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RESUMEN

El presente trabajo se centra en el método del caso aplicado al ambito universitario, en concreto a estu-
diantes de disciplinas relacionadas con la empresa. En primer lugar se efecta una revision de las principa-
les aportaciones conceptuales a esta metodologia desde sus origenes en la escuela de negocios de Harvard.
Los autores de esta investigacion defienden la utilizacion de casos basados en empresas reales mediante la
elaboracion propia de los mismos, describiéndose el proceso de desarrollo de un caso de empresa, suscepti-
ble de utilizacioén posterior en el aula, para ello es imprescindible observar las recomendaciones efectuadas
por The World Association for Case Method Research and Application (WACRA), asi como una serie de
aspectos fruto de la experiencia de los autores. Seguidamente se exponen las fases en las que tiene lugar la
implementacion del caso para después resaltar las reflexiones finales en relacion con lo anterior.

Palabras clave: métodos de aprendizaje, administracion de empresas, educacion superior, competencias.

Julia M. Nidnez-Tabales jnt@uco.es
Espafiola. Doctora por la Universidad de Cérdoba, Espafia. Profesora en el Area de Organizacién de Empresas,
Universidad de Cdérdoba. Temas de investigacion: mercado inmobiliario, turismo, responsabilidad social
corporativa, internacionalizacién, nuevas metodologias de ensefianza superior.

Fernando J. Fuentes-Garcia fernando.fuentes@uco.es
Espafiol. Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales, Universidad de Cérdoba, Espafa. Profesor Titular
del Area de Organizacién de Empresas, Universidad de Cérdoba. Temas de investigacién: internacionalizacién,
direccion estratégica, empresas agroalimentarias, responsabilidad social corporativa, nuevas metodologias
de ensefianza superior.

Guzman A. Munoz-Fernandez guzman.munoz®@uco.es
Espafiol. Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales, Universidad de Cérdoba, Espaiia. Profesor en el
Area de Organizacién de Empresas, Universidad de Cérdoba. Temas de investigacién: vivienda, turismo,
internacionalizacion, nuevas metodologias de ensefianza superior.

Sandra M. Sanchez-Canizares sandra.sanchez®uco.es
Espafiola. Doctora en Ciencias Empresariales, Universidad de Cérdoba, Espafia. Profesora en el Area de
Organizacion de Empresas, Universidad de Cérdoba. Temas de investigacion: turismo, comportamiento
organizativo, internacionalizacién, nuevas metodologias de ensefianza superior.

vni>ersia http://ries.universia.net Vol. VI




Andlisis de elaboracién e implementacion del método del caso...
NUfiez-Tabales, Fuentes-Garcia, Mufioz-Ferndndez y Sdnchez-Cafiizares / pp. 33-45

Andlise de elaboracdo e implantacao do método do caso no ambito do ensino
superior

RESUMO

O presente trabalho se centra no método do caso aplicado ao ambito universitario, especificamente a
estudantes de disciplinas relacionadas com a empresa. Em primeiro lugar, efetua-se uma revisao das prin-
cipais contribui¢Ges conceituais para esta metodologia, a partir das suas origens na escola de negocios de
Harvard. Os autores desta pesquisa defendem a utilizagao de casos baseados em empresas reais mediante
a elaboragao propria dos mesmos, descrevendo-se o processo de desenvolvimento de um caso de empresa,
suscetivel de utilizacao posterior na aula. Para isso, ¢ imprescindivel observar as recomendagoes feitas por
The World Association for Case Method Research and Application (WACRA), bem como uma série de
aspectos resultantes da experiéncia dos autores. Seguidamente, sao expostas as fases nas que acontece a
implantagao do caso para sublinhar depois as reflexdes finais em relagao com o anterior.

Palavras chave: métodos de aprendizagem, administragio de empresas, ensino superior, competéncias.

Analysis of the preparation and implementation of the case method in higher
education

ABSTRACT

This work focuses on the case method applied to universities, in particular to students of business-related
disciplines. At first a review is made of the core conceptual contributions of said methodology from its
origins at Harvard business school. The authors of this research defend the use of real company cases
describing the development of a company case susceptible to its later use in the classroom. To this end it is
indispensable to observe the recommendations of The World Association for Case Method Research and
Application (WACRA), as well as a series of aspects, which are the fruits of the authors experience. Next
the stages of the case implementation are explained followed by final reflections.

Key words: lcarning methods, business administration, higher education, competencies.
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Introduccién

Los partidarios de la utilizacién del método del caso
en la ensefianza-aprendizaje del alumno universita-
rio vinculado a disciplinas del dmbito empresarial
conforman una tendencia, dentro del movimiento
empirista, que rechaza la posibilidad de extraer prin-
cipios generales en un mundo como el empresarial
sometido a un continuo cambio. Esta tendencia se
consagra esencialmente al estudio de los problemas
concretos vividos por las empresas como tnica for-
ma de transmitir conocimientos y experiencia a los
directivos de las empresas actuales y potenciales. Por
tanto, las clases teéricas deben ser adecuadamente
complementadas con una programaciéon de ensenan-
zas de indole practico a través de casos de empresas,
que permitan al alumno aplicar sus conocimientos
teéricos previamente adquiridos para revalidar y
afianzar su formacién. Asimismo, la utilizaciéon de
esta metodologia puede resultar sumamente educa-
tiva para el alumno si, tras su implementacién, do-
cente y discentes revisan de nuevo la base tedrica con
la finalidad de reafirmar lo acertado de su eleccion
como base de trabajo.

El método del caso es una de las principales apor-
taciones de la Escuela de Negocios de Harvard (Con-
verse, 1945; Bartels, 1951; Jones y Monieson, 1990)
que lo aplica desde 1910 y se introdujo con el objeto
de preparar a directivos y cuadros especializados en la
administracién de empresas en el analisis de proble-
mas complejos combinando informacién cuantitativa
y cualitativa e inclusive un cierto nivel de incertidum-
bre. El prestigio de dicha institucion y los resultados
obtenidos explican su extensién a otras escuelas de
negocios, habiéndose generalizado actualmente su
aplicacion en las ensenanzas de gestion empresarial.

Dicha metodologia consiste basicamente en la dis-
cusion de una situacion real en la que se presentan
problemas o escenarios relacionados con la gestion
empresarial, similares a los que el estudiante puede
encontrar en su vida profesional, de tal forma que

el alumno, tras haber analizado la informaciéon de
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la que dispone, tiene que realizar un diagnoéstico de
la situacion, obtener conclusiones y arbitrar posibles
soluciones al caso expuesto. En esta metodologia son
mas importantes las preguntas que las respuestas, es
un método participativo en el que el estudiante debe
desarrollar sus propios criterios.

La adquisicién previa de conocimientos tedricos
por parte del alumno es indispensable en la utili-
zacion de este método. Asimismo, el profesor debe
saber conducir y arbitrar oportunamente la discu-
sion sobre el caso. Al igual que sucede en la vida
empresarial, no existe una tunica soluciéon al caso,
precisamente el objetivo de este método es conseguir
participacién, iniciativa y discusiéon constante entre
el alumnado, pues el proceso de reflexion y argu-
mentacion que lleva posteriormente a una solucién
es tanto o mas interesante que esta tltima.

En 1984 la metodologia de elaboraciéon de casos co-
menz6 a normalizarse con la creacion de The World
Association for Case Method Research and Applica-
tion (WACRA). Esta asociacién estd contribuyendo
ademas en gran medida a la mejora, uso e intercam-
bio de casos entre académicos. Mauffette-Leenders ez
al. (2005) indican que precisamente los casos en direc-
ci6n y administraciéon de empresas permiten practicar
estas clencias en un ambiente de laboratorio con poco
riesgo empresarial y personal. Los casos son para los
estudiantes en formacién empresarial como los cada-
veres para los estudiantes de medicina.

Rosker (2006) sostiene que se trata de una des-
cripcion de una situacion real que incluye un pro-
blema, una oportunidad, un desafio o la toma de
una decision de una persona dentro de una realidad
organizacional y social. En definitiva, consiste en
representar una determinada situacién conflictiva y
capacitar a los alumnos para que analicen la toma de
decisiones resolutivas.

Siguiendo a Yin (1994), se trata del estudio de un fe-
némeno actual inmerso en el contexto de la vida real
que pretende arrojar luz sobre el como y el por qué

del proceso que precede a un determinado fenémeno;
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ademads, a estos interrogantes se enlazara con las teo-
rias expuestas previamente. Eisenhardt (1989), citado
por Martinez (2006), define el estudio de caso como
una estrategia de investigacion explicativa de las dina-
micas presentes en contextos singulares.

En opinién de Chetty (1996) es el mejor mecanis-
mo de investigacion para dilucidar las razones por
las que se tomaron determinadas decisiones, como
fueron implementadas y con qué resultados. En su
trabajo esta autora senala la aplicacion del estudio
de caso en el desarrollo exportador de PyMES —pe-
quenas y medianas empresas—; sostiene que bajo
estas circunstancias el enfoque del caso mdltiple es el
ideal y recomienda no emplearlo meramente como
la exploracién inicial de un fenémeno especifico.

Asimismo, el método del caso cobra atin mas re-
levancia con la implantacién de la reforma de los
planes de estudios y la adaptaciéon de la docencia
universitaria en Espafna al Espacio Europeo de Edu-
cacién Superior (EEES), pues se pretende volcar la
atencion en el estudiante y desarrollar sus competen-
cias con actividades practicas donde aplicar la teo-
ria' generando profesionales con un sentido critico
y analitico capaces de ser utiles a empresas que se
enfrentan a entornos cada vez mas competitivos, tur-
bulentos y de gran complejidad.

Segiin Amat (1994: 97), los objetivos que persigue
la aplicacién del método del caso son: “Formar y per-
feccionar a los alumnos en lo que se refiere a capaci-
dad de identificaciéon de problemas, de analisis y de
sintesis de situaciones y de bisqueda de posibles alter-
nativas. También se pretende fomentar las habilida-
des de toma de decisiones, de relacionar la teoria con
la practica, de comunicacioén y de trabajo en grupo”.

Sin embargo, el estudio de casos es particularmen-
te apropiado para ciertos tipos de problemas (Cepeda,
2006): aquellos en los que la investigacion y la teoria se
hallan en sus fases preliminares o iniciales (Roethlis-

berger, 1977), y para “problemas practicos delicados

donde las experiencias de los participantes son impor-
tantes y el contexto de la situacion es fundamental”
(Bonoma, 1983: 15). Asi, antes de que ninguna teoria se
formalice, los estudios de casos pueden emplearse para
documentar las experiencias que se dan en las empre-
sas (Benbasat, Goldstein y Mead, 1987).

Cabe destacar dos variantes de la técnica del caso
(Garcia y Castellanos, 1994):

* La técnica de Pigors (o Pigors Incident Process).
Consiste en la descripcion dramatica de un
incidente que provoque la busqueda activa de
informacién suplementaria que resulte de utili-
dad para la toma de decision.

* La técnica de Kogan. Se basa en el estudio por
separado de diferentes problemas profesionales.
A partir de una referencia a la realidad, es el
alumno el que debe elaborar un conjunto de

conceptos.

En la literatura de organizaciéon de empresas exis-
te una amplia variedad de publicaciones que utili-
zan el método del caso. En muchos casos obedecen
a situaciones reales y en ocasiones proporcionan las
resoluciones mas satisfactorias (o incluso las reales)
en manuales para el profesor con las adecuadas ad-
vertencias y comentarios (feaching notes).

El proposito de este trabajo es la reflexién sobre
la idoneidad del método del caso como instrumen-
to de aprendizaje, asi como el desarrollo de aspectos
relativos a la elaboracién del mismo a partir de una
empresa real del entorno, asi como la posterior pues-
ta en marcha e implementacion de esta metodologia.

Concretamente este trabajo es ilustrado mediante
uno de los casos elaborados por un grupo de profe-
sores del area de Organizaciéon de Empresas de la
Universidad de Cordoba, que ha sido probado en di-
ferentes grupos y ha sido ajustado mediante el some-

timiento del mismo a un proceso de mejora continua.

' No obstante, algunos autores como Hernandez y Diaz (2009) postulan que el método de estudio del caso, desde un punto de vista
metodoldgico, no esta claro que sea la mejor formula para comprobar teorias.

http://ries.universia.net

Vol. VI




Anadlisis de elaboracion e implementacion del método del caso... RI ES

Nufiez-Tabales, Fuentes-Garcia, Mufioz-Ferndndez y Sadnchez-Cafiizares / pp. 33-45 Revista Iberoamericana
de Educacién Superior

Metodologia mano los alumnos pueden conocer sus instala-
Seleccion de la empresa y ciones e inclusive a sus directivos y empleados.
elaboracion del caso de estudio ¢ TFabricante lider nacional en sus productos y uno
En el estudio de casos, la unidad de analisis es la em- de los principales competidores a nivel europeo.
presa, por lo que es de trascendental importancia la CRUZBER fabrica accesorios para automoviles,
correcta eleccién de la compania objeto del caso. principalmente portacquipajes, contando con
Ciertamente, no sera viable cualquier compaiia y una completa gama de soluciones para turis-
habra que realizar un tamizado gradual para selec- mos, 4x4 y vehiculos comerciales.
cionar la empresa mas apropiada a la materia que se * Modelo a seguir en cuanto a su expansion inter-
desea transmitir de una o varias disciplinas. nacional se refiere. CRUZBER comenz6 siendo
En nuestro particular caso, se selecciono la empre- una pequefia empresa familiar que desarrollo
sa CRUZBER S.A., eleccién que viene condicionada posteriormente una proyeccion internacional
por varios motivos: que ha experimentado una rapida progresion.
Hoy esta presente en mas de 20 paises de la
* Proximidad geografica a la Universidad de geografia mundial.
Cérdoba. Presenta la ventaja de que es una
compania cercana a nuestro alumnado, al estar En la figura 1 se resumen las claves del negocio.
establecida en Rute (Cérdoba, Espaiia), pudien- Una informacién introductoria sobre la empresa
do asimismo ser visitada, con lo que de primera puede encontrarse visitando su pagina web.?

Figura 1. Claves de éxito del modelo de negocio de CRUZBER
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Fuente: elaboracion propia. Esta figura recoge de forma estructurada las claves de la estrategia de negocio de la empresa seleccionada
para aplicar el método del caso (CRUZBER), interrelacionando los diversos aspectos que han conducido a la empresa hacia el éxito.

? Pagina web de CRUZBER: http://www.cruzber.com/
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El siguiente paso, tras seleccionar la empresa obje-
to del caso, es el de elaboracién del mismo. A nuestro
juicio el proceso de elaboracion consta de las siguien-
tes fases o etapas:

1. Reunion del profesorado implicado en la elaboracion del
caso para determinar los objetivos a cubrir median-
te la utilizacion del mismo en la docencia del area vy,
por tanto, la informacién que interesa recabar de la
compaiiia.

2. Primer contacto con la empresa objeto del caso. Es impres-
cindible concertar una primera cita con algin directi-
vo de la compaiiia, ya sea via telefénica o via correo
electronico. En este primer contacto, uno o dos profe-
sores del area se desplazaran hasta las instalaciones de
la empresa para realizar a su contacto una entrevista en
profundidad sobre las cuestiones seleccionadas previa-
mente y mencionadas en la fase anterior. Es habitual
portar camara fotografica para capturar imagenes que
se incluiran probablemente como anexo al caso.

Asimismo, otra férmula para efectuar este primer
contacto es aprovecharlo para efectuar una visita a la
empresa por parte de un grupo de estudiantes. Sacar
a los alumnos del aula es propiciar que se sumerjan
en la complejidad de la empresa, su planificacion,
sus procesos de produccion y sus relaciones socio-la-
borales, ya que los conocimientos adquiridos sobre el
papel representan a una realidad humana y material
que el alumno con frecuencia no asimila en el aula
(Hernandez, 2002). El trabajo de campo presenta in-
dudablemente varias ventajas para el grupo:

* Promueve la funcionalidad de lo aprendido.

* Favorece la creaciéon de un adecuado clima de
grupo.

* Posibilita el contacto directo con las fuentes del
caso.

¢ TFacilita en gran medida el desarrollo del proce-
so de enseflanza-aprendizaje.

también

Sin  embargo, presenta  algunos

Inconvenientes:
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* Puede producir descuadre de la estructura ho-
raria del curso que afecte a otras asignaturas.

* Con frecuencia, la visita sélo puede realizarse
en pequeflos grupos.

* Puede alterar la actividad normal de la empresa.

La rentabilidad de la visita estard en funciéon del
grado de preparaciéon y del trabajo de aplicacién
posterior a lo aprendido en ella. Por lo que convie-
ne seleccionar concienzudamente qué aspectos de la
empresa deben mostrarse y qué responsables deben
realizar la explicacion acorde con el caso, asi como
una revision final de los conocimientos adquiridos y
el grado de consecucion de los objetivos planteados.

3. Desarrollo del primer borrador del caso. Uno de los
docentes visitantes de las instalaciones de la empresa
elaborard un primer borrador del caso en estudio,
teniendo siempre presentes los objetivos marcados
en la primera fase y las recomendaciones que nu-
merosos autores ofrecen referidas al desarrollo del
caso en si. Con relacion a ello, los profesores Garcia

y Castellanos (1994) afirman lo siguiente:

* Ll caso ha de presentar situaciones problema-
ticas, puesto que en estas situaciones se agudi-
za la inteligencia del alumno a través de su uso
en el diagnoéstico de una realidad y la posterior
toma de decisiones.

* Al no tener la informacion que rodea un caso el
mismo grado de importancia, el discente ha de
aprender a diferenciar lo esencial de lo acceso-
rio, distinguir lo significativo de lo irrelevante,
para de este modo lograr captar la esencia del
caso.

* Kl caso debe ayudar a comprender la estructu-
ra que sustenta una situacion real de la empre-
sa que reclama un diagnostico y una toma de
decisiones.

* El caso exige que no acudamos al recurso fa-
cil de la simplificacién. Se debe huir de recetas

preconcebidas para su soluciéon y enfrentarse
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a la situacion como irrepetible y tnica. No se
trata de aplicar modelos ya aprendidos en otros
casos, pero si de aplicar conceptos asimilados.
Se pretende desarrollar en el alumno un saber
hacer practico que se concreta en un doble

comportamiento: diagnosticar y decidir.

La extension del caso dependerd de los objetivos
marcados en la primera etapa, aunque en términos
generales no se recomiendan casos excesivamente
amplios (mas de 20 a 25 paginas, incluidas tablas,
cuadros, graficas y figuras), pues este hecho puede
desmotivar a priort al discente. Conviene introducir
el menor numero de referencias posibles en el tex-
to, para mantener la atencion del estudiante sin dis-
tracciones. Asimismo, aquellos datos disponibles en
fuentes de informacién facilmente accesibles no es
preciso referenciarlos.

Paralelamente a la elaboracién del caso es reco-
mendable (siguiendo la metodologia WACRA) desa-
rrollar las feaching notes o notas para el docente a la
hora de implementar el caso. Para el caso CRUZBER
se puede observar el resumen de las notas utilizadas
en la tabla 1.

En cuanto a la estructura, segin la metodologia
WACRA, es conveniente incluir en primer lugar una
introduccién que proporcionara informacioén sobre
la localizacién de la compaiia, sus comienzos y las
personas responsables de la toma de decisiones. La
seccién siguiente a la introduccién proporcionara
datos generales sobre la organizacién y sobre el en-
torno. El resto del caso se organizaria desde la infor-
macion mas general a la mas especifica y desde la
externa a la interna. La informacién se presentara
cronologicamente.

Es necesario tratar de evitar en la redaccion cual-

quier tipo de opiniones y parcialidad.

Por dltimo, indicar que resulta esencial anclar el
caso en el tiempo debido a que se describe una situa-
ci6én a la que se enfrenta una compafiia en un mo-
mento concreto del tiempo. Por ello, es recomendable
redactar el caso en pasado,’ pues conforme transcu-
rran los anos puede confundir al lector si se efectta
en presente, tratando de evitar palabras y expresiones
como “actualmente”, “cinco afios antes” y “ahora”.

4. Propuestas de mejora hasta llegar a la version definiti-
va. Tras revisar individualmente el primer borrador,
los docentes implicados en la elaboracién del caso se
retnen para intercambiar impresiones y estudiar la
posibilidad de incluir posibles cambios que mejoren
la primera versiéon. Por consenso se llegaria a una
versiéon definitiva que algunos autores (Martinez,
2006) recomiendan usar inicialmente como caso pi-
loto, lo que facilitard la obtencioén de evidencia im-
portante para una mejora continua. En concreto, el
caso CRUZBER ha sido probado entre los discentes
y ademas ha sido perfeccionado con las aportaciones
realizadas en el Seminario Internacional del Método
del Caso que anualmente se celebra en Trujillo (Ca-
ceres, Espafia).

Finalmente indicar que, antes de su utilizacion y
difusion, es conveniente contar con el visto bueno y
la aprobacion de los contenidos vertidos en el caso
por parte de la empresa objeto del mismo.

En cuanto a la estimacion de costes de elaborar un
caso, varia notablemente en funcion de que se con-
sidere el precio de la hora de trabajo del profesor/
consultor y de los técnicos o directivos de la empresa
sobre la que se elabora el caso.*

Implementacion del estudio del caso
El desarrollo del proceso de ensehanza-aprendizaje
que el grupo debe seguir en el estudio del caso queda
estructurado en la figura 2.

* Salvo excepciones, para traer la historia al momento actual. Por ejemplo: “Es 1 de febrero de 1953 y ta estabas alli”.

*Es dificil precisar un precio de la hora de esta mano de obra y atin mas el nimero de horas necesarias. Ademas, existen unos costos
directos que podrian estimarse en: costos de desplazamiento y dietas del profesor/es (visitas/s a la empresa): 250 euros (en funcién de la
distancia y nimero de visitas); costo de reprografia (copia de materiales impresos, impresion de borradores y ediciéon en color final con
fotografias): 300 euros; desplazamiento con alumnos a visitar la empresa (alquiler de autobus): 400 euros/autobus.
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Tabla 1. Teaching notes del caso CRUZBER

- Potenciar las habilidades relacionadas con el analisis sectorial para profundizar sobre el
sector de accesorios del automévil.

- Poner en relieve la factibilidad de la exportacién desde la Pyme.

Objetivos pedagdgicos - Analizar la l6gica evolutiva de las decisiones estratégicas de blusqueda de mercados.

« Transmitir los valores y la cultura organizativa de una empresa de tipo familiar: esfuerzo,
ahorro, sacrificio, visién de futuro.

« Implicar al alumno en la toma de decisiones de la empresa.

El caso Cruzber aborda la problematica de una pequefia empresa familiar situada en la
poblacién de Rute (Cérdoba) en un sector de escasa tradicion en la regién andaluza como es
el de accesorios de automdvil. Al presentarse informacién relevante acerca del modelo de
negocio y el proceso internacionalizador de la empresa, se trata de introducir al alumno en
Resumen del caso un caso de toma de decisiones sobre los posibles requerimientos futuros de externalizacion,
exigiendo una busqueda por parte del estudiante de los datos necesarios en la valoracién y
evaluacion de las distintas alternativas que se pueden presentar. La resolucion del caso pasa
por seleccionar de forma argumentada las actuaciones a acometer considerando los riesgos y
oportunidades derivados de la externalizacion.

Alumnos de Ultimos cursos de licenciatura/grado universitario en Administracién de Empresas

Destinatarios S . . . o
y alumnos que inician un posgrado en Comercio Exterior e Internacionalizacién de Empresas.

El profesor debe poner el caso a disposicidn de los alumnos con anterioridad a su discusion en

clase (alrededor de una semana antes), recomendando:

1. Lectura comprensiva del caso.

2. Visita del alumno a la pdgina web de la empresa.

3. Visita del alumno a establecimientos de accesorios de automdvil para un mejor
conocimiento del producto de la empresa y los principales competidores en el mercado
(precios, caracteristicas y lugares de fabricacién, etc.).

4. Investigacidon sobre la situacién de la internacionalizacién del sector de accesorios de
automoévil, estadisticas de exportaciones e importaciones, principales paises productores
y consumidores, destinatarios de las exportaciones espafiolas, canales de distribucién més
relevantes, etc.

Posteriormente, y con caracter previo a la discusién en el aula, seria conveniente que el

profesor exponga brevemente las caracteristicas socio-econémicas de la zona donde se

ubica la empresay la singularidad de esta actividad econémica en una zona de cardcter

eminentemente rural como es la poblacién de Rute.

Para la resolucién del caso la clase se dividird en grupos de 3 a 4 alumnos y se iniciara el

debate intercambiando la informacién recabada por los miembros y argumentando las posibles

acciones.

Estrategias pedagdgicas

+ Reflexionar sobre la continuidad en el tiempo del modelo de empresa desarrollado por
CRUZBER hasta el momento actual.

- Determinar la conveniencia y viabilidad de mantenerse o incrementar los mercados de
destino actuales.

+ Analizar el mantenimiento de las ventajas competitivas, recursos y capacidades de la
empresa en el futuro.

+ Elaborar un cuadro de expectativas de los diferentes stakeholders.

«  Cuestionar la necesidad o no de que le empresa lleve a cabo un proceso de externalizacién
de su proceso productivo para sostener su competitividad internacional y abaratar costes
de fabricacion.

Lineas de discusion

Fuente: elaboracién propia. En la tabla se especifican a modo de ejemplo las teaching notes o notas para el docente correspondientes al caso CRUZBER.
Se trata de las directrices a tener en cuenta a la hora de la utilizacién del caso en el aula.
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Figura 2. Fases en el andlisis de casos

e Fase inicial (lectura detallada del caso y recopilacidn de informacién complementaria)

disponible)

Fase de reflexion individual (se efectuara dentro o fuera del aula en funcién del horario

gran grupo)

e Fase de contraste (dos fases, primera en pequefios grupos de 3y 4 alumnos y segunda en

e Fase de reflexion grupal (redaccion de documentos en pequefios grupos)

€€

Fuente: elaboracion propia. En esta figura se detallan las cuatro fases existentes en la implementacién del método del caso: fase inicial
o preliminar, fase de reflexion individual, fase de contraste y fase de reflexion grupal.

Es conveniente que el docente ponga a disposicion
del discente el caso en estudio al menos con una se-
mana de antelaciéon, momento en el que comenzaria
la fase inicial o preliminar en la que se recomienda al
alumno las siguientes actuaciones:

e Lectura comprensiva del caso.

* En caso de que la empresa disponga de pagina
web se recomienda su visita.

* Familiarizacion con el producto que la empresa
fabrica y comercializa mediante la visita a pun-
tos distribuidores del mismo.

* Recopilacion de datos y estadisticas que guar-
den relacion con el caso haciendo uso de fuen-
tes de informacién secundaria.

Seguidamente pasariamos a la segunda fase de re-
Slexion indiwidual sobre las cuestiones formuladas en el
caso. Esta etapa puede realizarse dentro o fuera del
aula, en funcién del horario disponible.

A continuaciéon entrariamos en la fase 3 o fase
de contraste. Esta etapa se subdivide habitualmente

en dos partes: en la primera la clase se divide en
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pequenos grupos de 3 a 4 alumnos que intercam-
bian impresiones acerca de la informacién recabada
y las reflexiones efectuadas hasta el momento, en la
segunda parte se realiza una puesta en comun en
gran grupo de las conclusiones obtenidas por cada
pequeno grupo.

Finalmente, afiadiriamos una fase de reflexion grupal
en la que se formulan los conceptos tedricos deriva-
dos del estudio del caso. Se recomienda su redaccién
en pequenos grupos.

En el caso de que el profesor aprecie que los alum-
nos no han profundizado de forma suficiente en la
problematica de la empresa se propondran algunas
orientaciones en las cuestiones a lanzar para fomen-
tar el debate (véanse “lineas de discusion” para caso
CRUZBER en tabla 1).

El caso CRUZBER propuesto se circunscribe en
la categoria de “casos centrados en el estudio de
descripciones” al que hacen referencia Martinez y
Musitu (1995). En este tipo de estudios, los alumnos
deben analizar, identificar y describir los puntos cla-
ves del caso con el objeto de debatir y reflexionar con

los comparieros distintas perspectivas de abordar la
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situacion. Es decir, no se trata de generar o valorar
soluciones, nos centramos en el analisis de la empre-
sa, de su entorno general y especifico. Se estudian
las fortalezas y debilidades decisivas para entender
su posicidon competitiva en su entorno de negocio
concreto, e intentar definir cudles son los factores
criticos de éxito (FCE) apropiados en el mercado que
compite. Tras este analisis se realizara un proceso de
benchmarking o analisis comparativo con sus empresas
competidoras para identificar nuevas oportunidades
y detectar las amenazas.

Estas cuestiones estan orientadas a que el alumno
obtenga las competencias derivadas de la adquisi-
cién de conocimientos relacionados con las temati-
cas que se abordan en las asignaturas de Direccién
estratégica y Direccion comercial (titulacion de Ad-
ministraciéon y Direccion de Empresas) y Modelos
de internacionalizacién empresarial (médulo corres-
pondiente al master oficial en Comercio Exterior e
Internacionalizacion de Empresas).

La calidad del caso elaborado es un aspecto esen-
cial ala hora de motivar al alumnado en su resolucion,
no obstante, es tan primordial —o mas si cabe— la
habilidad del profesor a la hora de conducir el debate,
orientar la discusion y apoyar una reflexion mas pro-
funda en el andlisis de las cuestiones planteadas en el
caso. Charan (1976) postula esta teoria cuando afir-
ma que el instructor (docente) cumple varios roles que
en la metodologia de casos pueden enumerarse en los
siguientes: iniciador, director, participante y motiva-
dor, a lo que incluso podria afiadirse el rol de media-
dor. De hecho, autores como Christensen y Hansen
(1987, citado en Wassermann, 1994) opinan que es
en particular la labor del docente la que determina el

éxito o el fracaso de la ensenanza con casos.

Evaluacion y resultados

La combinacién de trabajo individual y grupal del
alumno, sin lugar a dudas, ayuda a la mejor com-
prension y andlisis de los conceptos abordados en

el caso. Un buen instrumento para organizar las
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distintas aportaciones de cada alumno al grupo es
la elaboraciéon de un mapa conceptual, a través del
cual se expresan las interrelaciones e implicaciones
de los fenomenos derivados de las cuestiones del
caso. Con ello se desarrollan las habilidades de mas
alto nivel —la seleccion de los aspectos esenciales,
la toma de decisiones, la sintesis de la informacion,
etcétera. Asimismo, mediante el trabajo en grupo se
desarrollan las competencias propias del trabajo en
equipo: capacidad de liderazgo y negociaciéon para
establecer los objetivos grupales, asi como organi-
zarse y repartir el trabajo; comunicacion eficaz, re-
solucion de conflictos, etcétera (Urien y Osca, 2015).

De forma inmediata, se aprecia un alto grado de
implicacién y dinamica en la clase presencial, lo que
redunda en un incremento de la satisfaccion tanto
para el profesor como para el alumnado.

El problema mas significativo que plantea el es-
tudio de casos es discriminar la aportaciéon de cada
alumno en la resoluciéon del caso propiamente dicho,
para poder calificar segtn los criterios de evaluacion.
La evaluacién, como elemento de juicio sobre la
consecucion de los objetivos formativos, es fruto de
una ponderacién que tiene en cuenta la calificacion
del trabajo individual y grupal del alumnado, pero
sera preciso concretar el grado en que cada uno de
los discentes ha adquirido las competencias previstas
con el estudio del caso. En este sentido son varias las
técnicas de evaluacién que pueden adoptarse para

llegar a una evaluacién final o sumatorio individual:

» Técnicas de observacion, por las que el profe-
sor evalda los recursos que tiene el estudiante y
la forma de utilizarlos a la hora de enfocar los
problemas, buscar soluciones, saber debatir, et-
cétera, con base en su participacion, capacidad
de debate, exposicion oral y listas de verifica-
ci6n, para cllo se toman registros individuales,
tanto espontancos como sistematicos de los
alumnos en sus actuaciones. Estas técnicas son

mas apropiadas para grupos medianos.
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» Técnicas de solicitud de productos resultantes
del proceso de aprendizaje, cada alumno o pe-
queno grupo realiza a posterior: un informe-re-
sumen o un reporte (adoptando una estructura
de problema-solucién con base en una serie
de preguntas), donde el estudiante refleje los
cambios cognitivos producidos, demuestre las
habilidades procedimentales que ha desarro-
llado y la informacién que ha integrado. Estas
técnicas son apropiadas tanto para grupos me-
dianos como para gran grupo.

» 'Técnicas de resolucion de problemas y de inte-
rrogatorio, que consiste en solicitar al estudian-
te una prueba final de resolucién de problemas
o ¢jercicios relacionados con lo aprendido en el
caso. Los problemas por resolver pueden ir en-
focados desde el punto de vista conceptual, o
bien valorar el reconocimiento de la secuencia
de los procedimientos de actuacién, ya que las
soluciones no tienen por qué ser Unicas. Estas
técnicas son apropiadas tanto para grupos me-

dianos como para gran grupo.

En la evaluacion del caso CRUZBER se han utili-
zado las técnicas de solicitud de informe-resumen y
reporte en los grupos de posgrado, mientras que la
evaluacion en alumnado de cursos finales de licen-
ciatura y grado se llevé a cabo mediante la valora-
ci6n de los registros que recogian la marcha de las
reflexiones realizadas en el aula.

La aplicacién de esta metodologia, como he-
rramienta pedagobgica, atna los aspectos teéricos
y practicos del proceso de enseflanza-aprendizaje
en las asignaturas mencionadas de Direccién es-
tratégica y Direccién comercial; por otro lado, los
resultados alcanzados en la satisfaccion del alum-
nado alcanz6 una valoraciéon de 4.71 medida en
una escala Likert de cinco puntos (I: totalmente
en desacuerdo, a 5: totalmente de acuerdo), en los
estudios de posgrado del master en Comercio Ex-

terior e Internacionalizaciéon de Empresas, en las
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ultimas encuestas de satisfaccion, mientras que
en los estudios de licenciatura y grado, al no po-
der sistematizar su aplicacién, no se pudo valorar
diferenciadamente.

Al tratar las ventajas y limitaciones de esta me-
todologia es preciso mencionar, por un lado, las co-
rrespondientes a la seleccion y elaboracion del caso vy,
por otro lado, las referentes a su implementacion.

La principal ventaja de la selecciéon de una em-
presa real para un caso de estudio radica en que
se estrechan las relaciones con organizaciones
que componen el tejido empresarial de nuestro en-
torno. Esto genera un estrecho vinculo universidad-
empresa que suele originar en un futuro proximo

algunas de las siguientes acciones:

* Participaciéon de los directivos de la empresa
seleccionada en conferencias, charlas, colo-
quios y mesas redondas organizadas por la
universidad en las que expondran su vision,
estrategia y experiencias.

* Posibilidad de organizar jornadas de puertas
abiertas de la empresa solicitada a los alumnos
universitarios que estudiaran el caso, dado que
la visita de los alumnos a la empresa refuerza
aun mas la inmersién en los problemas abor-
dados en el caso.

* Oportunidad de cerrar convenios de colabora-
cién para practicas de empresa de los alumnos
universitarios en la empresa seleccionada para

el caso.

Ahora bien, la limitacién primordial a la hora de
elaborar un nuevo caso de estudio es que solamente
un reducido nimero de empresas de interés estan
dispuestas a colaborar con la universidad facilitan-
do informacién indispensable para la adecuada ela-
boracién del caso.

En cuanto a la implementacion, las principales
ventajas que proporciona la enseflanza con este mé-
todo son (Gonzalez, 1986):
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» Fomenta el trabajo en grupo y la comunicacién
entre los alumnos.

* Los alumnos aplican sus conocimientos teori-
cos a un caso real.

* Tienen que buscar posibles situaciones 6ptimas
ante el problema planteado y determinar las al-
ternativas de decision.

* Orienta a los alumnos para tomar decisiones en

la practica empresarial.

Las criticas lanzadas contra este método giran en
torno a que, con el uso de casos, se suele dar una ca-
rencia en la especificacion de los objetivos de apren-
dizaje, una excesiva carga de trabajo, lentitud en el
aprendizaje y dificultad en la evaluaciéon del trabajo
del estudiante.

La principal limitacién de la implementaciéon del
método del caso radica en el tiempo que se necesita
para la adaptacion por parte del alumno a este siste-
ma. Ademas, es aconsejable que este método se lleve
a cabo con grupos reducidos, de tal manera que se
permita un dialogo fluido y una participacién de to-
dos los integrantes. Si a estas exigencias se le suma
el tiempo exigido para el analisis de la situacion, la
identificacion del problema, el estudio de alternativas
y la obtencién de la soluciéon 6ptima, hace que este
método sea inviable en muchas ocasiones. Ademas,
determinados autores anaden que dificilmente se pue-
de aceptar que a partir de casos relativos a situaciones
concretas y parciales que afectan a una empresa parti-
culay, en un instante dado y en un entorno especifico,
se puedan adquirir conocimientos globales y gene-
rales de administracion. Villarreal y Landeta (2010)
critican su falta de validez estadistica, su utilidad para
generar hipdtesis, pero no para comprobarlas; y la fal-
ta de representatividad del fenémeno que constituye
el objeto de estudio, lo cual impide generalizar a par-
tir de los estudios de casos. Por tanto, dicho método,
en su forma tradicional, se muestra insuficiente para
afrontar la complejidad y el cambio, como se ha pues-

to de relieve en numerosas publicaciones.
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Conclusiones

Partimos de la base de que el método de estudio del
caso no es una herramienta nueva, dado que como
se ha expuesto con anterioridad tradicionalmente ha
sido utilizado, pero desde una perspectiva estatica,
abordando e¢jemplos de empresas alejadas fisica-
mente de los alumnos y publicados generalmente en
manuales o libros de terceros ajenos a los docentes y
a los intereses de los alumnos, incluso en determina-
das ocasiones desfasados.

Como novedad se propone la elaboraciéon de un
caso de mayor frescura, redactado por los profeso-
res que lo utilizaran posteriormente en clase, que
incorpora las observaciones de los directivos de las
empresas analizadas y busca motivar al alumno ha-
ciéndolo participe de mejoras en la redacciéon del
caso.

Asimismo, destacar como ventaja primordial de
la utilizacion de esta metodologia el fortalecimiento
del vinculo universidad-empresa que tiene lugar al
elaborar casos de empresas ubicadas en el tejido em-
presarial proximo a la universidad, estableciéndose
una clara simbiosis entre ambas entidades.

No obstante, dado que esta técnica no esta exenta
de limitaciones tal y como se ha puesto de manifiesto
anteriormente, ha de ser usada combinandola con
otros métodos docentes, principalmente con la lec-
cién magistral que siente las bases tedricas a las que
el estudiante ha de recurrir para su resolucién. Apli-
cado de esta forma, el método del caso permite crear
en los estudiantes una actividad inspirada dentro de
las condiciones reales, ya que los saca de su papel
de absorcion pasiva y los convierte en parte intere-
sada en el proceso de aprendizaje. La utilizaciéon de
casos favorece, sin lugar a dudas, la reflexion y desa-
rrolla el aprendizaje.

Finalmente, conviene seialar que el caso CRUZ-
BER, ejemplificado en este articulo, seria perfec-
tamente extrapolable a otras universidades en el
marco de titulaciones a nivel de grado o posgrado

relacionadas con el &mbito empresarial. B
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