizado
correctamente, sin forzar la marcha ni apresuramientos,
esta conducta puede evitar la precipitacidn por resaltar
aspectos importantes en forma aprecsurada al ver acercarse
el final de  clase. La existenciz de un programa prepa-
rado por el profesor permite evaluar en un momento cual-
quiera si la discusidn marcha en la forma descada.
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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 an3lisis de un caso el grupo
se siente confundido y la discusidn se atasca por insufi-
ciencia de conocimiento de alguna técnica a utilizar o de
algin otro aspecto vinculado al caso de naturaleza legal
o de procedimiento en determinados sectores, etc. En es-
tos casos y cuando la aclaracidn es importante el profesor
puede interrumpir la discusidn y dar una charla sobre el
asunto referido. Esta charla se basari en los elementos
concretos del caso para explicar aspectos técnicos de ca-
rdcter general. Es probable que el objetivo de utilizar
ese caso fuera precisamente evaluar si 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 podrd plantearse nuevo caso
similar en la prdxima clase. Referido a esto Gltimo es
importante sefialar una de las ventajas del método de casos
en su mejor aplicacidn. Cuando el curso estid bien disefia-
do las técnicas se van aprendiendo una a una pero luego
los casos se van haciendo mids complejos y estas se deben
aplicar en forma conjunta y con distintas variaciones lo
que hace que el conocimiento se vaya reforzando con 1la
pradctica y tambi&n que se comprendan mejor todas las al-
ternativas, y su influencia en las decisiones. Es preci-
samente por esto que no debe preocupar demasiado el no
haber extraido todo el resultado posible de un caso ya
que en otros casos se podrid insistir sobre el tema si el
curso estd bien disefiado.

Uno de los problemas ma3s importantes que se plantean
al profesor es la decisidn del grado de libertad en que
debe dejar desenvolverse la discusidn. Esta decisidn esta
condicionada en parte por la personalidad del profesor que
puede ubicarlo en una actitud m3s o menos directiva. Apar
te de este factor hay elementos a considerar para decidir
cudndo conviene mds cada tipo de actitud. En general po-
demos decir que cuando se estdn tratando temas de tipo ex-
clusivamente té&cnico seri mis conveniente mantener um con-
trol directo de la discuciZr v orientarla 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 alin anilisis donde los elementos
subjetivos, la experiencia, el criterio y la variedad de
enfoques son la norma, el profesor debe intentar dejar mis
libre la discusidn, interviniendo el minimo posible y cuan-
do lo hace serd preferible que sea en forma de preguntas.
Por dltimo otro factor de gran importancia para determinar
la actitud del profesor es el '"caricter” del grupo. Cada
grupo tiene una personalidad diferente que hace que la for-
ma de actuar sea también diferente ante cada situacidn,
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La discusidn en clase es un rico instrumento del
método de casos: el intercambio de opiniones enriquece
el conocimiento recibido; la participacidn en discusiones
prepara al participante para manejarse adecuadamente en
las situaciones que deben enfrentar en el futuro dandole
facilidad de expresidn y habilidad parlamentaria; el gru-
po proporciona un incentivo md3s a través del sentido com-
petitivo. Obliga al estudiante a prepararse bien y le
induce a participar inteligeatemente para lograr el reco-
nocimiento de sus compafieros. Pero a pesar de todas sus
ventajas la discusidn en clase no debe ser el dnico pro-
cedimiento utilizado y2 ave tiene alegunas limitadiones.
§6lo en raras oportunidades se puede completar en el trans-
curso de una clase el anidlisis del caso en toda su amplitud
y alin cuando se hace surge del aporte fragmentario de va-
rios participantes, por lo tanto esto puede inducir al es-
tudiante al andlisis 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 1los
mds extrovertidos y decididos dominen la discusidn despla-
zando a los introvertidos, timidos y recservados planteando
asi un problema por no llegar ia patticipacidn en forma
pareja a todos los =2studianter.

-

Por @l%imo se hace difZcil la eval’cacidn de los
estudiantes s3lo por la part:icipacidn en discusiones en
clase por lo sefialado antes de diferencias individuales y
por la dificultad de registrar las intervenciones que tie-

ne el profesor que estid concentrado en la discusidén y el
alcance de sus objetivos, y no puede distraerse con anota-
ciones que ademés crearian una situacidén incdémoda entre
los garticipantes quitando fluidez y nesturalidad a la dis-
cusgion.

Una primera f£crma de evitar algunos de estos proble-
mas es8 la insisicncia en que los estudiantes se organicen
en pequenos grujpocs Je &szudin para analizar y discutir los
casos en comin, pravivnente 1 la discusidn general. En
o

algunos .casos los grupos s fcrnan netuvralmente; en otros
el profesor dete fo.2erics. sienpre conviene que integren
los grupos perscunas cor diZcrenc: torwacidn y experiencia

para enriquecer 1la discusidn. Mecdiante este procedimiento
se logra una m3s dataliada discusidn ya que no existen

las limitaciones de ticempo de una <ciase, ademis
gracias a esta discusidn previa 12 discusidn en clase
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serid méds intercsantc porque ird dircctamente a los puntos
criticos y las opiniones no estardn tan dispersas. Por
4ltimo gracias a cestc procedimiento se dan mayores posi-
bilidades dc participacidn a los introvertidos. Estos
grupos deben funcionar solos aunque algunas veces puedan
contar con la participacidn del profesor o un ayudante
sobretodo al comienzo del curso cuando se pueden encon-
trar dificultades té&cnicas.

Otro de los procedimientos utilizados es el anéli-
sis escrito de casos. Por cste procedimiento se busca
desarrollar la capacidad dcl estudiante para rcalizar un
andlisis coherente y total del caso en todas sus alterna-
tivas. Sc¢ hace espcecial énfasis en el método, en el ri-
gor 18gico, en l2 correcta aplicacidn de técnicas. Sc
desea que el estudiante analice la situescidn: identifique
sus clementos principales, descubra y evalde las alter-
nativas quec s¢ presentan y haga una recomendacidn. Asi
se conmplementa lo logrado por los otros procedimientos
donde es raro que el estudiesnte pueda hacer por si solo
un an3lisis total frente al profesor y adem3s se propor-
ciona al profesor un elemento importantc para la cvalua-
cidn del estudiante. Otro de los resuktados positivos
es que se mejora sensiblemente la capacidad de expresidn
escrita del estudiantc mediante una rigurosa correccidn
para habilitarlo a la conmunicacidén cscrita que scri un
elemento importante cn el cjercicio de su profesidn. En
general se le da al estudiante un plazo relativamente lar-
g0, una semana para preparar su informe a efectos de que
pueda agotar el caso presentado que casi siempre es com-
plejo. Esto lo habilita para los exZmencs que tambin
son por escrito aunque con mucho mcnos tiempo.

Es importantc sefialar que por ls propia naturalezsa
del método sec hace cspecial Znfasis en que toda afirmacidn
esté sustentada en hechos, por lo tanto dcbe hacerse refe-
rencia a qué aspectos concretos del caso sustentan lo a-
firmado o presentar cuadros o tables elaborados a2 partir
de datos del caso que apoyen lo dicho. La no utilizacidn
dec informacidén dec apoyvo rebaja mucho la cz2lificacidn del
trﬁbajo ya que es la dnica forma dc evitar la improvisa-
cidn.



G. Evaluacidon del estudiante.

Este es uno de los aspectos que ha dado lugar 2 lzs
mis cncendidas polémicas en la 2plicacidn del método de
casos & la ensefianza de la adfinistracidn,

Quizis por esta misma razén no hay una normz de ca-~
ridcter general que se aplique pniformenente para-<evaluar
el trabajo de los estudientes. La existencia de difcren-
tes pracccdimientos ha provocado que se formaran corricntes
o bandos partidarios de e¢adz une de los procedimientos que
defienden férrcamente su posicifn y condena&n lzs de los
demids. Crcemos quc en este, como cn todos los aspectos
que hemos planteado hastz ahora no caben los embanderamien-
tos ri las incondicionazlidades sino quc par el contrzario
decbe adoptarse una actitud que analice las catacteristices
de los distintos procedimientos y seleceione en cade opor-
tunidad el mZs adecuado a2l objetivo del programa, caracte-
risticzs cdel curso y composicidn de los participantes.

Ura vez hecha esta precisidén mectodoldgica podemos
pasar 2 analizar las distintas alternativas quc se presen~
tar para evaluar la labor del estudiante.

En general podemos deeir que la cvaluaeidn ticne
dos objetivos fundamecntales. Por un lado obtencr un
“feed - back’ o rctroalimentacidn que permita analizar
¢l resultado del proceso de comunicacidn involucrado =
través dcl andAlisis cuantitativo y cualitativo de los co-
nocimicentos impartidos y recibidos. El otro objetivo de
la evaluacidn de los estudiantes ces lz calificacidn =2
otorgar a2 cada uno de los estudiantes para detcrminar en
qué grado cs satisfactorio su =2provcchamicnto del curso.

El primer objetivo debe estar prcsente sicenmpre y
es uno dc los caminos a seguir para ¢l mcjoramiento de 1la
ensefianza ya que d¢2 lz experiencia recogids se podrin
detcetar Arcas de dificultad, 2decuacidn necesaria en la
netodologia, ctc. Para cl logro dec estc objetivo no inte-
resz 3a evaluecifn a nivel individual sino a nivecl de gru-
po, ver cufl ha sido su progreso y sus dificultades colce~

tivamente considerado.
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El sceundo objetivo no siempre es necesario, ain
mis, en alpunas ocasiones pueda ser perjudicial. Cuando
cl ecurso formz partec de un programz en el cual las distin-
tas materizs estin organizadas en urna sccuencia tzl que
rara poder aprovecharse en curso sc necesita hzber cumpli-
do satisfactoriamente otro previo, entonces si sc justifi-
ca 1z calificacidn individual del zstudiante. Tanbién
cuando se otorga ur titulo o grado al completaer los cstu-
dios sc hace nccesario realizar una calificzeidn que de-
twestre habaer satisfceho un ninimo de requisitos antes de
entrcear el titulo.

Er otras gsituceioncs; sobretodo @n cursos paras eje-
cutivos o zlin dc perfcceionamiento de post-~grado lz nece-
sicad de ealificar al estudiante no zparece clara y 28n
pucde arpumentarse que seria un clemento ncgativo. El
participante dz cste nivel ticme 2 sucs ojos uz vrestigio

v una posieidn quc arriescar a2 trevis de la c2lifiecacidn
y &so le nuecde sumir cz un estado de ancustis nuy grande,
vy 28l lo deruestre la exvericneia, que le erzz unm bloque
v.:ntal que inrpide el rejor arrovecheniento del curso.
Pzro tanbifr puede hater distintas posiciones zaiin
euarndo haya aecuerdo cn ea2lificar. Uns corricntz sostie~
ne que ecuzrdo lea ealificacidn se justifica por alzurce de
los notivos scizalsdes sblo dche rezlizarsce estableciendo
si el rivel aleanzade por el estudisnte es suficiecnte o
insuficiente respecto 21 objetivo dc la calificzcidn.
Asi s6lo dcberian otergarse estas colificzecicnes cvitando
los metices ¢ notas’ ern 1z calificoeidn., Dicern quienes
sc encucrntrsn en este nosicién que el otorgamiento de di-
ferentes rniveles cngerdrs un tipo da competencia nadz sa-
luésble cortrzs los participantes, llevindolos a graduar
31 interZs, suz intervencioncs y su rolacidn con los com~
nafizros en funcidn dc¢ la ‘nota’ perdicndo asi 2l prupo
cohesidn, esrtontazcidad y fluidez imrzidiZndosz por 1lo
tante le croacion 2ol elima 6fitino nara 2l estudio d2 ca-
sos. Jin ewrbsreco ¢l srunc =23 anumaroso sosticena que la
ez2lificaeidn corn nota es un incantivo importants pars el
estudiante y que a2derids lc sirve de ayudz a éste para ir
orientando su participaeidn haeia un mejorzamiento eonti-
nuo gracias & lcs resultados fguc vz nercitbiendo.

o

Unez posicidrn intcrmead
¢z cstudio e¢s la ezlificaci
Cada cstudiantz es e¢zlificado
y el profesor corocen. Junto econ la cz2lificzeidn se le
entrepa 21 estudiante la distribucidrn de notas para cl
total del gcrupo que le pernite saber dentro de qué sec~

tor se ubiez 1. Este Procedimicnto tiene alpunas venta-

ia aplicada er nuchos eccntros
n de caricter eonfideneinl,
con una nota que 38lo 21
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jas importantes ya que elimina la excesiva preocupacidn
por no obtener bajas calificaciones las competencias
inconducentes y 2l mismo tiempo permite al estudiante
recibir una evaluacidn de su trabajo en términos ateo-
lutos y relativos lo que puede ser de gran ayuda.

Una vez que se ha tomado posicidn sobre la necesi-
dad o no de calificar y la forma de presentar la califi-
cacidn, serd necesario elegir el procedimiento a seguir
para evaluar a los estudiantes., De acuerdo a2 las carac-
teristicas del método de casos tiene gran importancia
la evaluacidn de la participacidn de los estudiantes en
la discusidn. Pero la realizacidn de esta evaluacidn
presenta dificultades serias. El profesor no puede es-
tar anotando en una planilla durante la clase las dis-
tintas intervenciones porque esto le significaria dis-
traer su atencidn del desarrollo de la discusidn y 1lo
que es mis importante provocaria efectos negativos en
los estudiantes. La clase perderia continuidad y espon-
taneidad desmereciendo la discusidn. 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 ir3d anotando las intervenciones de
los estudiantes. Este procedimiento evita los inconve-
nientes que puede tener la distraccidén del profesor pero
no elimina los otros problemas sefialados.

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 pizarrdn adecuadamente &ste puede ser
una ayuda eficaz.

Para facilitar la labor tanto em uno como en otro
caso conviene tener impreso a mimedgrafo una planilla
diaria de participacidn de acuerdo al siguiente esquemna:
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Esta planilla puede ser complementada con una de
resumen mensual final que permite analizar la gestidn
en su desarrollo. También puede hacerse una categori-
zacidn mds refinada de la participacidn incluyendo jui-
cios sobre: andlisis:; conocimientos técnicos; criterio;
relevancia; ete. Eso dependerid del interés del profe-
sor.

Aln cuando la evaluacidn de la intervencidn en cla-
se logre hacerse de una forma enteramente satisfactoria
esto no serd suficiente como evaluacidn del estudiante
ya que, como deciamos en anilisis anteriores, las dife-
rencias individuales hacen que algunos se sientan mas
inclinados a2 participar activamente siendo asi mas facil

evaluarlos mientras que otros son mas reticentes a inter-
venir. Ademd3s la participacidn en clase puede ser un in-
dicador peligroso ya que si el estudiante interviene
siempre, por ejemplo, en el andlisis contable del caso
sus intervenciones serdn todas muy breves, pero no seri
indice de la existencia de una capacidad para analizar
una situacidn en todos sus alcances. La intervencidn

por su propia naturaleza siempre es parcial y breve por
lo tanto debe complementarse con un anilisis profundo y
global de un caso. Este se hace por escrito y dando ade-
cuado tienmpo para analizar ampliamente la situacidn. La
evaluacidn de este tipo de anilisis arrojari nueva luz

y conplementarid la realizada a nivel de intervencidn en
clase. Debe establecerse a priori la importancia relati-
va que se darid a las pruebas escritas, incluso al &x3men
si 1o hay y a las orales. Si bien se pueden establecer
pautas generales como 607 al escrito y 407 intervencidn

o viceversa, u otras variedades,sienpre debe dejarse cier-
ta flexibilidad para considerar casos individuales espe-
ciales,donde el criterio del profesor influye mids que el
esquena general establecido.

Es interesante sefialar un tipo de calificacidn 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
calificacidén habiendo asi un control del grupo para que
no haya excesos. Pero este sistema ha perjudicado a los
estudiantes que han demostrado ser mids sever's que los
profesores en la calificacidn.
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En la calificacidn final también debe dejarse lugar
para los esfuerzos adicionales que hayan realizado los
estudiantes, esto en. general se da a través de la presen-
tacidn de trabajos de profundizacidn optativos a travis
de los cuales se da oportunidad de explérar mads a fondo
algln tema a los estudiantes especialmente interesados
en ellas sin establecér una excesiva carga sobre todos
los participantes.

Por dltimo cabe indicar que la asistencia no debe
ser un indicador de gran importancia por si sola, salvo
en casos extremos, y de todas maneras se ver3d reflejada
en forma calificada a través de la participacidn en clase.



III. LA IMPLEMENTACION DE UN CURSO CON CASOS

A. Preparacidn de un curso con casos.

La preparacidn de un curso antes de la definicidn
de la metodélogia a utilizar debe definir claramente cuia-
les son los objetivos del programa en que se integra el
curso; del curso en especial y 1oz earacteristicas de los
estudiantes asi como los recursos que tendremos a nuestra

disposicidn.

Las conclusiones a que lleguemos en los puntos an-
teriores determinaridn la metodologia a utilizar. Asi de-
finiremos si serd dtil el uso de casos; y si lo fuera qué
tipo de casos seria mejor utilizar y qué proporcidn del
material a utilizar deberadn ser los casos. Si el objetivo
del curso es formar ejecutivos el uso de casos serid mas
recomendable que en el caso de ens=zianza para no - gradua-
dos. Asimismo el nivel en que se desenpefien o vayan a
desempefiarse en su trabajo los esiudiziutes determinarin
qué temas deberidn incluirse en el progrzrma del curso. Pa-
ra personas que actuardn a nivel intermedio manejiandose
con técnicas y procedinientos o alin en asesoramiento en
estos campos tendri nucha importancia el conccimiento en
detalle de la operativa de lzs técricas de la materia. Por
el contrario para los directivos de mi3s alto nivel deberd
hacerse &nfasis en el papel de la técnica ensefiada dentro
de la empresa, las posibilidades que ofrece y cdmo puede
servir en la toma de decisiones al mids alto nivel. Asi
por ejemplo un curso de finanzas para gerentes generales
serd completamente distinto en el material utilizado que
uno para gerentes de finanzas. Para los gerentes finan-
cieros se presentard@n casos que le exijan practicar el
dominio de técnicas financieras y sera acompafnado con lec-
tura de notas técnicas y charlas sobre operativa. Por el
contrario para gerentes generales se hace &nfasis en algu-
nas técnicas bdsicas comnc ~nslisis de estados financieros
y temas de politica financicecra y su influencia sobre las
utilidades, el crecimiento, fusiones, etc. de compafias.
Para los gerentes o asesores financieros los casos presen-
tardn nuchos datos para realizar cilculos y se concentrarin
en el area de finanzas mientras que para los gerentes gene-
rales se eligiradn casos en que los problemas financieros
se presenten dentro de una situacidn de politica general
de la empresa de donde surja la influencia del aspecto fi-
nanciero y la forma en que condiciona las decisiones gene-
rales de la compania.
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Una vez que el responsable del curso se ha formado
una idea clara de los temas que quiere ensefiar y el tipo
de casos a usar prepara un esquema con todas estas ideas.
Este esquema servird como base de discusidn para cambiar
ideas con otros colegas, especialmente las responsables
de otros cursos del mismo programa y fundamentalmente el
jefe del irea si lo hay. De este intercambio de ideas
surgird la tan necesaria coordinacidn que integre al cur-
so dentro del programa general, asi se evitarin repeticio-
nes de temas: se asegurarid que los conocimientos adquiri-
dos en cada etapa complementardn los impartidos en otras,
asignando asi la continuidad descada y el mejor aprovecha-
miento en cada etapa.

Volviendo a nuestro ejemplo debemos saber que se les
ensefia de contabilidad en otras materias para ver si tie-
nen las nociones biAsicas con que han de manejarse en el
curso, lo mismo con matemiticas y estadistica. A su vez
es necesaric saber qué cursos hay luego para los cuales
debemos preparar a los estudiantes.

Esta etapa es fundamental y en caso de haber desco-
nexidn entre los profesores el programa no funcionarid como
tal y no podria alcanzar sus objetivos.

El paso siguiente ©¢s la seleccidn del material a
utilizar. Basindose en la definicidn general de los obje-
tivos del curso y cn la lista de temas del programa ini-
cial se comienza la seleccidn del material a utilizar.
Muchas veces la disponibilidad de material existente lleva
a cambios en el programa. El1 hallazgo de material excelen
te en algin tema no incluido o la falta de material adecua
do en uno si incluido, puedec aparejar cambios en la compo-
sicidn del programa. MAas frecuente es que la naturaleza
del material determine el tiempo a dedicar a cada tema.
Suele suceder quc por encontrar mucho material excelente
0 no encontrar ninguno que se adecille exactamente a una
necesidad especifica, haya que utilizar ma3s clases que las
previstas € estudio de un tena.

Si bien el procoedinicr*o deo biiaqueda y seleccidn del

material es el3stico porque depende de la disponibilidad

se deben fijar ciertas pautas generales para orientar la
biisqueda. Asi se debe especificar para que temas deseamos
una nota té&cnica que sirva de lectura de formacidn a los
estudiantes introduciéndoles a una té&cnica o procedimiento;
por ejemplo podemos prever una nota técnica sobre el anili-
sis de balances donde se establezcan los distintos procedi-
mientos, la forma dec calcular ratios y su interpretacidn.
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La nota técnica deberid ser elegida de acuerdo al enfoque

a seguir en el curso. En lo posible serd tomada de algu-
na publicacidn ya existente pero si ninguna de las halla-
das satisface al profesor de acuerdo a las caracteristi-
cas del curso éste podrad preparar la nota &l 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 explicacidn de 1la
operativa sin mayores desarrollos de tipo técnico.

A pesar de los problemas que puede presentar su se-
leccidn las notas técnicas cua 123 =2c £3z2ilee de elegir,
y, la verdadera dificultad y el punto cfitico del curso
estard en la seleccidn de los casos. Si &stas no son bien
elegidas no se logrard ensefiar los temas deseados y ademis
la clase caerid en el desinter@s. Los casos no sdlo deben
ser {tiles por la presentacidn del tema buscado sino que
deben ser interesantes para el estudiante por la naturale-
za de la situacidn planteada y por su redaccidn que debe
ser de tipo periodistico, Zgil y amena.

En una primera seleccidn se recogen todos los casos
que tratan el tema y luego se comienza la scleccidn de
ellos. Se buscan aquellos gue atacuen el tema en la forma
planteada en el curso y también er lo pcsible que haya una
cierta coherencia entre los casos, unc unidad de tema, si-
tuaciones comparables pcr su similitud o diferencia, etc.
o sea que se analiza cada caso no sdlo comc unidad y su
valor para ilustrar un tema sino en relacidn con los demids
para ver las conclusiones que se podrun extraer en forma
global del curso a través del andliisis de todos los casos.
Asi pueden elegirse situaciones bdsicamente similares pero
con condicionantes diferentes; andlisis en distintos me-
dios econdmicos o socio - politicos, etc.

Una vez recogido el material y seleccionado se co-
mienza el armado del cuvso. Se adjudican los casos a cada
tema, se estima el tZemno necesario para su estudio, se
determina la forma de tratamiento d- cada uno, cuidles se-
rdn tratados en grupo, cuiles en anilisis escrito incluso
cudles podradn ser usalsc i~ ~¥i=>= . Seguramente del
primer intento surjirdn desequilibrios en el curso; temas
que aparecern muy fuertes, otros que aparecen relativamente
débiles; carencias de tiempo, etc. Poco a porco se irianm
puliendo estos defectos hasta llegar al armado final y
tener, el curso listo para dictarlo.

Se pueden extraer algunas conclusiones importantes
de todo el proceso sefialado. Para gque un curso sea efec-
tivo, interesante y equilibrado dcle premararse con la
suficiente antZicipacion.
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La improvisacidn cuando se dicta el curso con casos
es alin mds perniciosa que en otros métodos y puede llevar
al mds rotundo fracaso al curso y a un inmerecido despres-
tigio al mé&todo.

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

Las fuentes de material, especialmente casos, son
muchas y a ellas nos referiremos en el punto siguiente,
especialmente a la situacidn 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 elaboracidn de casos.

Cuando analizanmos la preparacidn de un curso con
casos seflalamos que hay varias fuentes a las que se puede
recurrir en busca de casos. La Harvard Business School
publica un extenso registro de casos donde aparecen cla-
sificados por &rea una gran cantidad de casos con una bre-
ve descripcidn del tema, origen y antiguedad. Los casos
que interesan sc pueden adquirir a través de esa misma
oficina. Ademd3s dc estos casos de distribucidn exclusiva
para la ensefianza hay numerosos libros de casos, incluso
algunos de ellos adaptados a las caracteristicas regiona-
les de América Latina. Por 4ltimo se nota una creciente
tendencia en los autores de libros de texto a incluir ca-
sos para complementar las exposiciones tedricas.

A pesar de la gran abundancia y variedad de casos
disponible es dificil encontrar un grupo de casos que sa-
tisfaga completamente las necesidades del curso planeado.
Uno de los problemas planteados es que la situacidn plan-
teada en el caso tenga verdadero sentido de realidad, des-
pertando el interés y formando para la accidn practica,
ésta debe estar ubicada en el medio en que actiian o van
a actuar los estudiantes o en uno muy similar. De no ser
asi los resultados no podran ser tan buenos como los espe-
rados y seri mucho mis dificil mantener el inter@s de 1los
estudiantes:; sobre todo cuando el uso de casos es la base
fundamental de la ensefianza, 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 bidsico, que los casos
a utilizar estén ubicados en el medio y en empresas con
caracteristicas similares a las que serdn el aAmtito nor-
mal de actuacidn de los participantes. Ademi@s de acuerdo
al enfoque del curso se necesitarid un distinto tipo de
casos, que presente los aspectos deseados en la forma bus-
cada. La {nica forma de lograr satisfacer en forma com-
pleta la totalidad de estas necesidades es a través de la
elaboracidn de casos.

La elaboracidn de casos puede ser hecha a nivel ins-
titucional por un departamente especializado que trabaje
en relacidn 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 coordinacidn con
los profesores; mientras que la segunda puede llevar a un
esfuerzo desordenado que no conduzca a la formacidn de un
cuerpo de casos equilibrado y racional; ya que puede ser
que profesores con necesidades similares trabajen prepa-
rando casos diferentes cuando podrian escribir uno de uti-
lidad para ambos mientras otros no pueden preparar ninguno.

El procedimiento mejor parece ser un departamento
que realice la coordinacidn, que organice los contactos,
planifique los proyectos, o distribuya los fondos y por
otro lado la ejecucidn realizada por asistentes bajo 1la
direccidn del profesor interesado. A la vez también seri
dtil la coordinacidn por Areas a través del jefe de 3reas
para asi aprovechar de mejor forma el esfuerzo, por ejem-
plo si se tieme 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 organizacidn veamos cufles son
las dificultades que se plantean en la eclaboracidn del
caso.

El primer paso es la definicidn en lineas generales,
de la situacidn que se desea plantear, por ejemplo plani-
ficacidn del lanzamiento de un nuevo producto, evaluacidn
de una inversidn en publicidad, etc.

En la definicidn del tema debe aparecer explicitado
el nivel de direccidn al cual se desea plantear la situa-
- P
cidn.

Una vez definida la necesidad debemos buscar la forma
de encontrar la situacidn deseada.
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El paso siguiente es el andlisis de las empresas
dispuestas a cooperar. Este es un punto critico del pro-
blema y que determina en gran parte el &xito o fracaso
de un programa de elaboracidn de casos. En la medida que
la institucidn y sus profesores mantengan vinculos estre-
chos con la comunidad empresarial y con el gobierno serd
mids ficil conseguir empresas dispuestas a cooperar. La
institucidn deberid llevar un registro de las empresas que
han cooperado en el pasado o se han manifestado dispuestas
a colaborar y donde se egstablezca quién es el contacto en
esa empresa u oficina y quien es el docente que logrd el
contacto. Ademd3s en la ficha deben incluirse datos sobre
casos ya realizados en la empresa, fecha de su realizacidn
y una calificacidén de la colaboracidn obtenida.

La obtencidn de la colaboracidn presenta algunas di-
ficultades especialmente cuando se da alguna de las siguien-
tes circunstancias: falta dc conocimiento del m&todo de ca-
sos y su mecdnica:; medio pequefio y sector muy competitivo
que puede permitir identificar a la compania y usar la
informacidn por parte de la competencia. Al comenzar con
el desarrollo de casos siempre se encontrari el escollo de
la natural desconfianza de los empresarios a proporcionar
informacidn interrna de la empresa para su publicacidn y
discusidn en clase.

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

Una de ellas es asegurar el "anonimato” de la compa-
fiia introduciendo algunos cambios en la situacidn que im-
pidan la identificacidn de la compania pero que no perju-
diquen su uso en la docencia.

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

Ademds una condicidn esencial es que ningilin caso sea
utilizado sin haber sido sometido a la aprobacidn del con-
tacto en la empresa.

Por dltimo una forma de vencer resistencias iniciales
es ofrecer la colaboracidn a manera de asesoramicnto gra-
tuito sobre las situaciones analizadas de los profesores
que particdipen en la preparacidn del caso.
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Come surge claramente en el fondo el problema esen-
cial es la relacidn existente entre la institucidn y las
empresas; si no existe una corriente de comunicacidn flui-
da y permanente y si hay algin vestigio de desconfianza
serd muy dificil obtener colaboracidn fructifera de su
parte para la preparacidn de casos.

Una vez obtenida la autorizacidn se iniciar3d el tra-
bajo, constituy@ndose un equipo dirigido por el profesor
e integrado por asistentes de investigacidn o profesores
adscriptos. En las primeras visitas convendrd que parti-
cipe el profesor a efectos de identificar la situacidn
deseada, determinar los alcances a darle en el planteo
del caso y especificar qué tipo de informacidn complemen-
taria debe acompafar al texto, estados contables anuales
o comparados, andlisis de rentabilidad por producto, com-
paracidn de mayores de distribuidores, etc. Cuando estos
aspectos estén definidos se comenzari a recoger la infor-
macidn tratando de dar en forma breve y clara la ubicacidn
de la situacidn concreta dentro del marco de la empresa y
el m3s general de la competencia y la industria,

El texto debe ser preparado con estilo periodistico
para que pueda ser leido en forma dgil y amena, evitando
caer en excesivas adjetivaciones siendo lo m3s objetivo
posible. Debe evitarse cuidadosamente el texto tendencioso
que prepara la situacidn en forma unilateral. La informa-
cidén complementaria debe ser presentada tal cual aparece
en la empresa dejando las elaboraciones que puedan ser
necesarias a cargo del estudiante.

No hay limitaciones generales en cuanto a la exten-
sidn del caso y en el caso extremo que la situacidn da
para mucho puede estudiarse su divisidn en varios casos
en secuencia.

Cuando el texto estia terminado y revisado debe ser
sometido a la aprobacidn del responsable de la firma uti-
lizada y queda pronto para cl uso.

Segln surge del proccsc indicado el procedimiento
es lento y costoso por lo que se agrega otra limitacidn
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-
radico y no se puede confiar en su adaptacidn a las nece-
sidades planteadas para el curso.
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C. Ejemplo de caso nacional y su anilisis escrito.

A continuacidén presentamos a simple titulo ilustra-
tivo uno de los pocos casos sobre la realidad uruguaya y
un analisis escrito de &l. 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 especifico
tienen limitaciones para su uso general. Asi es que la
informacidn del caso tratd de limitarse a elementos rele-
vantes para el curso cuardo pudo haber sido mucho m3s com-
pleta de forma de permitir muy diferentes enfoques del ca-
so: pero este tuvo que ser sacrificado en beneficio de la
brevedad. He aqui comprobada la importancia que tiene
definir claramente el uso del caso y el programa a utili-
zarse, antes de seleccionar o preparar el material,

El anilisis que se presenta a continuacidn no pre-
tende de ninguna manera ser la "solucidn" del caso. Es
s61lo un enfoque que lleva a plantear una tesis que es e-
sencialmente polémica. Es intcrecante pensar las jugosas
discusiones que se podrian plantear desde diferente puntos
de vista si se tratara en un saldn de clase y como ello
puede llevar a los estudiantes a pensar en términos con-
cretos conceptos que suelen aparecer como muy tedricos e
intangibles. E1l andlisis aparte de las discrepancias que
se puedan encontrar en el enfoque peca de poco construc-
tivo ya que no propone ninguna accidén o salida a la situa-
cidn que identifica. Esta es una carencia frecuente en
los anflisis de casos y suele ser la etapa mds dificil de
superar.

1. CASO: Dr. Roy Bender, Experto Internacional.

Como la mayoria de los paises Uruguay establecid en
1962 una Oficina de Plancamicento (CIDE, para elaborar 1los
planes de desarrollo necesarios para conseguir préstamos
de la Alianza para el Prcgreso.

Las organizaciones internacionales prestaron asis-
tencia técnica a esta oficina. El1l Dr. Roy Bender un ex-
perto europeo en promocidn de exportaciones fue contratado
por Naciones Unidas para ayudar a preparar los planes del
sector de exportacidn. Habia trabajado muchos afios como
asesor de la Unidn de Exportadores de su pais y estaba
familiarizado con las modernas técnicas de exportacidn
y con las caracteristicas de los mercados europeos.
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Al llegar a Montevideo se unid a la CIDE y comenzd
su andlisis de la situacidn de las exportaciones en el
Uruguay. Tenia poco tiempo para realizar su tarea ya que
el gobierno habia fijado una fecha limite para la presen-
tacidn del plan. Su experiencia le habia demostrado que
los dos puntos esenciales en un estudio de promocidn de
exportaciones son: a) identificar lcs productos y los mer-
cados mads apropiados para exportar y b) crear la estructu-
ra institucional para incentivar y apoyar los esfuerzos
de los exportadores. Encontrd que habia muchos productos
que podrian ser exportados e identificd varios mercados
tambi&én. En su opinidn ia dnica conliciln para aumentar
las exportaciones era que los exportadores produjeran a
la calidad y cantidad requeridas y que pudieran hacer una
penetracidn agresiva de los mercados extranjeros.

Cuando estudid las instituciones encontrd que no
habia ninguna trabajando activamente en la promocidn de
exportaciones. Habia una con una ley orgidnica muy buena
pero que nunca habia utilizado sus prerrogativas legales
y era completamente ineficicnte. Aparentcemente habia sido
creada sdlo para satisfacer un capricho de un viejo poli-
tico. En su opinidn el protlema institucional podria ser
solucicnado facilmente y desarroll3 un plan para crear una
institucidn central encargada de todas las actividades re-
lacionadas a2 la promocidn de exportaciones.

Pero el problema que ie habia empezado a preocupar
seriamente era lo que el llamé "fzita de mentalidad expor-
tadora" de los exportadores y empleados gubernamentales.
Su opinidn estd expresada muy clarzm-antce en la siguiente
conversacidn con el autor de este caso:

Autor: ;Cu3l cree Ud. que es el principal problema
para aumentar lias exportaciones uruguayas?

Bender: La falta de mentalidad exportadora existente
a todos los niveies, en 21 gobiernc y en el sector privado.

A. (Qué cuiere dczir "falta de maontalidad exporta-
dora®?

B. Que no hay exportadores recales sino empresarios
que venden al exterior excesos de produccidn y sdlo cuando
alguien viene del extranjero a comprarles. No se produce
para exportar. No hay agresividad, no se intenta estable-
cer una corriente continua de comercio hacia mercados ex-
tranjeros.



A. (A qué se debe esta actitud?

B. Este pais 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 promocidn
de exportaciones y fundamentalmente porque no hay un sis-
tema eficiente de informacidn.

A. (Se ignoran realmente o se conocen pero no se
aplican?

B. Todos los paises que han aumentado sus exporta-
ciones las han aplicado exitosamente, ;por qué habria de
ser Uruguay una excepcidn?

A. Quizis porque algunos paises que no han aumentado
sus exportaciones las han empleado no tan exitosamente.
Pero, digame, ;qué cambios de actitud supondria el uso de
estas técnicas?

B. En primer lugar un comportamiento econdmico ra-
cional abandonando la especulacidn 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 planificacidn a largo plazo para conquistar nue-
vos mercados. En segundo lugar, la necesidad de un esfuer-
zo cooperativo entre las compafiias que son demasiado pe-
quenas para cumplir con los requerimientos de cantidad.
Tabhbién serd necesario construir un aparato de informacidn
eficiente a nivel nacional. Todas estas cosas pueden ser
alcanzadas ficilmente ensefiando 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 ¢ a que no fueron aplicadas
con decisidn.

A. Mi institucidn ha realizado una encuesta pregun-
tando a las compafiias si tenian planes a largo plazo y si
estarian dispuestas a aceptar cooperacidn con otras compa-
fifas en la produccidn o comercializacidn de sus productos.
En 95% de los casos las respuestas fueron negativas. ;C3-
mo piensa solucionar este problema?

B. Muy sencillo, con educacidn. En cuanto compren-
dan las ventajas de la cooperacidn o la planificacidn a
largo plazo y la forma de realizarlas adoptaridn el compor-
tamiento econdmico racional y abandonaridn la ildgica 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 capacitacidn y
que cambiarid en la medida en cuanto comprendan las rea-
les posibilidades y la forma de aprovecharlas.

B. Exactamente. No hay una sola institucidn en
el pais para capacitar exportadores.

A. (Clémo piensa llegar a los empresarios para ca-
pacitarlos?

B. Apoyando la creacidn de una Asociacidn de Ex-
portadores diandole participacidén en las instituciones
oficiales y usidndola para difundir ideas. Creo que una
Asociacidn fuerte es esencial porque el principal esfuer-
zo de promocidn caerd en los empresarios y debe ser hecho
en forma cooperativa,

- E1 gobierno no aplicd el plan preparado por CIDE
pero siguid las recomendaciones de Bender y cred una nue-
va institucidn para simplificar los tr3mites y prestar la
informacidn necesaria.

Bender dictd perscnalmente varios cursos para empre-
sarios, profesionales y altos funcionarios pgblicos, en
estos cursos explicaba las principales técnicas y sus
ventajas. También actud como Asesor de la Asociacidn de
Exportadores.

Después de dos anos Bender no estaba satisfecho
con los resultados. No habia habido un aumento signifi-
cativo en las exportaciones y estaba desconcertado por el
desarrollo de las instituciones. Cuando &l 1llegd el pro-
blema era que no habian instituciones para promover ex-
portaciones, pero ahora el problema era el contrario. La
oficina que &1 habia creado deberia haber coordinado to-
dos los esfuerzos y centralizado las decisiones pero, en
realidad, despu@s de su creacidn muchas otras oficinas
habian sido creadas. Cada Ministerio tenia una y lo que
es.pcor no trabajaban en colaboracidn. Un ejemplo muy
interesante es lo que ocurrid con la nueva Constitucidn,
que cuando fue a aplicarse provocd una gran lucha entre
los distintos Ministerios para definir cuil estaria encar-
gado de la promocidn de exportaciones. La consecuencia
fue que tres diferentes Ministerios formarcn su propia
oficina independiente de exportaciones.
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Bender tambi&n averigud 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 ladc el haberse tenido la esperanza que
un sector privado unido podria influir en el gobierno
para cambiar esta tendencia pero alli sucedia algo simi-
lar. Varias asociaciones de exportadores habian surgido
desarrollando una gran rivalidad en lugar de colaboracidn
y todos sus esfuerzos de unificacidén habian fallado. To-
das las asociaciones tenian patcicipacidn o relacidn di-
recta con las oficinas gubernamentales pero no todas con
las mismas, Bender habia tratado de convencer estas aso-
ciaciones para trabajar por una oficina gubernamental
unificada pero pronto descubrid que cada uno habia envia-
do un memorandum al gobierno sugiriendo la creacidn de
una nueva institucidn y reclamendo participacidn exclusi-
va como representarte del sector privado.

Cuando el autor visitd a Bender pcco antes de aban-
donar el pais encontrd que su oficina estaba reducida a
unos pocos empleados y el Dr. Bender estaba triste y muy
enojado, sus opiniones pueden ser resumidas en la siguien-
te conversacidn:

A. ;Como explicar el fracaso de su politica?
B. Mi politica no falld porque nunca fue aplicada.
A. ¢(Por qué&?

B. Todos los esfuerzos para centralizar las insti-
tuciones del gobierno se vieron juntadas por las rencillas
politicas que llevaron a la formacidn de feudos peleando
entre si.

A. (Y el sector privado?

B. Ellos también sufrieron el mismo proceso de
divisidn.

A. (Por qué se produjo esa divisidn?
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-
racidn.
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A. Bueno, eso puede ser una constatacidn, pero
&a qué se debe ese comportamiento?

B. Supongo que es la influencia latina.

A. Ud. me explicd el fracaso de las instituciones,
pero, lcdmo explica que los exportadores no hayan aplicado
las técnicas que Ud. les enseiid?

B. Muy sencillo. La mayoria de las compafiias son
propiedad familiar y no deben mostrar utilidades a los
accionistas que son ya muy ricos y no les preocupa mucho
la optimizacidén de beneficios. Ademds los duefios temen
ser desplazados de la direccidn de la compafiia si se de-
ben utilizar técnicas nuevas que ellos no saben aplicar.

A. Cuando Ud. prepard su politica supuso que el
comportamiento de las empresas no era racional y que po-
dia ser cambiado a través de la educacidn. ;Todavia
piensa lo mismo?

B. Por supuesto. (Cdmo puede ser racional un com-
portamiento que subordina la eficiencia a la desconfianza
y revanchas individuales? ;Como puede ser racional multi-
plicar organismos compitiendo entre ellos en lugar de
coordinar sus esfuerzos? Mucho peor aiin, no sdlo no es
racional sino que se carece de comportamiento tstalmente
porque estidn tomando permanentemente medidas contradicto-
rias. Hoy dictan una ley y dos meses mas tarde la cambian
por una de orientacidén completamente opuesta.

- Después que el Dr. Fender dejd el pais el autor
tuvo oportunidad de conversar con directivos de las dos
principales organizaciones de exportadores. De la conver-
sacidon con Carlos Conde, secretario de una de ellas que
trabajdé muy ligada al Dr. Bender tomamos el siguiente
fragmento:

A. (Cudl es en su opinidn el principal aporte del
Dr. Bender?

C. Convencid 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 s6lo 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 defendian sus intereses. (Es eso
cierto?

C. Como toda organizacidn damos prioridad a las
necesidades de la mayoria pero esto no significa que la
minoria no esté representada o que no sea contemplada
en sus necesidades.

A. (Hay alguna diferencia fundamental entre 1los
grupos?

C. Diria que son sdlo diferencias de grado.
A. (Me podria dar un ejemplo?

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

- Cuando el autor salia de la oficina se encontrd
con el lider de uno de los m&s importantes sectores del
partido de gobierno que llegaba a ‘'charler un rato con
el amigo Conde®.

M3s tarde el autor encontrd al Dr. Sela, secretario
de la otra agrupacidn de exportadorss.y tuvo la siguiente
charla:

A. (Cu3l es la razdn de existir de esta organiza-
cidn? (No es perjudicial dispersar las fuerzas en lugar
de unirse a la otra asociacidn ya existente antes?

S. Nos vimos obligados a crearla. Los intereses
del grupo de industriales que agrupamos no estaban ade-
cuadamente definidos por la asociacidén. Necesitamos esta
nueva institucidn para haccr c¥r nveetra voz en el gobier-
no.

A. (Qué quieren ustedes?

S. Queremos que nuestro grupo de exportadores no
tradicionales tenga representacidn y participacidn en los
organismos piblicos que preparan la politica de promocidn
de exportaciones.



A. (Coémo estid organizada su institucidn?

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

A. (Esos sub-grupos han preparado algin proyecto

para trabajar juntos en la promocidn de exportaciones?
y

S. Fue considerado/rochazado, E1l tipo de coopera-
cidén propuesta por el Dr. Bender implica que cada compa-
fila deberia dejar de producir diferentes artiéulos en
pequetias cantidades para especializarse en uno y aumentar
la cantidad, estandardizar el producto y controlar 1la
calidad, pero tememos que las exportaciones no sean una
corriente permanente debido a fluctuaciones en el tipo de
cambio y de toda la economia.

2. Analisis del caso.

El Dr. Roy Bender disend una politica 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 &l pensd que para lograr su aplicacidn
s6lo necesitaba explicarla y sus propios méritos la impon-
drian, especialmente en un pais que necesita indispensa-
blemente aumentar sus exportaciones. Su razonamiento
parece perfectamente 1l6gico y es comprensible que se sin-
tiera desconcertado y enojado cuando no funciond como
esperaba. A su manera de ver era bien claro que la dnica
explicacidn 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 efectos de facilitar 1la
exposicidn podemos dividir los supuestos en dos grupos;
los que se refieren al ccmportsmiento del gobierno y los
referentes al sector privado.



- 56 -

El primer grupo puede sintetizarse de la siguiente
manera: i) el pais estd en una situacidn econdmica di-
ficil debido a problemas de balanza de pagos que sdlo
pueden ser resueltos aumentando las exportaciones usando
el plan propuesto; 1i) el gobierno desea resolver 1los
problemas del pais; 1iii) entonces el gobierno debe apli-
car completamente y sin dudas la mejor politica para au-
mentar las exportaciones.

El primer supuesto serid aceptado, si no suponemos
cambios en el sistema, por todos los economistas que es-
tudiaron el problema. EI pl=n dcl 3r. Bender basacdo en
técnicas probadas mundialmerte y se podria decir que es
el mejor para el pais. Pero es importante hacer &énfasis
en esta tiltima expresidn: "el pais’; porque esto signifi-
ca que el balance serd favorable pero habrid grupos o sec-
tores perjudicados y otros favorecidos al decidir la uti-
lizacidn 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 pais. Esta frase suena muy clara y evidente
pero si la analizamos cuidzdosamente veremos que puede
tener interpretaciones nmuy disparcs. Icbemos empezar
por definir el gobierno.

En mi opinién la definicidn mis acertada es decir
que el gobierno es la persona o grupo de personas que
tienen el poder de imponer politicas a nivel nacional
pero aceptaremos la definicidén m@s formalista que dice
que el gobierno lo sustituyen las autoridades autorizadas
en la constitucidn y en las leyes para dictar las normas
y politicas. En el Uruguay los cargos del ejecutivo son
distribuidos entre los diferentes grupos del partido mayo-
ritario y la minoria tiene tumbién participacidn en algu-
nas instituciones. Sabemos que estos grupos son ''una
estructura politica altamente especializada’ pequeiia,
particularisima, orientada a una clase, un sector o una
funcidn; por lc tanto su accidon se dirige a favorecer a
la elite que la integra o atraer a grupos que le intere-
san. Es facil corprender entonces como el supuesto de
gue el gobierno sirve al “;.Is” 2o ¢35 cierto. Lo que
llamamos gobierno es sdlo una coleccidn de grupos tratando
de imponer su inter&s. Cada grupo ve el "pais" desde su
perspectiva y la de su “elite" y la politica del gobierno
en cada punto dependera de qué sector ocupa el organismo
competente; quc cambia frecuentemente de jerarca explican-
do asi las pcliticas cadticas y medidas contradictorias
explicadas por 3ender.
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Esto podria explicar la atomizacidn 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 politicas que esto tiene.

El principal supuesto de Bender respecto al sector
privado es que todos los exportadores deberian unirse
para apoyar su politica si actuaran en forma racional:

y explica su incapacidad para aplicar sus propuestas al
predominio de actitudes tales como individualismo extre-
mo, falta de motivaciones econdmicas 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 promocidn, su
interés estad en conseguir ventajas como exenciones impo-
sitivas, cr&ditos, etc. En este momento su posicidn como
grupo es fuerte porque la economia depende de las.: exporta-
ciones controladas por ellos; pero si la nueva politica
es de aumentar las exportaciones mediante la promocidn
puede traer nuevas companias al sector exportador que
compartirdn su posicidn de pcder. Por otro lado los ex-
portadores no tradicionales son fundamentalmente indus-
trias pequeflas y para exportar deberian coordinar esfuer-
zos y especializarse en un producto como decia Bender,
pero Sela explicd claramente que los riesgos de hacerlo
son muy elevados. Si esta fuera su dGnica alternativa
probablemente aceptarian el riesgo. Pero son conscientes
de que la economia depende en gran parte de ellas y eso
les da mayor poder de negociacidn 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 razdén importante es que ninelin sector estid 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 estan couwpivwecidus <a grandes inversio-
nes a largo plazo.

Ambos grupos tienen un mismo objetivo: usar su in-
fluencia politica para aprovechar la situacidn favorable;
la conducta puramente econdmica seria menos racional en
estas circunstancias. Pero si sus objetivos son los mis-
mos ;por qué no se unen para formar un grupo miAs 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 mas in-
fluencia conseguiri ventajas, a expensas de los demas.

Por lo tanto cada grupo intenta influir sobre por lo me-
nos una fraccidn politica para que lo apoye y esta frac-
cidn intentarid obtener un puesto que controle las expor-
taciones o si no puede intentard traer alguna decisidn
importante a sus cargos. A medida que la situacidon eco-
ndmica continud su proceso de deterioro se hace mids difi-
cil obtener beneficios del gobierno porque la riqueza a
ser distribuida es menor asi que para obtener la misma o
mayor participacidn individ+~1 los erupos deben ser meno-
res y las presiones mayores lo que lleva a una atomizacidn
creciente en la organizacidn de los sectores privado y pi-
blico. Y el proceso continiila 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 invertird el proceso.

Parcce claro que en estas circunstancias econdmicas
y politicas los empresarios terderdn a actuar fundamental-
mente en la especulacidn y la politica. Su principal inte-
rés es obtener mayor fuerza para conseguir un pedazo mis
grande del pastel, p-~que si no inevitablemente vera3n re-
ducida su participacidn. Esta posicidn surge bien clara
en los diZlogos con los exportadores. Cuando se le pregun-
té cual fue la contribucidn m3s importante de Bender, el
Sr. Conde dijo que habia sido el poner de relieve la im-
portancia del sector y su necesidad de apoyo, esto era de
capital importancia para reforzar su posicidn como grupo
de presidn. E1 Dr. Sela dijo que la razdn para formar la
Federacidn era que “querian hacer o.r su voz" en el gobier-
no y cuando explica las actividades de su organizacidn es
claro que su {nico objetivo era servir de apoyo a las re-
clamaciones indivuduales de sus asociados.

Podemos extraer algunas generalizaciones interesantes
de este caso. Primero, podemos decir que todas las técni-
cas estidn basadas en ciertoc supuestos que pueden ser va-
lides en un medio pero son falsas en otros. Es también
importante sefialar que e’ rcommnrtamiento "econdmico™ no se
da en un marco estrictamente econdmico sino que al contra-
rio es parte de un sistema y las acciones en el campo eco-
ndmico deben tomarse considerando las otras estructuras.
Muchas veces cuando la necesidad es econdmica la ETeaccidn
es politica.



- 59 -

D. Dificultades para impiantar el método de casos.

El método de casos en su enfogue totzl o sea utili-
zando los casos comc material basico de ensefianza presenta
una serie de dificultades en su implantacidn. AQdn cuando
se hayan cumplido correctamente todos loc pasos indicados
en la seleccidn de 1la mgtodclogia de todas maneras su apli-
cacidn practica presenc: protlemas ccrios.

Algunos inteutos hcn fracasads por haber subestimado
o alin ignorado la importantia de estos problemas.

Si se piensa implantar 2l métoio en un medio donde no
existe experiencia anterior con sistemas similares encontra-
remos una resistencia natural por la gran diferencia que
tiene este tipo de ensefianza con otros mas tradicionales.
Este problema se ha dado fundamentalmente en paises latinos
acostumbrados a un ti 5> d2 ernsefianza orientada a la concep-
tualizacidn v el trabajo a nivel de abstraccidn elevada
que permiten ‘loga* a generalizaciones valederas. En me-
dios donde tode iz easeilznza esti cafocada de esta forma
de partir de conceptos generales v nctodelopfas gque permi-
tan pasar de 1o genceral lc 3ﬁf:iCu;;" de ng mgnere orxde-
nada y 1ldgica el métcdo ' resictencias
serias ya que zigrnifica s:heznte de ese

= enfatiza lo

esquema. &n el cAaso ge

especifico, €2 n-ce muy ia especiali-
dad de ~cada situaziln vy in27io a ia

luz de sus circunztanci ~ciones.

En los medics gue prescontan situacicuc: c.silares a la

indicada los esfuerzos que tarn tenidc &xite se han realizade

midiendo cuidadosazmerie cade movimiento. 3e :cmienzez con
una expariencia pliloto de unr curso ¢ 1LLLLSU UD programa.
Pero lo importesute 2s que se nublicite bicn ciaraumente que
es una experleh ia piloto cuz tandvi caractericticas ruy
espec-a es, se dezzzrit el witcdo, lo e 32 puede esperar
de 81 y guiercs secn los cue jucdca leograr nn meior aprove-
chamicnto de o372 S5 il . o Travds do estz zelaracidn
previs se preduce uvna volimosa tlr rifn, los candicates
intcrezados salen 1o a9l cooorar v tendrdn una actitud fa-
vorable o por Lo Renos cxpe..lante, i1c¢ cucl szgaifica un

gran paso y@ quc de hater s_emanics con actitcd negativa
puede obstacuiizaxr seriawmentc la marcha éci curso. Adenids
de esta auto-seleccidén previa dede haczeuse luego la selec-
¢idn entre los cawudidatoes fumando 2n cnc los criterios
ya expuestos en un CQPTCILC aateriorx “icZndolos con
m8s cuidzdo que lo normal pa2ra log: fonar un grupo
"estrella™ que pueca obi~zner loc o czultzdos del
curso. Todpas es%.3 cuidsdos son d2 7 Lrportancia porque
el resultado dc est2 curco 7 & opiniia que 4c &l tengan los
participantes terdzid graa Intorranvia peys 2L futuro del mé-

todo en el nedio.
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Una vez que se haya realizado este primer experimen-
to se deberd tomarlo como base de desarrollo del método,
haciendo las correcciones necesarias en su aplicacidn 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-
cidn.

De todas maneras muchas veces la barrera cultural
por la muy diferente formacidn puede ser demasiado fuerte
y el método de casos en su forma total no serd 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 ilustracidn de los conocimientos imparti-
dos o como una oportunidad de aplicarlos a una situacidn
concreta, este enfoque se acerca mucho al tradicional en
su ldgica interna porque va de lo general, a lo particular;
de lo conceptual a lo practico, y serd mids facil 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 tambi&n podran surgir pro-
blemas. Los profesores en medios como el descrito también
tienen en una formacidn poco propicia para la utilizacidn
de casos y por su formacidn pueden pensar que la ensefianza
con casos es de bajo nivel cientifico ya que las conceptua-
lizaciones no son enfatizadas y que el método es cadtico no
siguiendo ningin desarrollo 1ldgico. 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 dificil sobre todo si los actuales profesores deben pa-
sar a ensenar en base a casos.



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

A través de todo el trabajo ha sido nuestra intencidn
sefialar que la eleccidén de una metodologia, y en particular
del método de casos, debe hacerse considerando las caracte-
risticas especiales de cada situacidn. Intentaremos ahora
analizar las posibilidades de aplicacidén del método a nues-
tro medio, y mds corrientemente en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administracidén. Este andlisis tiene, a mi en-
tender, gran importancia por varias razomes. En primer lu-
gar porque ya se estidn realizando en la Facultad experien-
cias con este método y las conclusiones a que lleguemos aci
pueden aportar nuevos elementos a esos esfuerzos. Por
otro lado la Facultad estid recibiendo cada vez m3s imperio-
samente pedidos para que se cree una Escuela de Graduados,
y esto ha sido contemplado ya . como una posibilidad real por
lo que convendria definir algunos aspectos sobre metodologia
de la ensenanza orientadas en ese sentido.

Para el estudio que nos proponemos seguiremos el si-
guiente esquema: primero veremos la situacidn del medio,
sus necesidades y su capacidad de absorcidn y luego pasamos
a analizar los objetivos y caracteristicas de la Facultad
y sus cursos, para ver a continuacidn la opinidn de los
graduados. Por tUltimo veremos cuil es la situacidn en cuan-
to a recursos disponibles en materia de elementos fisicos,
profesores, estudiantes y material bibliografico.

A. Caracteristicas del medio.

1. En relacidn con la dimensidn enmpresarial.

A los efectos de fzcilitar el anZlisis lo dividiremos
en tres sectores: a) administracidn piblica: b) empresa
privada pequeiia (menos de 200 obreros) y c) empresa privada
mediana y grande (mds de 200 obreros).
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a) La absorcidn de personal calificado por parte
del sector piblico es limitada por varias razones. En
primer lugar esti la baja remuneracidn que se hace espe-
cialmente grave al nivel de profesionales universitarios.
El problema de remuneracidn se ve agravado por la falta
de oportunidades de desarrollo personal ya seaa través
del ascenso o de la aplicacidn 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 remuneracidn y pobre utilizacidn con
gran generosidad en el horario de trabajo que les permite
tener otras actividades particulares dentro del horario
mormal de oficina lo que es causa y consecuencia de la
poca dedicacidn y creciente desinteré&s por la funcidn
publica.

En consecuencia podemos decir que la Administracidn
Pdblica que tiene enorme necesidad de mejorar no atrae la
mejor gente y ademds no utiliza bien a los que tiene y la
razdn de esto estd en caract2rist;cas estructurales de or-
ganizacidn.

b) Empresa Privada Pecuefia. La gran mayoria de las
empresas privadas nacionaies son de muy pequefia dimensidn
(ver anexo), tienen pocos enpleados y una inversidn y vo-
lumen de ventas pequefio. En este tipo de empresa fundamen-
talmente, se constata que la propiedad coincide con la di-
reccidén de la empresa. Son empresas de tipo familiar don-
de la direccidn se hereda. Estid muy poco difundido el
Yddministrador profesionnl" de alto nivel.

Por la dimensidn de las empresas y la caracteristica
recién sefalada existe poca difererciacidn funcional y to-
das las funciones estZn altauente concentradas en una o
pocas personas.

No realizan capacitacidn sistemidtica de su personal,
ni se lo exigen al selcccivuaric, y& ol @8 raro que permi-
tan el acceso a la direccidn superior a no-familiares, y
cuando lo hacen se basan fundamentalmente en la confianza
y eligen gente con muchos afios en la empresa.

La tecnificacidn de la administracidn cuando sucede
se da de una generacidn a otra, a través de un sucesor uni-
versitario que accede a la direccidn.
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Este sector tiene contratados muy pocos universita-
rios "full-time"”, en general su vinculacidn se da a nivel
de asesoramiento y fundamentalmente de tipo "facilitador"
aportando conocimientos t&cnicos o solucionando problemas
legales o de trimite, pero raras veces participando en 1la
direccidn superior.

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

En primer lugar observamos que las funciones no es-
tin claramente delimitadas, siendo especialmente intere-
sante ver la poca importancia que se da al marketing. La
orientacidn a la produccudn es consecuencia del origen y
desarrollo de la industria protegida en el Uruguay.

El Cuadro 1 muestra la naturaleza de las asesorias.
Se ve que la gran mayoria son del tipo que hemos llamado
"facilitador™: juridica y contable-impositiva.

En el Guadro 2 tenemos el indice de que la partici-
pacidn de los profesionales es muy fuerte a nivel de ase-
soramiento pero mucho menos al de ejecutivo. La propor-
cidn de ejecutivos es mayor en las empresas mis grandes,
siendo mayor la participacidn a nivel ejecutivo de profe-
sionales vinculados a la produccidn (Cuadro 3).

Es importante sefialar las edades de los ejecutivos
(Cuadro 4). E1 707 de los 2jecutivos tienen mds de 45
afnos, lo que es un porcentaje muy elevado. Se accede a
cargos ejecutivos a edad bastante m3s elevada que en otros
paises, esto parece indicar que se llega al cargo por anti
guedad o experiencia mis que por capacitacidn técnica.

Efectuando un andlisis de la estructura de la pobla-
cidn ocupada del Uruguay para 1963, en comparacidn con
otros paises tenemos la siguiente situacidn.

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

Composicidn de Niveles Dirigentes
(Investigacidn realizada por el
Instituto de Administracidn en el aiio 1965)

Cuadro 1
P. 17 Clasificacidn de Asesorias por Funcidn
Tipo No Asesores
Juridica 18
Contable 13
Técnica 7
Otras 2
Total 40

Cuadro 2

Prof. en Niveles Dirigentes

Estrato N° de Emp. Ejec. Ases. Otros Total

- 400 8 29/115 14/24 29 72
201-450 14 31/149 22/26 15 68
Total 22 60/254 36/40 L4 140

Cuadro 3

Clasif. por Profesidn do los Liveles Dirigentes

Total Ejerc. Ases. Otras
Ing. Industr. 39 23 3 13
Qu. Ind. 37 15 3 19
Cres. Pibl. 29 16 12 1
Abogados 17 2 15 -
Médicos 10 - - 10
Otros 8 h 3 1

Total 140 60 36 44



Cuadro &

Edad de Dirigentes

Edades

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

+ 60

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA SEGUN OCUPACION

™
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Cuadro 5

38.9 69.2

(1)

Ocupacidn

Uruguay Canada U. S.

A.Colombia Vene-

zuela
(1963) (1951) (1950) (1951) (1950)
1) Profesionales vy 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, Lenadcres,
Pescadores, etc.
6) Trabajadores de 0.2 1.2 1.0 1.3 0.3
Minas y Canteras
7) Trabajadores en 3.6 6.5 3.4 2.0 3.8
Transporte
8) Artesanos operarios 22.8 22.7 26.0 15.2 17.3
9) Jornaleros, etc. £.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 c.7 1.5 7.6 3.8 1.0
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.C
NOTA: Dentro de la categoria 2) se incluyen: Empleados direc-

tivos de la Administracidn Publica, 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 participacidn de
profesionales y técnicos mucho mids amplia que el prome-
dio general en América Latina.

§in embargo es notable la escasa cantidad de admi-
nistradores y gerentes no s6lo respecto a los paises de-
sarrollados sino tambié&n a los latinoamericanos.

El "Estudio de lcs Recursos Humanos'" del pais hace
la siguiente observacidn. "Entre 1953 y 1963 habia aumen-
tado la participacidn de los profesionales y técnicos en
la ocupacidn total de un 7.2 por ~iento a un 8.4 por cien-
to, considerandose el grupo de 30-34 afios, 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 periodo el porcentaje de Geren-
tes, Administradores y Directivos habria bajado de un 2.4
por ciento a 1.4 por ciento lo que, de aceptarse el supues-
to inicial, podria explicarse como consecuencia del aumen-
to promedio del tocmafio de los establecimientos en el comer-
cio, bancos, etc., y como resultado de la disminucidn y
estancamiento del empleo en estos 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 apoyaria la te-
sis nuestra de que los profesionales desempefian funciones
"facilitadoras™ o externas a la empresa a nivel de asesora-
miento y no de direccidn y ejecucidn.

Si analizamos la distribucidn de actividad de 1los
profesionales por ramas de actividad refuerzan la opinidn
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 pcrte otros estudios referidos especifica-

mente a los contadores ecta:lecen que su forma de actividad
se realiza de lz siguienze forma:

(sigue Cuadro 6)



Cuadro 6

Forma de Ejercicio Hacendistas Econom. Total

Independ. Exclusivamente 12.0 7.2 10.9

Depend. Exclusivamente 18.0 17.8 18.0

Independiente Principal. 13.0 3.6 10.9

Dependiente Principal 50.0 46.4 49.2

e Indep. Secund.

Depend. Principal y 6.0 25.0 10.2

Dependiente Secund.

No ejerce 1.0 0.8
100.0 100.0 100.0

Fuente: Ubicacidn de los recursos humanos egresados de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracidn.

Observamos que sdlo un 18 por ciento se dedica a una
iinica 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 inde-
pendiente la canalizan fundamentalmente a las siguientes
funciones. (Ver Cuadro 14).

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

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

También se puede verificar, como ya sefialaremos, que
los contadores que trabajan con dedicacidén "full-time" en
empresas lo hacen en un 60% para firmas con un activo fis-
cal de m3as de 100 millones de pesos o con mds 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 mayoria son propietarios de las empresas.
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A continuacidn 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 gestidn de la empresa, salvo algin caso de incursidn
en el drea de finanzas. (Cuadro 13).

Esta observacidn se ve refirmada por el Cuadro 10
donde se ve que sdlo 21 contadores de un total de 150 (14%)
desempefian 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 Piblicos ejercen la profe-
8idn en forma independiente. De los que ejercen actividad
dependiente exclusivamente sdlo 187 lo hacen en un solo
empleo.

Los Contadores realizan fundamentalmente funciones:
a) de asesoramiento o "facilitzcidn' en materias impositi-
vas, contable, a administrativa a empresas medianas y pe-
quefias y b) de caridcter ‘full-time” o "part-time' como je-
fes de Contaduria 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 politica de la empresa.

Estas caracteristicas de la actividad profesional
son consecuencia 1l8gica de las condicionantes del medio
que sefialamos a principio del capitulo. Dichas condicio-
nantes hacen que los cuadros ejecutivos se llenen en su
mayoria por los propietarics y sus familiares o por em-
pleados de larga actuacidn y particular confianza. Por
supuesto que existe ademids un mercado de ejecutivos profe-
sionales que actan fundamentalmente en las compaifiias
grandes pero estos tambilén se han formado en su mayoria
dentro de la compania.

Aparte de las conclusiones que se puedan extraer en
cuanto al desaprovechamiento de las posibilidades reales
de los graduados o de la relacidn de esta circunstancia
con el atraso que se nota en general en los procedimientos
de administracidn en las empresas uruguayas, nos interesa
sefialar aqui la relacidn que hay entre este panorama del
medio con la orientacidn de la Facultad de Ciencias Econd-
micas.
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B. La Orientacidn de la Facultad de Ciencias Econdmicas
y de Administracidn.

Muchas veces se le ha criticado a la Facultad su
orientacidn. Se ha dicho, especialmente, por técnicas
extranjeras que su orientacidn es equivocada. Que debe-
ria cambiar el enfoque contable-juridico de nuchas de
sus materias por un enfoque por areas de la administra-
cidn.

Esta critica pudo ser acertada en parte pero la Fa-
Facultad ha evolucionado favocavliemecuie en ese sentido,
y no deberia ir demasiado lejos por ese camino. Porque
seglin surje del anidlisis 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 mismo tiempo que sefialamos acierto en la orienta-
cidn general creemos que decbe acentuarse el cambio que se
insinla en la metodologia de la ensefianza. Creemos que
a veces hay errores de diagndstico cuando se trata de co-
rregir con cambios en el plan de estudios problemas que
son evidentemente de metodologia de la ensefianza.

Por otra parte tenemos que existe en el medio una
creciente inquietud por mejorar las capacidades ejecuti-
vas, al golpear la crisis econdmica la situacidn de las
empresas; asi como es evidente que hay un desec de gradua-
dos de otras facultades y aln de la de Ciencias Econdmicas
de adqui rir una capacitacidn mayor en administracidn.

Tanto en uno como en otro caso serd necesario orien-
tar los cursos con una netodologia diferente a la actual.
Los tiopios graduados han serialado sus oponiones sobre la
preparacidn recibida en la Facultad (Cuadro 16).

Es evidentc que la mayor objecidn, sefialada en 447%
de los casos, ec gue la carrcra es may tebrica y de poca
preparacidn pricticz, mientras que nadie dijo que fuera
demasiado practica. Faiccee Jia.o <ntcnces, que el prin-
cipal cambio que se impozne es en la metodologia de ense-
fianza llevdndole a un nivel md3s prictico que prepare me-
jor para la actuacidn profesional.

El método de casos puede ayudar a conseguir esto
aunque tendremos que determinrar en qué forma podria apli=
carse y para eso debemos analizar primero los recursos con
que contamnos.



C. Recursos disponibles.

Los recursos disponibles condicionan fuertemente
la decisidén a tomar sobre la metodologia a utilizar,

En primer lugar tenemos los elementos fisicos. 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 &rea total de 9.850 m2. En este es-
pacio reducido, que se ha logrado aprovechar al maximo
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
metodologia exige fundamentalmente aulas para cursos expo-
sitivos y que gran parte de los estudiantes no concurren
a los cursos tedricos.

Por todo lo expuesto parece claro que no seria fac-
tible pasar a una metodologia de participacidn activa con
los requerimientos locativos que esto supone en 1la situcw

. o - '] - - . . -
cidn actual. Como maximo podria utilizarse dicho método
en algunos cursos que en los que se consideren m3s impor-
tante el cambio.

Los recursos humanos también plantean serias limita-
ciones. Segin las estadisticas disponibles (Informe sobre
el Estado de la Educacidn en el Uruguay, Min. de Inst.
Pdblica - 1966) las dos terceras partes de los estudiantes
de Ciencias Econdmicas y las tres cuartas partes de 1los
varones trabajan. Segiln sefiala el estudio citado "Comple-
tar el estudio con un trabajo remunerado es un fendmeno
normal para el sexo masculino y corresponde a una pauta de
conducta, Como consecuencia el estudio es importante sin
duda pero nunca m3s que una parte de la actividad del estu-
diante. Es razonable inferir que la dedicacidn simultinea
al estudio, la ocupacidn, la organizacidén de una familia,
etc. debe actuar desfavorablemente sobre el rendimiento
universitario™.

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

Es importante sefialar que este fendmeno del trabajo
de los estudiantes no es consecuencia s8lo de una crisis
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econdmica sino que segin sefiala dicho estudio "lo que

estid en juego, entonces, no es la necesidad imperiosa de
trabajar para subsistir, sino la concepcidn misma de la
Universidad, la representacidn que de ella tieme la socie-
dad uruguaya".

Por lo tanto estamos ante un hecho, y ya no cambiari
fiacilmente: el estudio es una actividad secundaria o por
lo menos parcial de los estudiantes. Frente a esta reali-
dad seria muy dificil imponer un método de casos como se
aplica en otros medios, que exija una dedicacidn de un
minimo de 8 a 10 horas diarias al estudiante.

Los docentes presentan una limitacidn similar, segin
vemos a continuacidn:
Cuadro 7

PERSONAL DOCENTE DE LA UNIVERSIDAD

(HORAS SEMANALES DE TRABAJO)

Horas Porcentaje de Docentes
Hasta 3 horas inclusive 26.9%
M3s de 3 hasta 6 12.9%
M3as de 6 hasta 12 14 .7%
Mas de 12 hasta 18 15.1%
M3ds de 18 hasta 24 24.0%
M3s de 24 hasta 30 4.5%
Mias de 30 hasta 45 1.97%
100.0%

Como se observa mids de la mitad 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 s
pueden encontrar por un lado en las bajas remuneraciones y
escasez de fondos de la Facultad y ademds al que en el caso
de los estudiantes en cierta concepcidn de la Universidad.

Con un cuerpo docente con tan poca disponibilidad de
horario se hace casi imposible la implantacidn de un método
de casos en su concepcidén total que exige ardua preparacidn
de la clase, bisqueda y redaccidn de casos, etc.
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Por Ultimo la disponibilidad de casos nacionales
es practicamente nula y aunque existen infinidad de ca-
sos extranjeros dispcnibles estos presentan algunos pro-
blemas. En primer lugar que el uso de un caso obviamente
extranjero no llama la atencidn tanto como situaciones que
toquen de cerca al estudiante., Otra difidcultad es que los
casos son preparados con determinado curso en mente que no
siempre tiene las mismas caracteristicas que las que se
dictan aqui.

D. Conclusiones.

Parece evidente la necesidad de evolucionar hacia
una orientacidn mis priactica de la ensefianza a través de
un cambio en la metodologia.

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

Deberia irse a una evolucidn de los cursos practicos
transformando los actuales ejercicios en casos breves y
cambiando la forma de dictar la clase de la expositiva a
la participacidn activa, utilizando las técnicas que hemos
indicado en otros capitulos.

Debe intentarse en lo posible eliminar las limitacio-
nes que obstaculizan la evolucidn hacia una ensefianza mis
practica y en caso de crearse una Escuela de Graduados debe
reglamentarse en forma tal que ninguna de las limitaciones
actuales de la Facultad inpida el uso de la metodologia
nis adecuada.
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CUADRO 8

YUMBRC DE EST.BLECIMIENTOS Y OBRLROS POR ESTRATOS Y AGRUPACIONES — AnQ 1960

Estratos por 1l a4 5ag9 10 a 19 20 a 49
Agrup. N° de obreros
N Lo N Lo N Lo X Lo

20 \limenticia 3.674 6.476 894 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 1 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 7167 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 5717 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
21 Quimica 436 697 70 463 56 772 40 1.160
12  Petréleo 19 30 7 48 2 24 5 142
33 Materiales no

metédlicos 1.220 1.872 85 528 49 665 26 836
34  Metélicas bésicas 55 9% 19 121 9 124 5 133
35 Froductos me%dlicos 1.926 2.682 114 751 70 928 37 1.119
36 Maguinaries 336 614 68 441 33 461 23 745
37 Electrotécnice 1.013 1.411 56 372 49 651 32 981
3 Mzt. de transporte 3.430 5.005 198 1.259 96 1.325 51 1.511
39 Diversas 1.535 2.248 111 135 51 802 37 1.071

TOTALES 21.418 33.569 2.501 16.526 1.247 16.744 755 22.370

50 a 99 100 a 249 250 a 499 500 y més Totales

Agrups

N Lo X Lo N Lo N Lo N Lo
22 61 4.014 21 3.070 7 2.269 T 9.663 5.852 38.898
o1 10 694 8 1.368 1 420 2 1.391 1.035 7.256
22 3 237 3 498 —- -— - -_— 29 848
73 36 2.497 29 4.180 7 2.356 10 9.991 619 23.029
24 32 2.166 16 2.204 1 334 -- -—  4.002 18.059
25 3 171 2 306 -—- —_ - -—  1.753 5.633
26 3 201 1 136 1 355 - — 1.08 4.905
27 5 375 4 750 2 649 —- - 87 2.558
28 4 214 8 1.160 1 310 - _ 472 4.400
29 1 76 4 643 -—- _— - - 399 2494
30 - _— - - 1 360 2 1.464 313 2.822
31 15 1.046 5 619 2 57 - - 624 5.534
32— - 1 163 1 473 1 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 - - S5 1.809
35 9 679 11 1.643 -- R — — 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 N4 1 402 = — __1.757 6,495

TOT. 239 16.262 144 21.909 36 12.799 26 29.040 26.366 169.219

N = Numero de establecimientos. FUENTE: Instituto de Economia, sobre
Lo = Numero de obreros. datos de la Direccién de Indus-

tries del Ministerio de Industrics ¥y
Trabajo.



Cuadro 9

Opinidén sobre la preparacidn recibida en la
Facultad de Ciencias Econdémicas y de Administracidn

(Estd satisfecho con la preparacidn que ha recibido
en la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracidn?

%
Si, estoy satisfecho 16 33
No, la carrera es nmuy tedrica
y de poca preparacidn prictica 25 52
No, la carrera es nuy practica
y de poca preparacidn tedrica - -
No, pienso que en general la
preparacidn es deficiente - -
Otras opiniones 7 15
Sin datos - -
48 100

B

El Cuadro 9 nuestra que de 48 personas encuestadas,
el 527 sostiene que la carrera es nuy tedrica y da poca
preparacidn prictica: el 33% sostiene estar satisfecho con
la prepracidn recibida.



Cuadro 190

Funciones realizadas por los Contadores Piblicos que

ejercen su profesidon en forma dependiente en su

actividad principal en haciendas privadas

Contables
Administrativas
Impositivas
Comerciales
Financieras
Auditoria

Docentes y de
investigacidn

Inspectivas
Costos
Directivas

Organizacidn y
-
nétodos

Otras

Sin 2°y 3°
prioridades

Sin datos

Funciones realizadas

Hacendista Econonista Total
1 2 3Totall 2 3 Total

7 3 7 17 1 2 - 3 20
6 12 5 23 - 1 2 3 26
2 7 6 15 1 1 3 5 20
1 1 2 4 - 1 - 1 5
4 1 4 9 1 1 1 3 12
3 1 2 6 1 - - 1 7
1 1 - 2 - - - - 2
- - 2 2 - - - - 2
- 3 2 5 - - - - 5
12 3 2 17 4 - - 4 21
2 4 1 7 - 1 - 1 8
2 1 - 3 1 1 - 2 5
- 3 7 10 - 1 3 4 14
1 1 1 3 - - - - 3

41 41 41 123 9 9 9 27 150

l = Primer orden de prioridad
2 = Segundo orden de prioridad
3 = Tercer orden de prioridad
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Cuadro 11

Distribuecidn de Contadores Péiblicos que
ejercen la profesidn en forma dependiente segiin la
dimensidn econdnica de las haciendas privadas
donde desarrollan su actividad principal

Nimero de empleados

Hasta 10 11/50 51/150 Mas de Total

150
Activo Fiscal

Hasta 5.000.000 3 4 7

Entre 5.000.000 y
25.000.000 1 2 1 4

Entre 25.000.00) y
50.000.000 1 1

Entre 50.000.001 y
100.000.000 1 1 1 3
Mdgrde 100.000.000 2 9 18 29
Sin datos 5 1 6
4 15 12 19 50

Ademas, cabe destacarse la importante concentracidn de
encuestados en haciendas con un personal comprendido entre
11 y 50 empleados, que presenta el 307 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 pesos. Ello estd explicado en su mayor
parte por la presencia de Contadores Piiblicos como propie-
tarios de pequefias enmpresas.



Intes Industriales,
Comerciales y
Bancarios

Instituciones de
Seguridad Social

Ministerios y Mu-
nicipios

Banco Central
COTLIN

Oficina de llanea~
miento y Presupuesto

Instituciones Docentes

Otros

CU 230 12

_7(..

Tosibilidides de progreso en funcidn de la ubicacidn

Ninguna Ilocas Buenas Muy buenas Sin dato Total
2 4 3 - - 9
3 4 - - - (
4 4 2 1 1l 12
2 2 3 - - 7
1 2 1 2 - 6
2 1 - 1 2 6
2 - . - - 2
- - 1 1 - 2
16 17 10 5 3 51

Aclaracidén: Se excluyen los Contidores Publicos que realizan actividedes de
docencic. y/o de investigacién en la Facultad de Ciencias Econd-
micas y de .‘dministracidén (17 personas).
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CUADRO 13
Funciones realizadas por los Contadores Publicos en los Organismos Pdblicos
ENTZS IND.  INGST. SEG. MUNICIFIOS B NCO OF. PLANE:AM. INSTITUC.
FUNCIONLS COM. Y BCOS. _ SOCIAL Y MINISTER. CINTRAL COFRIN Y PRESUIUZLTO DOCENTES —OTROS TOTAL
Contables 4 6 4 3 - - 1 1 19
Aidministrativas 3 5 5 1 - - 3 1 18
Impositivas 1 - 3 - - - - - 4
Comercicles - - - - - - - - -
Financieras 3 1 2 - - - - - 6
‘uditoria 1 - 1 3 - - - - 5
Docentes y de
Investigacidn - 1 - 1 - 5 17 1 25
Inspectivas 1 - 2 4 - - - - 7
Costos 1 - - - 5 - - 1 6
Directivas 2 1 5 - 3 - - - 11
Org. y Métodos 2 2 2 - 1 - 1 - 8
Otras 3 - 2 2 3 3 1 - -
Total
encuestadas 9 7 12 7 6 6 19 2 68

(no suma)



Cuadro 14

Funciones realizadas por los Contadores Piiblicos
que ejercen la profesidn en forma independiente

En forma En forma

principal secundaria Totales
Funciones H E Total H E Total H E Total
Asesoria contable
administrativa 24 2 26 43 6 49 67 8 75
Asesoria impositiva 23 1 24 42 6 48 65 7 72
Avaluaciones 14 2 16 21 4 25 35 6 41
Finanzas de empresas 8 1 9 9 6 15 17 7 24
Organizacidn de
empresas 9 - 9 8 3 11 17 3 20
Auditoria 10 - 10 5 2 7 15 2 17
Asesoria en adminis-
tracidén de personal 4 - 4 46 2 6 8 2 10
Otras 2 - 2 3 2 5 5 2 7
Pericias judiciales 1 - 1 3 1 4 4 1 5
Liquidacion de
Siniestros - 1 1 - - - - 1 1
Namero de encuestados 25 3 28 50 13 63 75 16 91

Avaluaciones como actividad principal

Caja de Jubilaciones y otros entes 2
Caja de Jubilaciones exclusivamente 14 16
Avaluaciones como actividad secundaria
Caja de Jubilaciones y otros entes 12
Caja de Jubilaciones exclusivamente 11
Otros entes 2 25
41

H = Sector Hacendista
E = Sector Economista



Cuadro 15

Forma de ejercicio de la prcfesidn por sector
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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 50.0 46.4 49.2
Dependiente principalmente
y dependiente secundariamente 6.0 25.0 10.2
No ejerce 1.0 0.8
100.0 100.0 100.0
Cuadro 16
Opinidn sobre la preparacidn recibida en Facultad
En porcentajes
(Estd satisfecho con 1la
preparacidn que ha reci-
bido en la Facultad? Hacendista Economista Total
Si, estoy satisfecho 30 53.6 35.2
No, la carrera es muy
tedrica y da poca pre-
paracidn prictica 50 21.4 43.8
No, 1la carrera es nuy
pridctica y da poca pre-
paracidn tedrica - - -
No, pienso que en general
la preparacidon es deficiente 4 10.7 5.5
Otras opiniones 13 14.3 13.3
Sin datos 3 - 2.2
100 100.0 100.0
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