«<POR QUE: URGE USAR MAS EL METODO
DE «CASOS» Y «COMO» IMPLANTARLO
EFICAZMENTE EN CUALQUIER PAIS

PARTE PRIMERA

ADVERTENCIAS Y RESUMEN

[-1. COMO HACER MAS RAPIDA Y COMODA LA LECTURA
DE ESTE ARTICULO.

Esto articulo ha sido redactado varias veces con objcto de re-
ducir su texto. El lector que tinicamente desee saber las conclusio-
nes ohtenidas, das encontrara ordenadas en sus partes V, VI, VI
y VIII: hay un total de quince conclusiones generales y veintiuna
sugerencias practicas.

Esperamos que el enunciado de esas conclusiones explique el
hecho de que incluyamos, antes, algunos argumentes para justifi-
carlas: su trascendencia nos forzo ,a ello.

Aclaraciones al texto y argumentos complementarios, e han re-
legado a las “notas a pie de pigina”. Puede comprenderse el av-
ticulo omitiendo por completo la lectura de esas “notas”. Pero cl
especialista encontrara en cllas y sus referencias bibliograficas (re-
dujimos al minimo las citas textuales), confirmacién, aclaracién o
ampliacién de los conceptos del texto.

Reconocemos la impopularidad de los articudos largos. Es una
mania de nuestros dias Ja de leer muchos articulos, y por ello s
desea que sean hreves. Pero esta mania es similar a la de algunos
quc sc precian de llevar muchas herramientas formando parte de
una cola navaja, vy olvidan que, como cada una de las herramiemtas
es raquitica, ninguna servird para nada. El autor traté de hacer



6 IGNACIO DE CUADRA ECHAIDE IR. E. P, XI-1

de este articulo “una herramienta eficaz” exponiendo ideas claras,
v unicamente pide al lector que examine (en el proximo epigrafe)
para qué puede servirle esta “herramicnta”, antes de buscar otra
mas ligera o cémoda. A veces—como ocurre ¢n el trazado de las
carreteras—preferi hacer el camino mas largo para evitar csfuerzos
hruscos y, por ello, usé comparaciones o imagenes.

J-2. IMPORTANCIA DEL TEMA: FINALIDADES Y ORIGEN
DEL ARTICULO,

A)  Procuramos fucilitar la tarea de las Escuclas de Organiza-
cion que usan ¢l método del caso.

“El cirujano y sus ayudantes realizaron, en da magnifica clinica,
ina maravilloza intervencion quirirgica. Pero desgraciadamente no
pudo impedirse que falleciese poco después el ilustre paciente.”
Casi todos los dectores habran visto frases parecidas a las cnireco-
milladaz, pero pocos habran caido en la cuenta del interés practi-
co (ue encicrra el analisis de la “reaccion comiin de los Jectores™
frente a esa clase de noticias.

Todo “lector que mo sea cirujano”, al deer frasez como las en-
trecomilladaz, dudara de las ocultas excelencias de la clinica y los
medicos, ¥ con una sonriza maliciesa meditara en que esa “mara-
villosa intervencion™ la pagaran cara loz herederos. Pues bien, estu
misma reaccion—pero hastante mas intenza y justificada—es la que
ticnen los direciivos de empresas al recibir la propaganda de los
Centros “para formacion de directivos™ Y ¢s logico..., porque lo
cierto es que, para someterles a esta “operacion” de “capacitarles
para cargos directivos”, han de abonar hastantes pesetas y dedicar
hastante tiempo y esfuerzos; y, en cambio, los hechos no les han
mostrado todavia que 1odos y cada uno de los sometidos a esta
“penosa operacion” experimenten una mejoria y acierto en sus
dcceisiones y conzigan ganar puestos en su carrera profesional (1).

En Espaiia, bastantes empresarios tienen fe en la eficacia de los

(1) Véase MosrL: “Why training Programs fail to carry over”, ¢n pigs. 300
4 309 de los Readings in Human Relations, scleccionados por Davis y Scorr.
McGraw-Hill, New York, 1959.
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cursos de dircctivos, como Jlo prueba el extraordinario desarrollo
de Escuelas para la Dircccion durante los tdltimos cinco afies (2).
Pero hay que reconocer que la mayoria de los directivos todavia
lticnen escepticistmo y desconfianza sobre dos resultados de eso:
cursos. Esta actitud vacilante de la mayoria ha tenido cicrtamenie
un resultado heneficioso: ¢l de que la: Escuelas para Directivos
hayan puesto un notable ¢énfasis en aplicar los métodos mas efica-
ces para estos cursos de formacién y perfeccionamiento..

. Bl método del caso se ha considerado en estas Escuelas como
muy util (3). Pero parece conveniente facilitar la asimilacién de
este método a los nuevos profezores de ellas.

{2) Durante estos ultimos cinco afios han macido «i menos lus sigulentes
Escuelas Superiores para Directivos. Fnzefanza Estatal: Escucla de Organiza-
cién Industrial (Madrid) y Escuela de’ Administracion de Emprezas (Burcelo-
na). Enseitanza Privada: Instituto Catélico de iireccion de Empresas (Madrid),
Institato de Estudios Superiores de Empresa (Barcelona), Escuela Superior de
Administracion y Direccion de Emprosas (Barcelona), Escuela de Estudios Em-
presariales (Valencia), Cursos de Organizaciéon y Direceion de Empresas (Bil-
bao), Egscuela Superior de técnicos de Empresa (San Sebastian). Téngase en
vaenta que antes de este periodo no existia ninguna Czlellas,'ni otra alguna
dedicada a post-graduados. Las indicadas no_son las unigas que han nacido,
puesto que el C. E. U., Acciéon Social Patronal, etc., han iniciado o tienen en
marcha otros proyectos. En la escala oficial ha ¢ido de -imponanciu decisiva
para la ensefianza administrativa la creacién y formacién del Centro de For-
ntacion y Perfeccionamiento de Funcionarios, dedicado exprecamente a for-
mar directivos, Otras entidades, como el Inztituto Social Leén: XIIT, O;‘ganis-
mos de Falange Espaiiola Tradicionalista v diverzos centros estatales desarro-
llan también funciones en bastantes aspectos parecidas. No enumeramos los
rentros de estudios superiores v medios cuyos planes de ensefianza estin orien-
tados a facilitar conocimicntos previos para la direccién de empresas, porque
con de todos conocidos, pero | enormeé crecimiento del nimero de alumnes
de las Faculiades de Ciencias Econémicas es muy significativo. Las encefianza:
ara la formacién de directivos se han celebrado también en trurzillos breves
promovidos por los Centros de Comisién Nacional de Productividad, Institute
Nacional de Racionalizacién del Trabajo, el Ceniro de Formacion y Perfec-
cionamiento de funcionarios vy cnlidadeg privadas, como T., E. A, Accién
Social Patronal, etc.; en estos cursos breves tiene aplicacién importante el mé-
todo del caso. : )

{3) Entre los varios testimonios que podrian :ituarie, destacameos, por lo
wuterizado, el discurso de don Laureano Lorez Ropd, Secretario General Téc-
nico de la Presidencia del Gobierno, el 13 dz enero de 1939, En dicho diu,
con ocasién de la inauguracion del Instituto de E:tudios Sup_eriore..‘svde Ia Em-
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En Espana, Hispanoaméritéa y oiros paises en rapido desarrollo
econdémico, es necesario crear en poco tiempo un crecido numero
de directivos de empresas. Por éllo, muchos colegas de la ensefan-
za tralan de asimilar el método del caso para aplicarlo a estos
paises. La lectura de la literatura existente sobre el método del cazo
no exime de tropezar con hastantes dificultades para la aplicacion
de casos extranjeros, o la preparacién de casos nacionales; buena
parte de la dificultad se debe, quiza, a no encontrar una explica-
cion sistematica de todas las aplicaciones de que es susceptible este
método. Personalmente, habia leido numerosos textos sobre el mé-
todo de] caso durante los tres afios de redactor de la Revista “Ra-
cionalizacién™; pero, sin embargo, fué sélo 4l recibir explicacio-
nes adicionales del profesor Robbins (que actuaba de Decano en
la Bucsiness School de la U. C. L. A)) cuando verdaderamente lo
comprendi, y aun después he descubierto nuevos aspectos al recibir
instrucciones sobre el mismo, del profesor Thomas J. Raymond, de
la Universidad de Harvard. Después de hastantes experiencias pre-
parando cazos en Espana y Estados Unidos bajo direccién muy com-
petente, espero hacer yna exposicién util para personas de habla
espaiicla o mentalidad latina, y me decidieron a publicar cste ar-
ticulo reiteradas invitaciones del indicado profesor Raymond parva
difundir mis ohservaciones.

B) Tratumos de justificar, con argumentos madas adecuados, «
i« mentalidad lating, la trascendencia y utilidad de este método.

F1 afan de critica personal tipico de nuestra raza, ha movido «
penzar a algunes que, cl entuziasmo por el “método del caso”, no
es sino el deseo dc sobresalir que tienen quiencs tuvieron el pri-
vilegio de asistir a una Universidad americana; y que el afan de
modificar los sisiemas de ensefianza es meramente ganas de “re-
valver €l rio para que oblengan ganancia ¢stos nuevos pescadores™.
Sin tanta malicia, es mas freeuente que se considere €l método del
caso como una de esas modas pasajeras, al estilo del *yo-yo” o ¢l
“hula hoop” y que lo mejor es esperar resignadamente a que pasen.

presa, de Barcelona, cscuela qub aplica intensamente el Método del Caso,
insistié en la utilidad de dicho método, tanto para los directivos de la Empresa
Privada como para los de la Administracién Pablica. (Véase Pren:a).
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Hay que reconocer que la mayor parte de la literatura que pro-
pugna el uso de] método del caso lo hace fundandose en criterios
puramente empiricos, o en argumentos que dificilmente encajan
cn nuestra filosofia. El mizmo hecho de que haya tenido tanto
¢xito el método en un pais con una estructura tan distinta del nues-
tro, lo hace ya cospechoso.

Hemos tenido la oportunidad de estudiar a fondo este método.
en los libros ¥ en la practica y hemos tratado de relacionarlo con
principios doctrinales mas difundides en Espana. Después de ello
tenemos la conviccion de que ¢l método del caso no ¢s una moda
intrascendente y pasajera, sino que ¢s una de csas aportaciones, ex-
lvanjeras que Espaita ticne que adoptar rapidamente, como adopts
la penicilina, ¢l automévil o la luz eléctrica.

C) Deseamos contribuir a las investigaciones que se efectian
en varios paises sobre la utilidad del método del caso y forma mas
eficaz de emplearlo.

Como con:zccuencia de buscar muevos enfoques y argumentos
para juzgar la validez del-método’ del caso, especramos haber acla-
rado algo ciertas cuestiones quc aparecen oscuras y confusas en la
literatura sobre el método del caso. Quiza podamos contribuir asi
a la revision que, de este método, se hace en Norteamérica y otros.
paises industrializados. Estimamos que toda invesiigacion sobre el
“mejor modo de formar buenos directivos” es fundamental para lIa
supervivencia de un mundo libre, v esta es una necesidad recono-
cida en todos Jos paises (4).

(4) La literatura respecto a la nccesidad de formacion de dircetives y los
aspectos en que ¢5 mas necemria esa formacién es amplisima. A titulo de
muestra citaremos los siguiente::

Bavowin, Harold G.: “How complete is your Training Program?, Journal
of the American Society of Training Directors, vol. 11, nim. 1, enero-febrero
1957, paginas 29 a 32. BaweierintP.: “I’Enseignement de l'organisation scienti-
fique du travail dans les établissements de ’enscignement technique”, CNOF,
ano 32, nim. 10, octubre 1959, piginas 32 y 33. Bocarny, Alexander E.: “Ten-’
dences actuelles dans la formation des dirigents et eadres superieurs”, Travail
et Méthodes, num. 126, aio 1958, paginas 26 a 40. Cowmss, Gustavo Adolfo:
“Fornazione ed addestramento dell'alta Direzzione, Tecnica ed Organizzazione,.
ano 9, num. 41, septiembre-octubre 1958, pigs. 14 y 15. DocumenTts: “L’Encei-
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D) Hemos de sugerir que el ambito de aplicacion del método
del caso es mucho mas amplio que ¢l de la formacion de Directivos
de empresa, ¥y que conviene, por tanto, adoptarlo en muchos Cen-
tros de Educacion espaiioles, superiores y medios.

Una de nuestras conclusiones es la de que el método del caso
no solamente es Wil para tomar decisiones en el mundo de los
negocios, sino que puedc aplicarse a cualquier género de decisiones
humanas. Por tanto, ¢z util para formar toda clase de directivos,

gnement des affaires et :a valeur, Documents, nim. 88, pags. 17 a 20. Dyex,
Philip F.:"Management training in the building industry”, The Manager, vol. 24,
nim. 12, diciembre 1956, pags. 931 a 933. Evans, King: “Training Today: i
whays and hows”, Personnel Journal, julio-agosto 1958, 4 pigs. Hussew,
Own O.: “Supervisor training in Japan, Journal of the American Society of
Training Dircctors, vol. 11, nam. 5, ceptiembre-octubre 1957, pags. 24 a 26.
Journal of the American Society of Training Directors. “Training trends sur-
vey”, Journal of the A. 5. of T. D., marzo-abril 1956, 9 pags. MarTILONI, M.:
“La difficile adaptation dans les pays latins de l'expérience américane: 1'exem-
ple de I'htalie, L’Equipe de Direction, Documents, 1956, num. 101, octubre
1956, paginas 39 a 42. NORDLING, Rcl)lf:. “L’Europe se préoccupe de la forma-
tion de ses cadres dirigeants, Productivité Francaise, num. 106, abril 19533, pa-
winas 3 a 7. Pauri, E.: "1l método T. W. 1., Edizione Consulente dellu Aziende,
Milan, 1933, 245 pigs. Proputmivita: “Nouvi criteri dei perfezionamento dei
capi, Produttivitd, aito 4, nim. 3, marzo 1953, pags. 257 a 269. RarHaeL, W.:
“The Training of the potential manager”, I. M. A. Journal, diciembre 1957,
pags, 272 a 276. Revans, E. W.: "The contribution of the Univer:sity to Mana-
zement education”, British Management Review, vol. 15, nim. 1, enero 1957,
pags. 31 a 37. Sincurz Roorico, Mariano: “La difusién de los principios y
metodos de direccion de empresas, Productividad, num. 10, enero-febrero-mar-
zo 1939, pags. 43 a 56. ScHerr, Erwin: “Educating men in management”, In-
dustrial Progress and Development, vol. XVIII, nuim. 7. pag. 12. SkriBINEg,
Boris: “L’ U. R. S. S. se préoccupe de I’Enseignemeat du “Management”, Do-
cuments, nam. 173, 15 enero 1960, pags. 29 y 30. Sauthve, Harold: “Do indus-
trial engineers need executive development?”, Advanced Management, marzo
1955, pags. 5 a 10. Strap, J. C. W.: “Developing managers for speedy and
effective decizion-making, The Journal of the British Institute of Management,
vol. 1, nim. 1, julio 1957, pags. 18 a 24. TasaToN), MaLtERRE, PeTOT, PREDSEW:
“Ce qu’ils pensent de l'enseignement de I’Administration des affajres”, Do-
cuments, mim, 156, 1 abril 1959, pags. 19 a 22. Tromas, D. R. O.: “The new
situation. How shall we train,our Management, British Management Review,
julio 1955, 9 pags. (156 y sigts.). Vaes, Emmanuel: “La formation des diri-
weants dans l'entreprise”, Organisation Scientifique, afio 33, nim. 2, febrero
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desde aquellos que han de asesorar a los politicos para los planes
-de desarrollo econdmico, hasta los que colaboran en otros aspectos
de Ja Administracién gubernamental, de las actividades sindicales
v de toda claze de nzociaciones benéfico-sociales, religiosas, cultura.
les, familiares. cte. El nivel cientifico que tiene este método justifica
«tue se aplique en Jos Centros Superiores de Ensenanza. Ya s¢ ha
«lado en Espafia el paso inicial de introducir los estudios de Orga-
nizacién cn Centros Superiores, que costé bastante en otros pai-
#es (5) y esperamos no tarde en darze el de difundir el método
dél eaeo. -

Por ultimo, para ser sinceros desde un principio y enumerar
mas completamente Jos motivos, reconocemos que la vanidad, el
afan de medrar y demas metas comunes, ayudaron también a mover
nuestra pluma, y hacemos nuestras las excusas que a csto dié Torres
Villarrocl hace mas de dos siglos (6).

1959, pags. 39 a 44, Woob, Graig: “Training the munager of the future”, The
Manager, diciembre 1955, 3 pags. Zexross, Lester F.: “Progress in management
development. An appraizal of Lurrcnz plpllmoplum, lechmques an:l practices”,
Journal of the American Soac!y of, Trmnmg Directors, vol, nim. 6, no-
viembre-diciembre 1957, pag:. 4 a 17,

{(5) El proce:o ha sido bastante similar en varios paises europeos, pero
(quiza en ninguno e ha puesto tanta evidencia como ¢n Gran Bretana. En los
srticalos de origen britinico citados en ki, nota precedente (en especial el de
REVANS) se¢ insiste en la conveniencia de intensificar en las Universidades bri-
nicas los estudio: de organizasion de empresa:z. Pero nadie ha abogado tun
intensamente por oMo, quizd, como Urwick en ¢l Prélogo y ¢l Apéndice B de
lu obra “Teaching Management”, de Newaax s Swney (Routledge y Kegan
Ltd., Londres, 1935, XXVI+ 274 pags., prologo pags. V a XIV, apéndice pags
272-274) ; en dicho trabajo, apzrte de incluir datos expresivos para contrastar
¢l abandono en Gran Bretaiia con el centuziazmo en las Universidades nor-
teamericanas, se aiaca enérgicamente a las Univerizdades de Oxford y Cam-
bridge por su individualizmo. Posteriormente, segin el articulo de, Curcuirre
“Trends in maﬁngemcnt studies” (The Muanager, vol. 28, nim, 3, marzo 1960,
pags. 194 a 196). las Universidades comienzan a moverse en este centido, es-
pevialmente en la forma de cursas breves.

{6) Me refiero a los sabrozos comentario: sobre los libros, del tercer pi-
srafo del capitulo en que narra Torres los “sucesos de los diez primeros afos
de su vida” (pags. 30 a 32) y también al “prélogo al lector™ (pig. 11) (Torres
ViLLARROEL, “Vida™, Coleccion Austral, Espasa Cilpe, S. A, Buenos Aires,
1948, . 201 paginas) .
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[-3. PARTES DF. QUE CONSTA ESTE ARTICULO,

Después dc terminar cn este epigrafc la primera parte (*Adver-
tencias y resumen”), trataremos de alcanzar los ambiciosos objetivo:
propuestos medianie siete partes, cada una de las cuales contiene
un grupo de ideas que contribuye ¢n forma diversa a alcanzar las
finalidades indicadas.

El grupo de ideas que inicialinente exponemos es ¢l de las que
tratan del “valor educativo de los casos” considerando tunicament:
una de las caracleristicas que poseen: la de referir situaciones con-
cretas tomadas de la vida real. Veremos que atendiendo al grado
de importancia que sc dé a esta modalidad dc educacion que permi-
te el método de] caso, pueden distinguirse diversas clases de casos.
{Véasc la parte segunda de cste articulo.)

En la parte tercera veremos que la caracteristica fundamental d-:
los “casos” de Harvard es la de que los alumnos han de tomar una
decisién respecto a un problema plantcado. A esta clase de casos
les llamamos “casos-ejercicio”, y exponemos los criterios mas auto-
vizados para clasificar a los “casos-¢jercicio” segiin aquellos aspee-
los de toma de deciciones en que sé¢ desec ejercitar al alumno.

La parte curarta concentra la atencién en la caracteristica pecu-
liar de los “casos-ejercicio”: la de ir entrenando al alumno para qu:
rcalice con acierto la parte “extra-racional” de las decisiones. Dado
que consideramos fundamental esta clase de entrenamiento entre
las ventajas del método del caso, nos extendcinos en resaltar la
doble forma por la que los “casos-ejercicio” contribuven a mejorar
estos aspectos en las decisiones.

La parte quinta se dedica a hacer un sumario de los conceptos
o principios gencrales expucstos hasta el ‘momento. Con cllo se
consigue repasar y ordenar algunas de las ideas fundamentales que
ae han ido exponiendo, pero, sobre todo, fijar y resumir los prin-
cipios vy conceptos en que se¢ fundaran las aplicaciones practicas a
que sc desee Hegar en las partes sucesivas del articulo.

Es en la parte sexta donde comienzan las aplicaciones practicas
de las ideas cxpuestas. En esta parte sc dan sugerencias practicas
para simplificar da preparaciéon de casos; dichas normas, que sc
deducen de anteriores principins, nos parccen de especial utilidad
para Espaiia y otros paises econémicamente infradesarrollados.



FNERO-JUNIO 1960) “POR QUE™ URGE USAR... 13

La parte sépiima contiene otra clasc de aplicaciones de los con-
veptos generales expuestos: aquéllas que se refieren a la forma de
hacer uso de los casos, que son de especial utilidad para paizes in-
fradesarrollados v que no suclen tenerse presentes en la literatura
sobre el método del caso.

Por ultimo, la parte octava sc reserva la de tres ohservaciones
fundamentales, de caracter teérico-practico, y que se obtienen como
consecuencia del examen conjunto sobre el método del caso reali-
zado en las secciones dos a siete.

PARTE SEGUNDA

VALOR EDUCATIVO DE LOS “CASOS” OBTENIDOS
EN LA VIDA REAL

11-1. VaiLor bEL METODO DEL CASO, PARA TRANSMITIR
INFORMACION DESCRIPTIVA ESTRUCTURAL.

Para wiilizar el método del caso, se comienza catregando a cada
alumno un ejemplar de un informe. Ese informe describe una si-
tuacién que se presenta en una empresa u organizaciéon y va enca-
hezado por un titulo, que puede scr el nombre ficticio dc¢ esa em-
presa o una frase que condensc la situacién que va a estudiarse
fcomo, por ejemplo, “el caso del capataz Gonzalez”, o “cl caso de
la distribucion de motores eléctricos”). La longitud de ese informe
uscila entre dos y cuarenta carillas. Ese método tiene caracter his-
t6rico, pues en ¢l se dan a conocer al lector una serie de auténti-
o8 datos e informes fabriles o de delerminado ramo empresarial
«n determinada épeca (7). Esos datos tendran contenido financie-
ro, ventas, relaciones humanasz, costes o Direccion y Administra-
cion general, etc.

(1) NewmaN y SIDNEY exponen el caricter histérico-culturalizta del método
del vazo y sugieren que no hay que exagerar su valor practico como experien-
iz aplicable en frases que citaremos: “It is 2 segment of history or a piece
of reporting and likeboth hi:tory cnd journalism depends on selection and
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Lo que no suele meditarsc'es la ventaja evidentc de esta infor-
macién descriptiva, a saber: que el alumno repasa ciertas técnicas
creadas fundamentalinente para describir los hechos, como son los
cuadros y tablas cstadisticas, graficos, balances y estados de cuenta:.

Es frecuente que los directivos de las empresas tengan una for-
macion especializada exclusivamente tecnologica, o exclusivamente
comercial y financiera. Los intentos de asignaturas complementa-
rias (o conferencias adicionales) sobhre estos temas, no tienen tanio
¢xito como esta descripcién particularizada, que ilusira un concep-
10 o que es necesario comprender para resolver un problema deter-
minado v resulta mas amena (8). Especialmente seria de desear
que, con ocasion de los casos, se forzase al alumno a buscar ddo-
cumentacién “facilmente inteligible” sobre temas ajenos a su c:-
pecialidad, segiin propusimos en otro articulo (9).

Ese valor descriptivo es mayor cuando—como en los paises cco-
nomicamente infradesarrollados—la estructura econémica no per-
mite que los alumnos conozean los problemas financieros de ventas
ni de produccién de empresas con mas de cincuenta empleados (10).

condensation for its cffect. If history is the art of making a complex truth
into a simple lie, so is the case study, even within its more circunmscribed,
-episodic framework” (pigina 117). E:to no significa que menosprecien el métoder
del caso del que, como veremos, hacen una intensa propaganda. NEwmaAN y
SipneEY: “Teaching Management”, Routledge and Kegan Paul Ltd. 1955, XX VI,
274 paginas.

La importancia de que los casos estén tomados de la vida real es realtzda
concisa, pero muy claramente por RAYMOND en las piginas 2 y 68 de éu obra
“Problems in busines Administration”, McGraw-Hill Book Company, Inc. Nucva
York, Toronto, London, 1955. X 4313 paginas.

En este mismo sentido in:zisten otros varios trabajos, como, por ejemplo.
¢l del “Boletin de Gerencia Administrativa del Estado libre asociado de Puerto
Rico”, en las paginas 9 y 10 de su nimero 53 (afo V, agosto 1956): “Impor-
tancia de los casos reales”, y el articulo de BurNHawu “The Cacze System of
Management Studies”, The Manager, vol. XIX, nimero 3, marzo 1951. Pagi-
nas 140 a 142 y 149.

(8) El examen de la obra de Irana, “Eficiencia sin fatiga en el trabajo
mental”, Editorial El Mensajero, Bilbao, 1957 (varias ediciones en varias len-
guas; 135 pags.), se desprende de los “casos descriptivos” breves pueden ser
un descanso para la atencién. (Véanse paginas 26 y 27 especialmente.)

(9) Lu Técnica de Documcntacién en los Estudios Universitarios. Revista
de Educacién Nacional, n.° 30, abril 1955, pags. 13 a 21.

(10) Solamente 7.372 centros de trabajo tenian mas de cincuenta empleados
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Especialmente en las situacioncs en que las técnicas de direccion
zon rudimentarias las-empresas “menos atrasadas” guardan ab:olu-
ta reserva eobre cuanto les permita el éxito en los negocios.

La parte descriptiva de los casos puede ayudar también de otra
manera: estadisiicas, estudios de coyunlura, etc., publicos o pri-
vados, trataran de incorporarse a los casos. Asi, el alumno conoce
la existencia y el valor practico de tales fuentes dc datos.

Es precisamente en los paises poco desarrollados donde mas ha
de fomentarsc la informacién de los empresarios. Es posible que si
se divulgasen cstudios detallados de experiencias obtenidas en al-
gunas actividades que el Gobierno dcsea proliferen—Ilineas de au-
tobuses, supermercados, alquiler o venta de maquinaria—, los nc-
gociantes, espontineamente, emprendicsen tales negocios, v fuesc
innecesario tencr que subvencionarlos.

La parte descriptiva de un caso es muy util cuando se trata dc
|'roblemas muy frecuentes y numerosos, o de cursos especializados
para alumnos de determinado ramo industrial; vr. g.: industrias
metaldrgicas (o que desarrollan funciones muy especificas en cierlo
grupo de empresas; vr. g.: contables, cronometradores o enlaces sin-
dicales); los *“casos” referentes a esa clase de industrias y funciones
ilustraran mucho sobre la estructura de esas empresas y sobre pro-
blemas que afectan directamente al alumno (11).

Un “caso” puede estar redactado con la fuerza descriptiva de

en Espafia en el ano 1957 (datos de la obra “Explotacién Estadistica del Censo
Electoral”, de 1957, Organizaciéon Sindical espaficla, Madrid, 1959).

(11) Varios autores insist:n en las ventajas del método del cazo para hacer
mis agradable y més firme la retencién de datos estructurales. Véase, por ejem-
plo, @ Lockley v DIRkSEN en su libro “Cases in Marketing”, Allyn and Bacon
Inc., New York, 1955. XVI+322 paginas. (Véase en ¢l el capitulo II, “The use
of the case method on studying Marketing™.)

La retencién, especialmente de los detalles estructurales: (molestos de apren-
der de otra manera), es ficil mediante el método del caso. Dado que se lec
¢l informe y luego se discute, los datos se graban en la memoria por la vista,
por el oido vy por la memoria activa, Quiza, incluso, pueda ser peligroso si st
utilizan casos “exclutivamente descriptivos”, pero los “casos-ejercicio” habitua-
ran al alumno a opinar sobre nuevas situaciones y a.encontrar nuevas respues-
tas, por lo cual no confiari perjudicialmente en los precedentes. En la obra
de TraLa “Fficiencia sin fatiga en el trabujo mental” (Editorial E! Mensajero,
Bilbao. 1957, 135 paginas), paginas 59 a 70, puedé-encontrarse una justificacion
de ostas afirmacionss
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una pelicula documental, y suele contener algunas fotografias o
graficos aptos para incluirse en csos documentales (12) o en los
catalogos de propaganda.

Por otra parte, los conocimientos ¢n forma. concrcta son mas
Taciles de comprender que los abstractos, v el camino para legar
a comprender de veras los abhstractos.

11.2. POLER ESTIMULANTE DEL ““CASO EXCLUSIVAMENTE DES-
' CRIPTIVO’’, COMO EJEMPLO RESUELTO Y EJEMPLO
IMITABLE.

En los casvs no sélo se describen hechos aislados, sino que se
muestra la aplicacién de ciertas técnicas en forma concreta, y se
describen las normas o formas de proceder de los individuos o en-
tidades.

En las cnsenanzas técnicas, ¢l “ejemplo resuelto” muestra la
forma en que se aplican determinadas {érmulas. Por eso sirve para
preparar o repasar conceptos, y para dar a conocer detalles practi-
cos sobre calculo y procedimiento, lo cual supone facilitar la apli-
cacion de los conceptos generales. Los “ejemplos numérices™, o
los “supuestos contables” resueltos tienen esa utilidad para ¢l alum-
no, aun suponiendo que procedan unicamente de la imaginacion del
profesor.

Mis util que ¢l “ejemplo aclaratorio resuelto” cs el “ejemplo
practico”, que describe una situacion de la vida real, en tal forma
que pueden aplicarse determinadas formulas o técnicaz, directamen-
ic, a esos datos de la realidad (13). Estos ejeinplos practicos tienen

(12) Es notable en este aspecto el Jibro de Juran y Barisu “Case Studies
in ‘industrial management” (McCraw-Hill Book Co. 1955, 127 paginas), que. a
pesar de ser un repertorio de “casos-ejercicio”, efectua descripcion grifica y
winucioza de los problemas; el hecho de referirze las dieciséis clases de pro-
blemas a una misma fabrica aumenta el valor de la descripcion.

(13) Hay casos descriptivos que aparecen en Jas revistas que tratan de
urgamizacion de Empresas y que tienen un contenido puramente tecnolégico,
a pesar de que indirectamente tengan conzecuencias de interés para la direccicn
de la Empresa. En primer lugar, podriamo: citar los casos de tipo “Medicina
¢ higiene profesional”, como, vr. g., ALvarez Dardet, A. y Ruiz Gallardo, J.
“Medicina y Seguridad del Trabajo”. Tomo VI, nimero 23, abril-junio 1953,
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muchas de las ventajas del ejemplo aclaratorio ficticio, pero afiaden
otras no menos importantes: la de eslimular la voluniad, al poner
de relieve que esa técnica conduce a obtener resultados practicos
y convenientes, '

Los deseos de imitacién y superacién impulsan vivamente hacia
el uso de mejores técnicas de direccién, pero exigen convencer al
alumno de que esas técnicas son realidades ulilizables y no meras
elucubraciones. La publicidad en los folletos y revistas técnicas,
ademas de describir algunas caracteristicas que puedan lamar lu
atencién del especialisia, acompaita folografias de la maquina o
aparato que anuncia y que esta en uso en alguna importante em-
presa, como mensaje dirigido al “sentido comiin”, a la parte de
“hombre de la calle” que tiene tambhién todo técnico. Similarmento
ocurre quec de:zpués de saber que cierto tipo de empresas u orga-
nismos egpafioles ha hecho uzo de la programacion lineal, de la
teoria de colas, de las calculadoras electrénicas, ‘la simplificacién
de impresos o de las técnicas del muestreo, los alumnos soportan
“con resignacién e interés” las exposiciones teéricas que son indis-

paginas 47 a 50. Pero en general los casos clinicos suelen estar.en las revistas
especializadas de la ciencia médica. '

En cambin, son muy frecuentes en las revistas de organizacién articulos que
hacen referencia a casos tecnolégicos introducidos en sistemas de fabricacién vy
que implican adquisicion del nuevo equipo, nuevas instalaciones, etc.

BouanT, R. y Lerevee, C.: “Un équipment électronique dans I'industrie auto-
mobile”. A4utomatisme, tomo IV, mim. 10, octubre 1959, paginas 359 a 364.
Compte Guinovart, Juan Maria: “Abastecimiento de agua potable a la ciudad
de Barcelona y pobluciones de su zona de influencia”. Revista de Obras Puibli-
cas, aio 106, nam. 2917, mayo 1958, pags. 251 a 267. De Groat, H.: “Alguni
Esempi di Montaggio automatico”. Tecnica ed Organizzacione, afio 9, num. 40,
julio-agos'o 1958, pigs. 48 a 59. HucuET, Frank: “Le nouveau Standard Te-
lephonique des “grands Magasins du Printemps”. Burcau, octubre 1957, dos
paginas (39 a 41). Paccarn, M.: “Utilisation de la' caleulatrice électronique pour
P’Etude des oscillations du systéme des galeries d’amenée de ’Aménagement
de Saint-Martin Vésubie”. La Houille Blanche, afio 13, nimero 6, noviem-
bre 1958, pags. 674 a 677. Pertusio, Franco: “Impiego della registrazione
magnetica per il controllo delle macchine utensili”. Tecnica ed Organizzazione,
afio 9, nim. 39, mayo-junio 1958, piginas 71 a 77. PuN, Lucas: “Deux zéalisations
d’automatismes industriels dans la région sudouest de la France". Automatisme,
tomo 3, nim. 7, julio 1958, paginas 243 a 248, Vera Gonzilez, Enrique: “El
problema de los aterramientos en el pucrto de San Esteban de Pravia”. Revista
de: Obras Publicas, ano 106, num. 2.916, abril 1958, paginas 181 a 193. -

(&)
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pensables para dominar esas técnicas de la direccién. Estas expo-’
siciones se presentan a veces con el nombre de “casos” (14),

El poder estimulante del ejemplo practico es mayor cuando,
awdemas de notificar que ya se aplica, damos una visién realista de
la dificultad de implantacién del nuevo método, pero desarrollamos
la accién de tal manera que culmine en un “happy end”. Son fre-
cuentes los “casos” de este género que se titulan “Ejemplo o expe-
riencia” (15). Los casos, ademas del valor informativo sobre hechos

(14) Es frecuente, especialmente en las revistas espafiolas, €l que eparezca
en el titulo la pn’abra “caso” cuando se presenta un “caso descriptivo” de estos
“success history” de que hablan NEwMAN y SioNEY. He aqui algunos de estos
titulos:

AcnN1-Faurg, Sily y CarpoN, Frangois: “Un cas détude de Marché de Biens
d’Equipment”. Organisation Scientifique, afio 31, mims. 8 y 9, agosto-septiem-
bre 1957, paginas 185 a 192. CatariNa Molinero, Ciriaco: “Caso prictico de
revisién de tiempos®, Productividad, julio-agosto-septiembre 1959, 11 paginas y
10 dibujos. Executive Office of the President, Bureau of the Budget: “A work
measurement System; Development and use (a case study) Superintendent of
Documents U. S. Government Printing Office”, Washington, 1950 (44 pags.).
FLOREZ DE Losapa HeRRERO, José Maria: “Un caso prictico de mejora de méto-
dos de trabajo”. Productividad, julio-agosto-ceptiembre 1958, 8 pigs. (49 a 49).
Foop ENCINEERING: “Case History of the month Keeping a head of completitive
deals”. Food Engineering, septiembre 1958, 68 pags. King, Warren, J. J.: “Plant
operating Management Case Book”. Factory, junio 1939, pags. 139 a 154. Merro,
Calve Francisco: “Un caso de redistribucién del personal y simplificacién de
operaciones”. Documentacién Administrativa, nim. 1, julio 1958, pags. 55 a 59.
Perit, Luis A.: “Un caso de simplificaciéon administrativa del registro de per-
sonal”. Documentacion Administrativa, nim. 13, enero 1959, pags. 47 a 56.

(15) En este del éxito de “casos descriptivos” es muy frecuente, en particalar
en el extranjero, que se empleen las palabras “ejemplo” y “experiencia”. Entre
las muchas existentes de este género puede verse, por ejemplo:

AssocIATIcN Frangaise pour l'acroisement de la Productivité., “Temoignages’
sur cent cxpériences de productivité”., Documents, nam. 100, Paris, 1956 (152
paginas). CorpINer, Ralph J.: “L’exemple d'une entreprise gigantesque: La-
General Electric”’. Hommes et Téchniques, marzo 1959, 7 piginas (271 a 277).
CHARLEMAINE, Jean M.: “Etude et simplification du travail administratif. Un
exemple concret d’amelioration des méthodes et des processus d’une entreprise
administrative”. L’Etude du Travail, nim. 70, enero 1957, paginas 17 a 22. FEis:
“Un ‘exemple de prévision ,préparation, régulation et controle du travail admi-
nistratif”. L'Ftude du Travail, noviembre 1959, 12 paginas. MAncHorrE, E.:
“Una expérience d’utilisation d’un ensamble électrique pour ’établissement de
statistiqnes commerciales”. L’Etude du Travail, nim, 100, octubre 1959, pagi-
nas 18 a 25. Pererson, Ch.: “Un exemple de formation d’onvriers dans ane
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aiglados, pueden itener un valor “formativoe™ cuando describen el
proceso de mejora en la direccién de una empresa. La voluntad del
adlemno valora a ciertos resultados—reduccién de costes, mas sa-
tisfaccion al colaborar en la empresa, aumento de ingresos, dismi-
nucién de esfuerzo, ascenso de categoria profesional-—como buenos
y deseables, y en cllo coincide con los objetivos de los “protago-
nistas™ del caso, e insensiblemente se va identificando a ellos. Fre-
cuentemente ticnen finalidades publicitarias y por ello Hevan un
titulo general que atrae la atencién (16).

usine textile anx Etats-Unis”. Hommes et Techniques, aiio 5, nim. 59, noviem-
bre 1949, paginas 37 a 42. THirTY, J.: “Expérience d’automation admipistrative
dans ane entreprise de distribution de prodaits pétroliers”. L’Etude du Travail,
vctobre 1959, 13 paginas (26 a 32).

(16) La mayor parte de los “casos descriptivos™ tiende a presentarse con
titulos mas generales o que atraigan la atencién del lector, porque se trala de
difondir, a efectos de propaganda, los éxitos obtenidos por determinada Em-
presa o inslitncién. Una enumeracién representativa de esta clase de articalos
exigiria muchisimas paginas. Hemos hecho la seleccién de algunos que res-
ponden manifiestamente a la caracteristica de “casos descriptivos”, y el lector
que desee encontrar mis podri ver en esta enumeracion que hay ciertas revistas
que frecuentemente difunden estos articulos.

AMERICAN Machinist: “Cost Cuhing Clinic”. American Machinist, octu-
bre 1949, Bureau: “Olivetti a’installe au fauboarg Saint Honoré”. Bureau,
agosto-septiembre 1959, 5 pags. (20 y sigs.). BRYAN, Ben B., and Ziemsa, Jobn V..
“How to cut your accidents inhalf’. Food Engineering, vol. 30, nam. 9, seep-
tiembre 198, piginas 55 a 57. CouraTy, A. y PINeEL, A.: “Comment est orga-
nisée la régie antonome des pétroles”. Homnies et Téchniques, nuim. 58, octn-
bre 1949, paginas 37 a 42. CHazaL, M. R.: “Etude du Processns Achats des
Matiéres de fabrication dans un laboratoire de produits pbarmacentiques”.
L’Etude du Travail, Francia, nim. 100, octubre 1959, piginas 39 a 56. Docu-
MENTACION Administrativa: “El Curso de Organizacién y Métodos de la Real
Tesoreria Britanica”. Documentacion Administrativa, agosto-septiembre 1959,
8 paginas. DocumenTts: “50 % des economies d’explotation ristournes am per-
sonnel”. Documents, 15 septiembre 1957, paginas 25 a 29. DocumenTts: “Faire
quelque chose pour progresser”. Documents, 15 enero 1958, paginas 30 a 34
Factory: Numeros con reportajes especiales, vg., de enero 1950 y agosto 1957.
Farapay, J. E.: “L’influence de I’étude du travail sur Ja conception de-Pavant-
project d’une installation dans l'industrie chimique”. L’Etude du Travail, mi-
mero 92, enero 1959, paginas 7 a 20. LamserT, Jurandir M.: “Como o Brasil,
se resolve o problema de treinamento”. Idort, enero-febrero 1958, 2 péginas.
Laucier, “Le controle budgetaire permet une importante simplification duo travail
administratif”. Documents, 15 octubre 1957, 3 pags. LHEUREuX, E.: “Les trans-
ports automobiles an sein d'une grande entreprise moderne”. Organisation
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No debe olvidarse que en el mundo de los negocios—especial-
mente en el campo de las relaciones humanas, directrices de actua-
cion {policies) o relaciones con los clientes— el acierto de un buen
jefe s¢ debe, en gran parte, a normas de conducta morales. Hace
siglos que se utilizan “casos” para probar el grado de conocimien-
to de la Teologia Moral de quienes aspiran al sacerdecio. La nece-
sidad de afronlar riesgo al tomar dicisiones, de imponerse sacri-
ficios para lograr el éxito o ganar el cliente, o de pensar en los
sentimientos de los otros antes de dar una orden (o fijar unos
salarics, un contrato de trabajo y unos beneficios), tienen una buena
parte de ensehanza moral. De ahi que el método del caso sea es-
pecialmente adceuado para la formacién de directivos, en “Rela-
ciones Humanas™, técnicas financieras, fijacién de precios y pro-
mocién de ventas, etc.

El valerse de situaciones concretas para obtener de ellas ense-
ilanzas morales, no es un mé.odo ciertamente nuevo. Las fibulas
de Esopo o imitadores no son sino “casos” en que los animales
eimbolizan viriudes o vicios, y en que el resultado de la accidén
origina la- ensefianza moral. Willam ha resaltado (17) que el mé-

Scientifique, afio 34, nim. 1, enero 1960, paginas 8 a 17. Mt & Facrony:
“Safety measures crak down on pressroom dnjury rate”. Mill & Factory, agos-
to 1958, paginas 104 a 106. Miier, C. H.: “How to streamline cost control”.
Mill & Factory, vol. 63, nim. 4, octubre 1958, piginas 97 y 98. SANcHEz Robpri-
0o, Mariano: “Aplicacién de la mejora de métodos de trabajo a una industria
de pescado seco, harina y aceite de pescado”. Productividad, nim. 17, abril-
mayo-junio 1958, pags. 23 a 36. VAN Puyverpe, Th, (Directeur Géncrale a la
Caisse d'Epargne): “La gestion rationelle du travail administratif a la Caisse
Géncrale dA’Epargne ¢t de retraite de Belgique”. L’Etude du Travail, noviem-
bre 1959, nim. 101, paginas 31 a 40..

(17) El doctor WiLLIAM incluye en una célebre obra algunas ideas intere-
santes sobre las parabolas y alegorias en el capitulo VI (paginas 195 a 201 de Ia
edicion -cusiellana), concretamente en los epigrafes “Caracter y estilo literario
del pusblo oriental” y siguientes. Confirma e! uzo en los rabines de casos o
parabolas: para la ensefianza, en el capitulo cuatro, epigrafe “Primer discurso
de Cristo en Cafarnaum — Jesis y los Escribas”, pags. 151 a 156 de la edi-
cion castellana, Véase WiLLiam, “La Vida de Jesis en el pais y pueblo de
Israel”s titulo original, “Das leben Jesu im Lande und Wolke Jsrael”, Freiburg
im Breisgar, 1934, Herder and Co. G. M. B. H. Verlags-Buc Handlong, cuarta
edicién alemana; segunda edicion castellana, Espasa Calpe, S. A., Madrid,
1940, 572 paginas.
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todo de “casos simbélicos bastante relaciomados con la rcalidad”
era usado sistematicamente por los rabinos para difundir sus en-
sefianzas morales. Ese autor analiza magnificamente las parabolas
divinas en que alcanza su maxima expresion este sistema de ense-
fianza. Hoy podriamos hablar del caso de “Los dos deudores o el
subordinado cruel” y “Los obreros contratados por distinto turno”,
y algunos de estos “casos” parccerian hechos para empresarios o
direc.ivos de cmpresas, tanto por los problemas planieados como
por sus caracteristicas parecen estar tomados de la realidad (18).
Un caso de la vida de los negocios puede tener algo de la aten-
cion emocional y curiosidad intelectual con que se siguen los “casos”
de una novela de Erle Stanley Gardner o Georges Simenon, que lo-
gran apasionarnos por conocer el desenlace, aunque, de suyo, sea dcs-

(18) Las paribolas de “Los dos deudores o el siervo cruel” (Mat. 18, v. 21
a 35) y la de "El amigo inoportuno” (Lue. 11, v. 5 2 8) son comentados por
WiLLiam detenidamente; solamente otra paribola (la de “El juez injusto o
inicuo”, Luc. 18, v. 1 a 7) se refiere a un relato con personzjes humanos
que puede asemejarse mas a un “caso”; las restantes entre las veintinneve pa-
rabolas que menciona WiLLiam responden efectivamente a la idea general que
sustenta ese autor de que las parabolas son comparaciones sobre 41 de:arro-
llo de la vida en la naturaleza. Sin embargo, un examen de los Evangelios con-
cordados nos mostré que varios relatos con personajes humanos podian ase-
mejarse a los “casos” tanto o mas que esas tres paribolas ya citadas. Asi, la de
“Los obreros contratados para la vina” (Mat. 20, v. 1 a 16); la parabola de
“Las diez minas” (Lue. 19, v. 11 a 27); y la de “Los cinco talentos” (Mat. 25,
v. 14 a 30) tienen como las tres que hemos citado antes, un contenido humano
y laboral que las haria utilizables para ciertos aspectos de la administracién
de negocios. A titulo de curiosidad haremos constar que hay otros diez rela-
tos con caracter similar a las paribolas que tienen hondo contenido humane
y no son mencionadas en el indice del libro de WiLLiam entre las parabolas,
éstas son: “El buen samaritano” (Luc. 10, v. 25 a 37), “La cizana” (Ma1. 13,
v. 24 a 30), “El siervo uvncargado del banquete” (Luc. 11, v. 35 a 59), “El
gran banquete” (Luc. 14, v. 15 a 24), “El Hijo Prédigo™ (Luc. 15, v. 11 a 32),
“E] mayordomo infiel” (Luc. 16, v. 1 a 18), “El rico Epulén” (Lue. 16, v. 19
a 31), “Los renteros homicidas” (Mat. 21, v. 33; Luc. 20, v. 9; Marc. 12, v. 1),
“Las bodas del hijo del Rey” {Mat. 22, v. 1 a 14), “Las virgenes y sos lam-
paras” (Mat. 25, v. 1 a 13). El sistema de relatos concretos para transmitir
enseianzas morales vemos es muy usado en los Evangelios. Véase WiLLiam,
“La vida de Jesis en el pais y pueblo de I:rael”; titulo original, “Das Leben
Jest im Lande und Wolke Israel”, Freiburg im Breisgar, 1934, Herder and
Co. G. M. B. H. Verlagsbuchhanllung, cuarta edicién alemana; segunda edi-
cion espanola, Espasa-Calpe, S. A., Madrid, 1940, 572 paginas.



22 ICNACIO DE CUADRA ECHAIDE [R. E. P, XI-]

agradable. “Los casos” tomados de las Empresas (ratan de describir
la realidad; al no poder crear y manejar los personajes libremente,
ni dar datos o digresiones destinadas a mantener la atencién, ni
poder alterar el orden cronolégico de los hechos, no pueden al-
canzar la amenidad y atractivo de lo anovelado. Tampoco enira por
los sentidos, como el cine o e] teatro (19) ; por lo cual esa recepcién
pasiva y fuerza estimulante es menor. Pero, en cambio, el analisis
y discusion de los hechos por los alumnos —similar al de ciertos
cine-clubs— le da una mayor fuerza en sus efectos descriptivos y
estimulantes, )

Y ademas no hay que olvidar que la realidad histérica puede
superar en dramatismo a la novela, y que el peso de los hechos
auténticos —el lema de la Harvard es “veritas”™— tiene todo el
atraotivo que acomparia a la verdad. Por esto quiza atraen a los
lectores los “consultorios sentimentales”, que son “casos” de “rela-
ciones humanas fuera de Ja Empresa™.

Sabido ¢s el poder estimulante que tiemen las biografias, y hay
“casos” que pueden considerarse como el capitulo de una biografia,
o de la historia de una entidad.

Muchas veces ¢l estimulo del ejemplo es de notable importan-
cia: incluso en los casos ficticios —teatro, novela o film— se ha
comprobado que tienen efectos sobre la conducta moral sobre los
espectadores habituales, y este efecto ha de ser mas fuerte en los
“casos” que mo se estudian con el propoésito de divertirse, sino con
el de aprender. La fisolofia ensefia esto desde hacc muchos aiios
y lo ha confirmado sobradamente la experiencia (20).

(19) Recientemente, varios films comerciales—v. gr.: “La torre de los am-
biciosos”, “El mundo es de las mujeres”, “El hombre del traje gris"—refle-
jan problemas mas o menos realisticos de la vida de las empresas. Newman
y SIDNEY citan varias novelas que tienen este mizmo contenido de “casos des-
criptivos”, La Comision Nacional de Productividad Industrial, en sus pelicn-
las dedicadas a difundir las técnicas de racionalizacién del trabajo, suele usar
de “casos descriptivos” que estimulan al piblico a aceptlar esas técnicas.

(20) Ya desde la edad media se ha hablado de “la causa ejemplar” y los
modernos psicélogos (asi come los 1écnicos publicitarios) han comprobado la
doctrina de que “la idea induce al acto”: véase, por ejemplo, a Emmeu, “El
gobierno de si mismo” (traducido de! francés por Editorial Gustavo Gili), Ori-
sON Swer MARDEN y otra mucha literatura “estimulante” es poco mis que uba
ordenacién de “casos” de hombres célebres. En cuanto a la publicidad, véase
Scuear (Edward H.) y THomson (William H.) en “The case for.. and agaiuost..
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Por eso, aun cuando se intente plantear casos “neutralmente”
sin dar por buena ninguna respuesta, la opinién moral defendida
con mas brillantez quedara en la mente de los oyentes, como la
respuesta prudente y acertada. Un caso no es meramente una de
esas “anécdotas o sucedidos histéricos” en que se refleja alguna
excen:ricidad de algin personaje célebre, alguna llamativa peculia-
ridad de su temperamento e ingenio mas o menos cémica; se dis-
cute lo que debia de haber hecho un hombre de negocios capaci-
tado, y la opinién predominante influye sobre todos los que escu-
charon y discutieron.

PARTE TERCERA

LOS “CASOS” CONSIDERADOS COMO EJERCICIO
EN LA TOMA DE DECISIONES; SU CLASIFICACION

11I-1. CAsOS PARA EJERCICIO. CLASIFICACION DE “*CASOS-
EJERCICIO” SEGUN -SU VALOR PEDAGOGICO: CA-
SOS “DE ESPECIALIZACION” Y CASOS “DE AR-
MONIZACION”,

El método del caso, tal como se concibe en Harvard, es tan di-
ferenle del “caso exclusivamente descriptivo” como puede serlo un
montén de piezas de automdvil respecto a un automévil moniado,
o 10.000 fotografias de diversos reportajes escogidos al azar res-
pecto a una pelicula,

El hecho de que el material esté “organizado” no significa que
se desarrolle el argumento como en una picza teatral o cinemato-
grafica, ni que haya de tener la brillantez y atractivo de una obra

advertising case Histories”; Indusirial Marketing, agosto 1'960, pags. 39 a #4;
nétese que el motivo por el que Thomson es poco entusiasta de este sistema
publicitario es principalmente ol que se graba demusiado en la memoria la
concreta aplicacién expuesta: eso sucede con las mercancias, pero no con los
principios morales grabados mediante ejemplos.
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literaria (21). Son muy contados los animales submarinos o terres-
tres que tienen una apariencia bella, pero todos los seres vivos tie-
nen un maravilloso disefio, si analizamos su histologia y su fisiolo-
gia; las deformidades externas de esos animales deben examinarse
atendiendo a la eficacia que les dan para adaptarse al medio am-
biente y desarrollar sus funciones especificas. Del mismo modo,
mas importante que la belleza del caso en su parte “descriptiva”
es la eficacia que tenga para cumplir su fin pedagégico, es decir, el
cjercitar al alumno en las técnicas de la toma de decisiones.

El “alma™ o principio activo del caso consiste en una pregun-
ta (22) —o un nimero reducido de preguntas— que se exige con-
teste el alumno a la luz de los datos conienidos en el informe.

Esa pregunta ha de ser contestada por cada alumno en un in-
forme escrito (no mas extenso de las 1.500 palabras generalmente).
en el cual indicara su opinién personal sobre cicrtas proposiciones
dudosas que aparecen en el informe, y la decisién que tomaran
respecto a algunos problemas discutibles que se plantean a ciertos
personajcs que apareceran en dicho informe. Se parte de la hipétesis
de que el alumno se cncuentra ante la situacién de consejcro de
¢sos personajes (23), con lo cual se le ha procurado “ir identifican-

(21) En el documento “Some Criteria for appraising cases”, usado para
orientar la preparaciéon de casos en Harvard, se menciona como condiciéon pri-
mera, “Does the case have a beginning, body and ending?”. Dado que ce
trata de producir una “reacciéon mental” en el alumno, es légico que haya que
mezclar los ingredientes en una determinada secuencia; en esc sentido los ca-
505 pueden asemcjarse algo a una pieza teatral.

(22) Los casos deben hacersze con preguntas. Raymonp sepala muy clara-
mente que ésta es Ja forma de conseguir que quien analice el caso, perciba ola-
ramente la re:pon:abilidad que tiene para tomar una decision; aunque en
una dada situacién se podrin hacer muchas preguntas, conviene centrarse en
unas pocas a fin de habituar a tomar decisiones sobre ellas. Véanze las pa-
ginas 69 v 70 del libro “Problems in Business Administration”, McGraw-Hill
Book Company Inc., New York, Toronto, London, 1955, X 4373 péaginas. A este
respecto es intercsante la observacién que hace BancrLé en <u articulo “For-
macién de dirigentes de empresa”, nimeros 23 y 24 de Productividad, Madrid,
1955 (pag. 10, nim. 23), de que el estudiante de Harvard ha tomado 1.200 de-
cisiones de este género antes de termirar los dos afios de su -curso de es-
tudios.

(23) Respecto u la forma de formular las preguntas, contienc Raymonp
interesantes observaciones en las paginas 69 y 70 de la obra “Problems in
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do”, y que indique por escrito la resolucién que les sugeriria ante
esa situacion concreta. Uno de los objetivos importantes que se
consigue con este sistema de “preparar informes escritos” es el de
formar a los alumnos en hacer claro su lenguaje y concisa su forma
de expresién (24). ,

El “método decl caso” es algo diametralmente opuesto a las
“charlas de café”, que tanto abundaban hace 1reinta afios en nuestra
Patria. En dichas charlas se planteaban problemas poliiicos o eco-
nomicos muy trascendentes ecn forma ambigua y se “resolvian®™, sin
datos y con criterics superficiales, mediante los sarcasmos, histo-
rietas, anécdotas y algiin que otro razonamicento. En el método del
caso se plantea un problema especifico del que se posecn los datos
necesarios y se exige darle una resolucién lo mas técnica que sea
posible. En el “caso” se¢ plantea un problema practico, de la vida
real, de los que tienen consecuencias para la buena marcha de las
Empresas y que se plantea con caracter hiztérico o “culturalista™,
en el sentido de Rickert; no sc trata del analisis especulativo de
una forma matematica, en que haya de hacerse una discusion sis-
tematica de los diversos resultados posibles bajo distintas hipélesis,

Business Administration”, McGraw-Hill Book Co. Inc, N. York, Toronto,
London, 1955, X+ 373 paginas.

(24) Numerosas decisiones erréneas se originan por no ser percibidos los
datos con exactitud, ya que muchos informes estin redactados en forma de-
masiado extensa, oscura, con términos ambiguos (o con atributos o variables
mal definidos). Para habituarse a la claridad de expresion, contribuye mucho
la buena presentacién de los casos, y por ello Harvard exige a los redactores
de casos que los graficos, dibujos o tablas estadisticas, sean claros y estén ro-
tulados en forma 'incquivoca (norma quinta de “Some Criteria”), y que la
redaccion del caso sea clara, esié libre de errores gramaticales y del uso de
térmings ambiguos (norma segunda); los casos no deben ser nunca enigmas ni
jeroglificos, Pero mas importante es, en nuestra opinion, el que los profesores
dedicados a corregir los informes eseritos de los alumnos tengan como una
de las normas para esta correccion el que, con sus comentarios, anime al
alumno a “expener sus razonamientos en forma odlara y concisa”. Es lastima
no poder reproducir aqui los cinco primeros epigrafes del capitulo XIX (El
Juicio) y parrafos de los epigrafes XII y XIII del capitulo XIX (El entendi-
miento, el corazén y la imaginacién) del “Criterio”, de Batmes, que demues-
tra el acierto de estas normas de Harvard; esta orientacién mo €5 nueva, pues
ya en la Edad Media se exigia dominar la gramitica del “Trivinm” antes de
explorar la matematica en el “Quatrivium”.
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ni de hacer una demosiracién teérico-matematica para generalizar
una situacién de la realidad.

La finalidad del método del caso es estimular a que los alumnos,
ya con cierta formacion y documentacién sobre un problema con-
creto, apliquen para resolverlo sus habilidades intuitivas y —aunque

no todos reconocen esto— ciertas técnicas racionales que deben
conocer.

Dejando para la “Parte cuarta” la parte intuitiva y psicologica
cn Jlas decisiones, nos ocuparemos ahora de la parte racional (25),
que es la decisiva para establecer una clasificacién, segin sus apli-
caciones pedagégicas, enire los diversos tipos de casos que pueden
prepararse. Cuando para resolver un caso hayan de dominarse cier-
tas técnicas racionales, es evidente que tal caso no puede proponerse
a quienes estén incapacitados para wusar tales técnicas. Esta inter-
pretacion es la que damos a la agrupacion de las dos clases de casos
que distinguié cn la Escuela de Organizacién Industrial e] profesor
Raymond, simplificando la clasificacién en cuatro grupos que se
sigue en la Universidad de Harvard (26).

Los cuatro grupos de casos que distinguen en Harvard segun su

{25) LeopoLp0 EuLOGIo PiLaCios expome brillantemente en em libro “La
prudencia politica” (Instituto de Estudios Politicos, Madrid, 1945, 210 paginaa)
la doctrina tomista sobre las condiciones que requiere la toma de una de-
cision acertada. El economista puede encontrar puntos de vista complementa-
rios en ef tratado de la prudencia contenido en la “Summa”. Personalmeme
opinamos que los problemas econémicos se caracterizan por un porcentaje
mayor de importancia de lo racional sobre lo intuitivo y la informacién cuan-
titativa sobre la informacién cuglitativa; pero ha sido un gravisimo error ol-
vidarse que estos porcentajes varian seglin los problemas y nunca pasan, por
ejemplo, del sesenta o el noventa y cinco por ciento; en esto insistiremos en
la parte cuarta de este articulo.

(26) Para la evaluacién del analisis de “casos preparados para la Universi-
dad de Harvard” destacan dos importantes documentos: el designado “Some
Criteria for appraising cases” y el intitulado “The Case Series — Characteris-
tics and objectives of the cases”. En realidad, este ultimo cs un desarrollo or-
denado de las caracleristicas generales que se sefialan a cada uno de los cua-
tro grupos de casos que sc establecen en la obra de Raymonp “Froblems in
Business Administration” (McGraw-Hill, N. York, 1955, X+4373 pags.) en las
paginas 72, 100, 200 y 291. Haremos referencia detallada a estos documentos
para que, quien los posea, pueda analizar el fundamento de nuestras perso-
aales opiniones; a nuestro modo de ver, “Some Criteria” confirma algunos
puntos del otro documento y completa otros.
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finalidad pedagégica parece conveniente agruparlos en dos grandes
bloques, que corresponden, respectivamente, a los dos primeros y
dos dltimos de estos cuatro grupos. Hemos tratado de profundizar
acerca de los motivos que justifican el que se haga esta dislincién
en dos blogques contrapuestos y, examinados estos motivos, nos ha
parecido conveniente reflejarlos en una designacién que Bpos per-
mita hacer referencia a ellos mas adelante. El primero de esos blo-
ques o categorias lo hemos llamado “casos de especializacién”,
mientras que al segundo designamos “casos de armonizacién o en-
lace™.

Llamamos “casos de especializacién o polarizados” (27) a los
que, dentro de un determinado plan de estudios establecido en un
concreto Centro de ensefianza, exigen unicamente el empleo de las
“técnicas de analisis racional” (analizis de “tangibles” en organiza-
cion de Empresas), que se explican en una sola asignatura (28).

(27) Quiza fuese mis expresivo ¢l llamar casos “polarizados” a estos ca-
503 que tratan de una sola asignatura, a fin de que la imugen que acompaie
a la palabra nos recuerde algunas caracteristicas esenciales de esta clase de
casos. Cuando se¢ “polariza” la luz, s¢ modifican los rayos luminosos, de tal
mapnera que queden incapaces de refractarse o reflejarse de puevo en ciertas
direcciones, y en el diccionario, ademas de e:a acepcién, se cita el sentido fi-
gurado de “concentrar la atencién o el inimo en una cosa”. Pues bien, esto
nos recordaria por una parte que sc trata de que estos casos realicen una
funcién en un sentido especifico, y al mismo t'icmpo nos recuerda que ese
artificio deforma o altera la naturaleza auténtica de los problemas aseme-
jandolos a los “ejemplos” antes indicados.

(28) - Este criterio aparece muy explicito en los “Cases series”. En los gru-
pos uno y dos de dicha serie de cuadros, como caracteristica niumero tres,
se indica que “No tecniques from other courses are required for an adequate
analysis”, o que “Courscs techniques are not required for an adequate ana-
lysis, but may be useful”. Al tratar de los grupos tres y cuatro se dice, tam-
bién en esta caracteristica tres, que las técnicas de otros cursos son esenciales
para el adecuado analisis o para ver claramente la naturaleza de los proble-
mas. Pero mas expresivo, para ver que la diferencia de los grupos “dos” o
tros” consiste precisamente en esto, cs lo que se indica en los casos del grupo
“tres” al sefalar los objetivos “The selection of cases con be broadened at
this time 10 achieve another objective: the testing of the student’s grasp of
the other firstyear subjccts and his ability to use effectively the skills acqui-
red in two or more of these subjects. Thursday, for example, the student is
given the opportunity to appraise the future market for an item as a prelude
to determining the desirability of purchasing a new machine for its manu-
facture”.



28 IGNACIO DE CUADRA ECHAIDE [R. E. P, XI-}

En nuestra opinién, esta caracteristica, quc es la decisiva para
distinguir entre casos del grupo “dos” y casos del grupo “tres”, en-
cierra dentro de si, como una nota complementaria, otra caracte-
ristica que distingue a los grupos de casos uno y dos respecto a los
tres y cuatro, que es Ja de que en los “casos de espccializacion” la
decision que ha de tomarse estd destinada a lograr un objective
unico. Esios objetives tnicos pueden ser “el minimo coste”, “la
mejor calidad”, “las mejores relaciones humanas”, “la mayor como-
didad para el clicnte en fechas o en cantidades”, e:c., todo ello
definido para determinadas empresas y determinado tiempo. Dada
la division de asignaturas que existen en la Facultad de la Busines
Administration de Harvard, esta condicién coincidira practicamen-
te con la tercera que hemos indicado. Pero, de hecho, los distintos
Centros de ensefianza de Direccion de Empresas no suelen tener
una misma clasificaciéon de las asignaturas, y las clasificaciones que
ticnen no coinciden con los objelivos o finalidades distintas que
pueden e:tablecerse para las Empresas. Por eso hemos considerado
secundario el criterio de los “objetivos”, aunque esta caracteristica
sca muy tcnida en cuenta en la Universidad de Harvard para uso
interno (29).

Una de las ventajas de clasificar los casos segin las asignaturas
cursadas en los centros de estudios es la de quc este criterio de la
clasificacién puede aplicarse a escuelas para Secrctarios de Emba-
jadas, o de Ayuntamientos, o asociaciones benéficas y religiosas de
cualquier orden, siempre que en ellas se realicen cursos sistomaticos
en que se expongan ciertas técnicas racionales que ayuden a resolver
problemas propios de esa entidad. En lo referente a Direccion de

(29) Dicha nota desrriptiva se re:alta en la primera de Jas caracteristicas
senaladas en los “Cazos series” para los grupes 1 y 2, en que ¢l caso “deals
with a spencific problem in a single area of operations” y “with a specific pro-
blem in a single area”. Eslo contrasta con Jos grupos 3 y 4 en que, en la mis-
ma nola caracteristica 1, se nos dice “the case may involve problems in two
areas”, o “the case involves problems in several arcas”. En el “Some Criteria
for appraising”, ésta es también la primera caracteristica para valorar su con-
tenido: “What are the issues or problems in the case?”. Estas expreciones, en
nuestra opinién, es mas practico entenderlas en un doble sentido: por una
parte a la clase de asignaturas del centro de estudios (como la caracteristica 3).
y por otra, al numero en cuestiones previas de problemas complementarios de
que hablaremos mas adelante (caracteristica 2, del grupo I1 de Harvard).
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Empresas, es dec esperar que en los proximos aiios se llegue a una
coincidencia mucho mayor en cuanto a los planes de estudio para
la ensefianza de las técnicas racionales (30).

En contraposicién, el concepto de casos “de armonizacién o
enlace” se aplicara a aquellos en que se pretende combinar y co-
nectar los conocimientos adquiridos en varias asignaturas. De ellos
trataremos mas adelante.

I1-2. Los cAs0s “POLARIZADOS” Y LA DEPURACION
DPE LOS DATOS: BALMEs Y HARVARD.

Los czsos que hemos llamado de “especializacién o polarizados”™
ticnen como uno dec los principales objetivos —-aunque parezca pa-
radéjico— el de formar al alumno en las técnicas que son comunes
¢ todas las asignaturas, a saber: las destinadas a depurar los datos.

Indudablemente, en la toma de dccision en las Empresas hay
siempre una base previa: se requicre recoger cierltos dates. Un
nimero no pequeiio de “errores en la decision” se debe a que los
datos que sirvieron de punto de partida no tienen la autenticidad
y garantia suficientes (31).

La exigencia de que e] alumno cnjuicie el caso lo fuerza a una

(30) Nos parece notuble la clasificacion de las téenicas ideadas para com-
parar factores tangibles o ponderables que hacen Koontz y O’DonNELL en sus
“Principles”, pagina 513 a 515. Distinguen ¢l anilisis de procesos de manu-
facturaciéon (F. W. TavLor y secguidores), analisis de precios, salarios, intere-
scs y estructuracion del mercado (economistas posteriores a Marshall), anilisis
de organization y desarrollo de las ventas (Marketing), y modernas téenicas
probabilisticas y matemiticas aplicables a esos diversos campos (Operation
Research). Sin embargo, en estas técnicas no se hace alusién a las que atien-
den a otros objetivos, como el bienestar y satisfaccion interna en la empresa
(relaciones humanas), y siempre cabe ¢l desacuerdo en cuanto al grado de
diferenciacién, como por ejemplo ocurre entre “compras” y “ventas’, en las
funciones comerciales.

(31) Una magnifica orientacién para efectuar esta labor se encuentra en
las paginas 22, 23 y 24 de la obra de Raymonp “Problems in Business Admi-
nistration”, McGraw-Hill, 1955, X+ 373 paginas. Contenido bastante semejan-
te tiene el documento “The bases for evaluation of a writen analysis (Harvard
Business School) EA-G 224, 6 pigs., 1958. Sin embargo, nos referiremos al
documento “The Case series”, que es posterior y mas adecuado para nuestro
analisis.
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labor de valoracién y depuracién de los datos; el alumno ha de
interpretar la informacién varia recibida y ponderar el valor de
cada noticia. Es evidente que, para concentrar al alumno en ests
labor de *“‘analisis previo a toda decisién”, seria convenienie que la
labor posterior y enjuiciamiento del problema sea relativamente
sencilla, ya que, al no ser tan grandes los problemas de fondo para
enjuiciar ¢l caso, podra dedicar su aiencién a esta labor de depura-
cién de datos.

Hay algunas opiniones acerca de que esta labor no es propin
para centros de cstudios superiores. No pretendemos dogmatizar
sobre el asunto, ya que la opinién dependera del grado practico en
que Jos alumnos dominen estas técnicas de depuracién de datos.
Nuestra experiencia personal, que se ex:iende ya a mas de un cen-
tenar de directivos de Empresas conocidos a lo largo de cursos de
ocho meses en tralo intenso por scr los grupos muy reducidos, es
la de que nuestros titulados carecen casi poi completo de estas
técnicas. No hay que olvidar que nuestro Balmes (32) sefialaba que
cl objeto de la ensefianza es doble: “Instruir a los alumnos en los
elementos de la ciencia y desenvolver su talento para que al salir
de la escuela puedan hacer los adelantos proporcionados a su capa-
cidad” (32).

Para completar esta idea de Balmes, que compartimos, sera con-
veniente explicar lo que Balmes entendia al referirse a los adelantos
que licne que ser posible hacer a los alumnos al salir de la escuela.
Su concepto sobre cstos adelantos esta expuesto por todo e] primer
capitulo de su “Criterio” y puede resumirse en unas pocas frases
de dicho capitulo que copiamos a continuacién:

“El perfecio conocimiento de las cosas en el orden cien-
tifico forma a los verdaderos sabios; en el orden practico,
para el arreglo de la conducta en los asuntos de la vida
forma a los prudentes; en el manejo de los negocios del
Estado forma a los grandes politicos, y en todas las profe-
siones es cada cual mas o menos aventajado a proporcién
del mayor o menor conocimiento de los objetos que trata
o maneja.”

“Pero este conocimiento ha de ser practico, ha de abra-
zar también los pormenores de la ejecncién, que zon pe-

(32) “El Criterio”, capitulo XVII, epigrafe I.
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quenas verdades por decirlo asi, de las cuales no se puede
prescindir si se quiere lograr el objeto.”

“;Cual sera el mejor comerciante? El que mejor co-
nozca los géneros de su irafico, los puntos de donde es mas
ventajoso traerlos, los medios mas a propésito para con-
ducirlos sin deterioro, con presteza y baratura, los merca-
dos mas convenientes para expenderlos con celeridad y
ganancia; es decir, aque] que posea mas verdades sobre loe
objetos de comercio, el que conozca mas a fondo la reali-
dad de las cosas en que se ocupa.”

Esa interpretacion de lo que debe ser la enseiianza coincide con
la orientacién practica de la Universidad de Harvard que buscando
el mismo objeto —e] encuentro de los alumnos con ¢sa verdad prac-
tica de que nos hablaba Balmes— adiestra a esos alumnos para que
puedan conocer a fondo la realidad. El lector curicso podra ver
en las notas que la coincidencia no es sélo en los principios gene-
rales, sino en los detalles.

En Harvard, como caracteristica esencial del método del caso,
se obliga a los alumnos a redactar un informe escrito en el que se
indica la decisién que adoptaria y los motivos en que fundaria e:a
decisién.

Esos informes han de ser calificados por el profesorado, y para
orientar la labor de quienes realizan esa labor de correccién se dan
las siguientes normas en el documento antes mencionado “Cases
series” (aparte de exigir la claridad de expresién, como indica-
mos ya):

a) Razonar partiendo de la informacién referente al caso par-
ticular expuesto, mas bien que a la parte de los esquemas universa-
listas o prejuicios (33).

b) Distinguir, en ]a informacién contenida en el caso, entre los
hechos ciertos y las opiniones (34).

(33) BaLMEs, en los epigrafes 1V a XI del capitulo XXII (Entendimiento
practico) de su “Criterio”, se refiere expresamente a esto, y lo expone con
“casos descriptivos” tomados de los negocios. En forma mas general lo expone
en gran parte de esa obra; destacan en este aspecto los capitalos II, “La aten-
cién”; XIII, “La buena percepcién”; XIV, “El juicio”, XVI, “No todo lo
hace el discurso”, y XVIII, “La invencién”.

(34) Esto lo aborda directamente “El Criterio” en el capitulo VIII de
“La autoridad humana en general” y en los tres siguientes en que aplica
estas mormas a las informaciones de periédicos, de libros de vinjes y de es-
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¢) Ir reconociendo hasta qué punto tienen influencia sobre la
decisién del alumno diversas clases de consideraciones (35).

Los alumnos tienen facilitada esa labor de “depuraciéon de da-
tos”, por el hecho de que Ja redaccién de los mismos esta hecha en
forma que se evite esa tarea (36) en los casos en que han de analizar
otros problemas de fondo.

En las revisiones sobre la Ciencia de 1a Economia que se vienen
realizando en estos ultimos afios, como, por ejemplo, las de Zeuthen
en “Teoria y método de la economia™ o las de Walker en las “De
la teoria cconémica a la poli.ica econémica” (37), se insiste reite-
radamente en la necesidad de revisar los supuestos; de reconocer
cuando l:s normas universalistas o criterios teéricos coinciden con
los datos de la realidad, y en la conveniencia de distinguir hechos
y opiniones y de evitar juicios de valor, o al menos rcconocerlos.
Ciertamente estimamos que un alumno formado segin el método

tudios histéricos. En forma mas general examina esto en el capiiulo 1V, *Cucs-
tiones de posibilidad”, y el V y VI sobre “Cuestiones de existencia”.

(35) Este es, quizi, €] aspecto mas brillante de la obra de “El Criterio”,
de Baimes. El capitulo que trata mas directamente esto es probablemenie el
XIX, “El entendimiento, el corazén y la imaginacién”, que por cierto conticne
varios “casos descriptivos” magnifices. El capitulo VII, “La légica acorde con
la caridad”, abunda en estas ideas y da normas muy utiles para las relacio-
nes humanas también acompafadas de “casos descriptivos”. El eapitulo XXII,
“El entendimiento prictico”, que ocupa la tercera partec de esa obra, desarro-
lla en su mayor parte csta idea central del mismo, y entre los “casos dezcrip-
tivos” que contienen, destacan los epigrafes XXXIX (La venganza bajo dos
formas) y LI (Mudanza de don Nicasio en breves horas).

{36) De las seis condiciones en cuanto a organizacion y estilo que debe
tener presente quien escribe un caso y se indican cn el “Some Criteria”, tres
hacen referencia a este aspecto, a saber: ¢Carece €l caso de inconsistencias
{contradicciones o desacuerdos) en datos y cifras, afirmaciones, ete.? (3); ¢se
han identificade las fuentes de informacién, de tal manera que el éstudiante
pueds distinguir entre “hechos” y “opiniones”? (4); ;ha evitado quien escribe
el usar palabras o frases que apliquen “juicios de valor”? (6).

(37) WaLker, Edward Donald: “De la Teoria Econémica a la Politica Eco-
némica”, Aguilar, S. A. de ediciones, Madrid, 1950, XVI4334 pags. (titulo
original, “From Economic Theory to Policy”, University of Chicago Press).
Zeutnes F.: “Teoria y Método en Economia”, Aguilur, Madrid, 1960, XX +432
piginas (titulo original, “Economic Theory and Method”, Longmans Green am_i
Company, Londres, Nueva York, Toronto, 1955, XII+ 364 paginas, y Harvard
University Press de Cambridge, Masachusseits). )
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del caso no aplicara inadecuadamente los “trajes en eerie” o esque-
mas prefabricados de la teoria econdmica, mni partird como bases
de datos poco fidedignos, ni confiara demasiado en el informe fun-
dado en muestras excesivamenle pequefias. Si queremos que los
economistas lleven a ]a practica estas modernas orientaciones de los
pensadores, cstimamos que podria ser util el método del caso, .apli-
cado ya en magnitudes microcconémicas o en magnitudes macro-
economicas.

111-3. LA GRADUACION DE LAS DIFICULTADES EN LOS CASOS
“DE ESPECIALIZACION O POLARIZADOS”.

Los casos que hemos lamado “polarizados o de especializacién™
presentan menos dificultad para ser resueltos por el alumno que los
que denominabamos “de armonizacién”. Esta menor dificultad es
evidente, dado que el alumno puede tomar la decisién teniendo en
cuenla tan eélo su sentido comuin o las técnicas explicadas en-aquella
asignatura cuyo profesor le plantee el caso. Pero dentro de esos
casos “polarizados” pueden establecerse subclasificaciones atendien-
do a otros aspectos o factorcs quc determinan la intensidad del
trabajo mental que tienc que realizar el alumno. La mejor manera
de indicar esa graduacién de las dificultades es exponer, en forma
de cuadro sinéptico, los critecrios que sc senalan en Harvard para
distinguir, dentro de estos casos “de especializacién”, los corres-
pondientes al grupo uno y al grupo dos. (Véase el cuadro num. 1.)
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CUADRO NUM. 1

Tipo primero de dificulitades: Complejidad del problema, aun estacionariamente
considerado (no se plantean modificaciones significativas de la situacion para

periodos- futuros).

NOTAS O CRITE-
RIOS DISTIN-
TIVOS

GRUPO I DE LA
SERIE DE CASOS
ESTABLECIDA
POR HARVARD

GRUPO II DE LA SERIE DE
LOS CASOS ESTABLECIDA
EN HARVARD

A) Dificultades por
tener que mati-
zar y afinar,
cualitativa o
cuantitativamen-
te, la respuesta
{hasta qué grado
de detalle ha de
descender de
ella).

B) Dificultad debi-
da a que es ne-
cesario descu-
brir y solurio-
nar por el estu-
diante ciertos
problemas o
cuestiones pr e-
vias que estan
implicitos y sin
resolver, y que
son imprescindi-
bles para exa-
minar bien el
problema sobre
el cual le inte-
rrogan direct a-
mente en el
“caso”.

Dos tinicas posibles
respuestas, exclusi-
vamente.,

(Case series. Carac-
teristica 2: Two
simple alternatives

aredefined.)

No existen estas
cnestiones previas.

Cabe optar entre mas de dos de-
cisiones. Se ofrece un nimero
amplio de posibilidad (o in-
definido), segun el orden de
cifras hasta el que se detalle.

Existen esos problemas implicitos.
El alumno ticne que percibirlos
y desenmascararlos, planteando-
los explicitamente, y resolverlos
antes de enfrentarse con el pro-
blema principal. Por ejemplo,
antes de opinar sobre la conve
niencia de comprar una maqui-
na puede serle necesario calcn-
lar los intereses del préstamo
previsto para comprarla; dis-
tinguir entre costes fijos y va-.
riables de funcionamiento; re-
unir y homogeneizar los datos
sobre dichos costes de acuerdo
con los datos y supuestos del
caso, etc. (Case series. Caracte-
ristica 2: The issues involved
in the case require some clari-
fication by student; Some Cri-
teria content of the case
¢ What are the questions that
grow out of the central pro-
blem?)
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Tipo segundo de dificultades: Las originadas por la naturaleza “dindmico-
cronolégica” de la decision. '

NOTAS O CRITE-
RIOS DISTIN-
TIVOS

GRUPO 1 DE LA
SERIE DE CASOS
ESTABLECIDA

POR HARVARD

GRUPO 11 DE LA SERIE DE
LOS CASOS ESTABLECIDA
EN HARVARD

La dificultad se au-
menta cuando bhay
que atender, al
menos en algunos
datos, a sus aspec-
tos “dinamico-

* cronolégicos”. La
situacion y (o) el
efecto de las deci-
siones pueden ser
diferentes si supo-
nemos fechas o
periodos distintos,

La decision se refie-

re a un solo mo-
mento o periodo
de tiempo con ca-
racteristicas inva-
riables, pues se
trata de un pro-
grama de acciéon
muy sencillo.
(Case series. Ca-
racteristica 4: The
decision can be
implemented by a

El poner en marcha (hacer efec-
tiva) la decision que se adopte
puede exigir un programa de
accion de dos o mas etapas.

(Case series. Caracteristica 4: Im-
plementation of the decision
may involve a two or more step
program of action.)

y es necesario
examinar los efec-
tos de la decision
en cada etapa y
concatenar umnas
etapas con otras
en forma cobe-
rente.

simple program of
action.)

A la vista de este cuadro, que trata de “sistematizar” la distin-
oién cstablecida en Harvard, parece légica nuestra opinién —con-
firmada repetidamente cuando hemos preparado casos— que son
muy poco frecuentes los tipos “puros” de casos del grupo uno o del
grupo dos. Lo mas frccuente es encontrar casos que, por algunos de
los criterios distintivos, pertenecerian al grupo uno (por ejemplo,
se trata solamente de elegir entre dos alternativas dicotémicas) ;
pero que, atendiendo a otros de esos criterios, perteneceria al gru-
po dos de Harvard (por ejemplo, existen algunas cuestiones previas
de solucionar y el programa de accién constara de¢ dos etapas).
Estimamos ademas que en cada uno de esos criterios resulta arbi-
trario calificar por el mimero de cuestiones previas; una cuestion
previa y ardua puede encerrar mas dificultad que tres cuestiones
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previas sencillisimas. Nos confirma esta opinién la indicacién sobre
cbjetivos de cada grupo de casos que hacen los “Cases series” (38).

1114, EL USO DE LOS CASOS DE LOS GRUPOS TRES Y CUATRO
DE LA CLASIFICACION DE HARVARD.

All tratar de contraponer los conceptos de los casos “de especiali-
zacién” y de los casos “de armonizacién o enlace” (en el epigrafe I1I-1
de este articulo), ya hemos expuesto las caracteristicas fundamen-
tales de los grupos tres y cuatro en que Harvard clasifica a la serie
de casos (39). No es dificil comprender que respecto a los grupos 1
y II constituyen un progresivo y graduado acercamiento a los pro-
blemas de la vida real, y sélo este motivo bastaria para que pre-
firamos esa clasificacion a la de Newman y Sidney (40).

(38) Mientras que del grupo I se nos dice que “Emphasis is placed on
reaching a well-considered decision” (es decir, en ejercitar el juicio y deli-
beracién del alumno), en el grupo IT se nos dice “Emphasis continues on rea-
ching a well-considered decision, but the cases require the student to work out
a feasible program of action”, Como confirmacién de que la preparacién del
programa de acciéon es lo mis importante y lo tipico del grupo 1, se anade
seguidamente: “The granding coments are broadercd acordingly to indicate
whether the program of action flowed logically from the analysis and appears
to the feasible”. Es el “tipo segundo de dificultades” y no los otros criterios
lo que efectivameute distingue a los grupos uno y dos.

(39) Las caracteristicas tercera y primera que menciona el “Case series”
para los grupos tres y cuatro, asi como los objetivos que se indican para el
grupo tres, ya han sido comentadas, pues fueron utilizadas para establecer los
conceptos de casos “de especializacién” y “casos de armonizacién”.

(40) La clasificacién que sustentamos sigue las lineas generales de la de
Harvard, tal como lo expone el profesor Raymond. Las modificaciones que
hemos introducido, aparte de los argnmentos deductivos que justificamos, po-
drian defenderse como un intento de combinar dicha clasificacién con la muy
interesante que hacen Newman y Sidney. Veamos brevemente ¢émo quedan
grabadas las clasificaciones de Newman y Sidney dentro de nuestras clasifica-
ciones:

a) De los casos descriptivos (o el apnalisis de la parte descriptiva de cual-
quier caso) hemos insistido en la parte séptima de uso de casos que deben
clasificarse segiin eu longitud; Newman y Sidney establecen, segiin este criterio,
sn categoria primera, pues sus “Brief Illustrations” se definen por esta carac-
teristica de la brevedad. La categoria nimero dos de estos autores, los “Success
Historpes™, s¢ corresponde con aquellos casos descriptivos en que predomina el



ENERO-JUNIO 1960] “POR QUE” URGE USAR... 37

La dificultad quiza mayor de la vida real es que los problemas
ee presentan “amorfos” y “no catalogados”; no comocemos cuales
de ellos se presentan en una situacién, sino que hemos de conjetu-
rarlos a partir de ciertos “sintomas de malestar”. Si existiese un
aparato capaz de diagnosticar cxactamente todos los 6rganos que
padecen malestar e indicar la conexién entre estas diversas ano-
malias, las enfermedades podrian curarse simplemente consultando
unas tablas en que, al lado de cada posible situacién, se diese la
lista de recetas, régimen alimenticio, etc., convenientes. Pero una
dc las mas importantes cualidades del buen médico es la de que
logra suplir ese aparato diagnosticador, localizando todos los ér-
ganos que funcionan normalmente, valorando la importancia de
cada uno de los trastornos y examinando la relacién entre ellos

efecto estimulante, del que hablamos en ]a parte caarta de nuestro articulo;
la categoria niimero cinco de Newman y Sidney, que llaman “Descriptive cases”,
es simplemente un género de casos extensos en que predomina el afin de in-
formacion estructural que sefialamos en el epigrafe 1I-}. Lo que no aparecs
en estos autores es la unificacion de estos tres casos mencionados on nna sola
categoria, que nosotros llamamos ‘“casos:idescriptivos”, ztendiendo a la carac
teristica fundamental de gqae en ellos nokse hace ejercicio por el alumno (los
“Brief Illustrations”, de ellos puede sery también este género, aunque orde-
nadamente se trata de casos-cjercicio sencillos).

b) Casos-ejercicio: En esta categoria nuestra se incluye parte de los “Brief
1tustrations” y todas las restantes categorias que establecen Newman y Sidney.
La subdistincién de dichos antores entre “Limited Objective cases”, con analisis
breve rapido, y otros casos con analisisrmasddetallado 'pertenece mds bien a
las necesidades de adaptacién pedagégica de que hemos tratado en nuestrss
partes seis y siete; por otro lado, la complejidad del anilisis queda gradnad:,
tal como hace la clasificacién de Harvard, segin los criterios establecidos en
las partes cuatro y cinco de ese articulo. La otra distincién que establecen
Newman y Sidney atiende a que todos los facteres son practicamente tangibles
(casos que llaman problemas técnicos) a gque sean principalmente intangibles,
categoria en la que incluyen inicamente a los casos de relaciones humanas, v
que este autor crec deberia ampliarse para incluir a los comerciales y finan-
cieros, entre otros; pero hemos demostrado en las partes cuatro y cinco que
en todo problema existen siempre intangibles y, por tanto, esa clasificacién
de Newman y Sidney nunca puede ser tajante. Nos parece ademas, que esa
clasificaciéon queda hecha en forma mas practica atendiendo simplemente al
contenido propio de cada asignatura especializada, después de distinguir entre
casos “de especializacién” y “de armonizacién”, tal y como aqui se hace. Véase
Newman y SioNev: Teaching Management. London, Routledge and Kegan
Paul Ltd. 1955. XXVI+274 paginas.



38 ICNACIO DE CUADRA ECHAIDE [R. E. P, XI-)

para ver cuales son Jos que se originan solamenle como efectos
secundarios de los otros.

De modo similar, para resolver una situacién dificil de una em-
presa, resulta fundamenta] establecer el enlace 'y correspondencia
necesarios para que se apliquen los “remedios” enseiiados en cada
asignatura (y los no ensciiados en ninguna) en la dosis, secuencia
y forma convenientes. En la vida real hay que usar concertada-
mente un conjunto de técnicas racionales que se aprenden en di-
versas asignaturas, y es nccesario coordinar estos conocimientos
para abordar los problemas reales, generalmente polifacélicos v
multidimensionales. -

No es facil acoplar y usar combinadamenie varias “herramien-
tas” adquiridas en las asignaturas de especializacién. En compa-
raciéon con e] ejercicio corporal diriamos que no se ob.iene un
nadador, un jugador de baloncesto, o un paracaidista por el ejer-
cicio “artificial y exclusive” de unos pocos musculos del brazo o
el tobillo. Este es un principio que ha de tenerse muy presente
para la enseiianza de las técnicas de Direccion de empresas, y que
{al menos tedricamente) constituye la diferencia principal entre
las Escuelas de Directivos y los cursillos breves sobre “movimientos
y tiempos” u otras “léecnicas aisladas para racionalizacién”.

Probablemente—al menos en Espafia—seria conveniente incluir
al principio de los cursos algunos casos de *“armonizacién o en-
luce”. Porque tdnicamenle asi se grabaran en el alumno las ideas
de que “es necesario ir de los casos sencillos algo artificiales a los
complicados cercanos a la realidad”, y que es erréneo el aprenderse
solamente las técnicas de alguna asignatura pidiendo al profesor
“recetas culinarias” y “medicamentos especificos”, esto e, res-
puestas muy detalladas para fines muy particulares. Pero desde
luego, para el estudio a fondo de los casos, es mas pedagégico el
criterio de Harvard. de ir formando al alumno primeramente en
los casos que hemos Hamado “de especializacion” y solamente des-
pues de dominados éstos, pasar a los de *armonizacién y enlace”.

La dislincién que se establece entre los grupos III y IV de la
clasificacién de Harvard, se funda xdnicamente en dos de los tres
criterios que se senalaban para distinguir entre los grupos I y IIL
La forma mcjor de apreciar esos criterios de distincion sera exa-
minarlos cn el siguiente cuadro:
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CUADRO NUM. 2

GRUPO III DE LA
SERIE DE LOS CA-
SO0S ESTABLECI-
DA EN HARVARD

GRUPO 1V DE LA
SERIE DE LOS CA-
SOS ESTABLECI-
DA EN HARVARD

NOTAS O CRITERIOS DISTIN.
TIVOS

Tipo de dificultades 1.° B.

Dificultad debida a que es nece- Existen ciertamente La verdadera natu-

sario descubrir y solucionar por
el estudiante ciertos problemas
0 cuestiones previas que estin
implicitos y sin resolver, y que
son imprescindibles para exami-
nar bien ¢l problema sobre el
cual lo interrogan dircctamente
en el “caso”.

Tipo segundo de dificultades: Las
originadas por la naturaleza
“dindmico - cronoldgica” de la
decision. ,

La dificultad se aumenta por el
hecho de que bay que atender
en bastantes de los datos a sus
aspe-ctos “dinimicocronolégi-
cos”, La situacién y (o) el efec-
to de las decisiones pueden ser
diferentes si suponemos fechas
o periodos distintos, y es nece-
sario examinar los efectos de la
decision en cada etapa y conca-
tenar umas clapas con otras en
forma coherente.

problemas previos
que han de ser
puestos en claro
por el estudiante.
{Case series: Ca-
racteristica 2.)

El programa de ac-

cién puede cons-
tar de varias fases
y exigir varios pa-
sos consecutivos
concatenados, esto
es, cada uno de
los cuales depen-
de en su acierto
del acierto y re-
sultados del paso
precedente. (Case

series: Caracteris,. .

tica 4.)

raleza de los pro-
blemas puvede ver-
se inicamente
despueés de que el
alumno baya he-
cho el analisis de
las cuestiones pre-
liminares. (Case
series. Caracteris-
tica 2.) [

El programa de ac-

cién es probable.
m e nte complejo;
como, vr. g., in-
cluye el cambio
de Policies. (Case
series. Caracteris.
tica 4.)

Ese cuadro confirma cuanto hemos indicado respecto a la gra-

duacién progresiva de las dificultades y da fundamento a muestra
hipétesis sobre el caracter cada vez mas dinamico y realistico de
la serie de casos propuesta en Harvard, que luego examinaréemos.
Esta dificultad progresiva se indica en forma muy explicita en los
“Cases series” de Harvard, al senalar los objetivos de los .casos
correspondientes a estos grupos (41).

(41) Respecto al grupo IIl, antes de las frases ya transcritas y que dife
rencian de los casos comprendides en el grupo I, se dice que “continian siendo
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PARTE CUARTA

LOS ASPECTOS “EXTRA-RACIONALES” DE LAS DECISIONES
Y EL METODO DEL CASO

1V-1. LoOs ASPECTOS “EXTRA-RACIONALES” DE LAS DECI-
SIONES ACERTADAS Y LA CGARACTERISTICA DEL
METODO DEL CASO DE “NO DAR SOLUCION FIJA
AL PROBLEMA™,

Hemos indicado que, desde un punto de vista practico, con-
viene graduar los casos de acuerdo con Ja clase y cantidad de
dificultades que tenga que vencer el alumno para tomar una de-
cisién acertada. Aparte de las dificultades inherentes “objetiva-
mente” a la complejidad que, por su naturaleza presenta el
problema, existen otras dificultades “subjetivas” que ee refieren
al conccimiento que tiene; deljproblema quien ha de tomar la de-
cisién, y que son quiza mas ikhportantes. Algunas de estas dificul-
1ades “subjetivas” se refiereny simplemente a la escasez de datos
de que dispone quicn ha de tamar la decisién. Pero antcs de poder
juzgar sobre la escasez de los datos es preciso que el directivo deci-
da qué clase de datos son verdaderamente importantes y cuantos
necesita, lo cual forma pagte de un problema mas profundo.

Es muy de desear que se reconozéa, practicamente, el caracter
conjetura] que tienen todas las conclusiones cieutificas refercntes

principalisimos Jos objetivos antes sefialados para los grupos I y II” (o sea, tomar
una decisién ponderada y presentar un programa de accién factible). En cuanto
al grupo 1V, todo lo que se dice es que “los objetivos continttan siendo los
que ya han sido indicados” fen los grupos anteriores). Las tareas senaladas,
sin embargo, van siendo cada vez mas complejas, gradualmente y de scuerdo
von el ininterrnmpido desarrollo del alumno. Puede verse, por tante, que cada
srupo de casos afiade siempre objetivos, pero remachando y dando por supuesto
que <e congeguirin los objetivos de los grupos precedentes. En este sentido,
los “objetivos” ayudan mucho para definir los cuatro grupos que establece la
Universidad de Harvard.
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al futluro econémico: un problema econémico-dinamico suele tener
{por lo menos) tantas respuestas como hipétesis varias pueden ha-
cerse acerca de ciertas condiciones del futuro, o actuales, pero des-
conocidas, aun suponiendo (y esto es raro) que conociésemos exac-
tamente los efectos que se produciran bajo cada una de esas
hipotesis (42). Teniendo esto presente, hay que reconocer que el
método de]l caso es un excelente enlrenamiento para aplicar la
“Dinamica econémica”, puesto que, a pariir de los casos del gru-
po I de la clasificacién de Harvard, los programas de accién se
suponen siempre de dos o mas etapas, ¢ incluso en los casos del
tipo I suelen intervenir siempre factores intangibles, cn los que
‘hay quc hacer hipétesis arbitrarias acerca de los valores que pueden
adoptar, antes de tomar una u olra resolucién. Nadie podra acusar
a Harvard de que niegue la existencia de una ciencia econémica
sistematica—en Harvard han ensefiado y enzefian algunos de los
mas destacados teéricos de la Economia—; pero esta Universidad,
quiza por su apego a Ua verdad, reconoce humildemente que mo
es posible obtener conclusiones practicas usando exclusivamente
los criterios racionalizados de la Economia, porque las conclusiones
praclicas son casi siempre de caracter dindémico. De hecho ee con-
sidera fundamental que todos los “casos” pucden tener més de una
respuesta (43).

(42) Un ejemplo de tipo matematico aclarara nuestro pensamiento. Supon-
gamos que la investigacién operativa llegn a demostrar que la solucion éplima
para un tipo de decisién puede expresarse siempre mediante una férmula: la
expresion cartesiana de las curvas cénicas F(x, y) = Ax?2 +2Bxy+ Cy2 4
+2Dx+42Ey+4 F = 0. Mientras solamente sepamos eso, caben dicciocho
dlases de hipétesis sobre la representaciéon grafica (y valores consiguientes) de
esa solucién 6ptima; suponiendo que sepamos, ademas, que B2 —AC> O, ya
concretamos algo mas (no se trata de elipse ni de paribola, sino de hipérbola),
pero todavia mos quedan siete tipos distintos del género hipérbola; aun cuando
gsepamos ademas que C = A = O cabria distinguir si se trata de la hipérbola
real, caben tedavia numero:as posibilidades sobre la forma particular que adop-
te. Al suponer que los valores de varios de los parametros (v. g., el “A” y
el “E”) son solamente previsiones sobre el futuro o factores intangibles, siem-
pre son validas varias soluciones, pues a cada uno de los opcionales pares de
valores de “A” y “E” corresponderia una solucién distinta.

(43) 'El hecho de que el método del caso (casos-ejercicio) no debe dar
“soluciones unicas” a los problemas es muy resaltado por Raymond, en par-
ticular en sus paginas 43, 70 y 71. Los easos, necesariamente, se han de pre-
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Dado que los “Casos-ejercicio” plantean siempre la resolucién
de un problema con circunstancias peculiares tomadas de la vida
real y que “en forma mas o menos manifiesta” vienen afectados
por hechos futuros o desconocidos, es imposible llegar a una so-
lucién totalmente determinmada por criterios exclusivamente ra-
cionales; porque cn todas las situaciones de caracter singularizado
es necesario seleccionar los factores esiratégicos, y porque en todas
las decisiones que se refieren al futuro hay que hacer ciertas hi-
potesis o expectativas, también arbitrarias, respecto a la “no apa.
ricion de datos desconocidos”, “no modificacion de datos conside-
rados”, y “mantenimiento de la relacion de funcionalidad entre
datos y resultados” (aun cuando se suponga conocida exactamente
esa caracteristica funcional). En algunos casos, la incertidumbre
determinada por estos supuestos arbitrarios puede ser muy pequeiia,
pero siempre existe; y en consecuencia, mientras sélo usemos cri-
terios exclusivamente racionales caben siempre varias soluciones
técnicamente perfectas, de acuerdo con las hipdtesis o expectativas
varias que adoptan los individuos.

Sin embargo, para huir de todo extremismo vicioso, convendra
tencr presente que, en toda decision existe también elementos ra-
cionales. Y por consiguiente, que seréd muy util completar el “mé-
todo del caso” con ensefianzas sistematicas de técnicas racionales
que ayuden a realizar una buena decision (#4); dado que uwltima-

parar en forma que sea posible mas de una respuesta. Asi se confirma lo que
deciamos en que la respuesta de un caso no puede ser unica y el que demos a
esta caracteristica el cardcier de nota esencial por el concepto del caso-ejercieio.
Véase la obra Problems in Business Administrction, McGraw-Hill Book Com-
pany Inc., N. York, Toronto, London, 1955. X + 373 paginas. Exponen muy
claramente “que no hay solucién unica en las paginas cuatro y cinco de la
obra de SmitH y CHRISIENSEN", Po’icy Formulation and Administration (A Case
Book of Top-Management Problems in Business). Revised Edition, 1935. Ri-
cHArp D. IrwiN Inc. Homewood-Illinois, 1955. X + 749 paginas.

No insistimos especilicamente en cada trabajo en que los autores resaltan
las ventajas del mé:odo del caso por “no dar soluciones tinicas”, suelen profesar
materias en que el caricter dinamico o de intangible hace eso muy aconsejable.
Véase, por ejemplo, las pizinas 11 y 12 de la obra de Loc~LEYy y D rksen (Cases
in Marketing, Allyn and Bacon Inc., New York, 1955. XVI + 882 paginas).

(44) La conveniencia de exponer en los cursos doctrina sistematica, ademas
del método del caso, nos parece evidente por dos motivos légicos aqui expues-
tos. Esta opinién mo es tunicamente nuestra, '

La docirina del “uso mixto de cases y doctrinas sistematizadas” es defendida
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mente son muy numerosas e imporlantes estas técnicas, parece re-
comendable dar importancia a su estudio sistematico.

La doctrina filoséfica habia durante bastantes siglos encomiado
el poder de la razén y la previsién o prcvidencia; pero, para tomar
una buena decisién, opinaba que eran imporiantss otras cualidades
como la memoria, la docilidad, la precaucién y circunspeccién, la
solercia y la intuicién e inteligencia. La precipitacién, la incon-
sideracion y la temeridad eran tenidas como enemigas decisivas
para la prudencia y muy afectadas por las pasiones y oiros ele-
mentos “no racionales”. Las influencias filozoficas cartesianas y
kantianas han cxaltado tanto a la razén que, dc hecho, no sc

brillantemente por ANTHONY en cuya obra Suggestions for teachers for Mana
gement Accounting \Tex and Case:). Richard D. Irwin Inc. Homewood, Illinois,
1956. Corrected and Reprinted 1958, 173 paginas, se aplica habilmente tal sis-
tema. Mas de la mitad de dicho libro es “texto”, es decir, instrucciones siste-
maticas; cllo no quiere decir que siga la forma convencional de otros textos,
pero lo que hace es sugerir de antemano las “generalizaciones” (que Hamarian
NEwMAN y SiDNEY), e5 decir, la doctrina sistemilica que puede extraerse de
aquel caso.

Incluso en las materias menos racionalizables, como es sin duda la de re-
laciones humanas, aparece el sistema mixto de teoria y casos como adecuado,
inclaso en da obra de ANDREWS, en la cual el articulo de Hoower (paginas 94
a I11) contiene interesantes doctrinas como :intesis de casos expuestos en un
curso. Esto coincide con las opiniones de NEwman y SipNEY de que 2l final de
cada caso conviene resaltar las concecuencias generales que pueden obtenerse
del mismo. Véase AnNDRews: Human Rclations and Administrction, “The case
mecthod of teaching” (Third Priniing), “Harvard University Press”. Cambridge,
Mascachuseits, 1956, XVI + 271 paginas.

El peligro del uso exclusivo de casos como sistema de ensefianza es el de
que se disipe la atencién y se adquiera sensacién de importancia o fracaso.
Todo esto :uele producirse cuando aparece el camino cortado o “se ve inte-
rrumpida la escalera”, es decir, con el problema que se propone en el caso, esté
por encima de la preparacion que tiene el alumno y se pase sin explicacion
suficiente nociones hdsicas de:zconocidas a2 los oyentes. Estos aspectos se expo-
nen ¢n las piginas 15 y 16 de la obra de IraLA: Eficiencia sin fatiga en el tra-
bajo mental, Editorial El Mensajero, Bilbao, 1957, 135 paginas.

No podemos estar, por tanto, de acuerdo con da opinién de la conveniencia
del uso exclusivo de casos que mantiene manifiestamente, por ejemplo, el pro-
fesor PEARSON HUNT en su articulo del boletin “E. P. A."” nimero 30 (1958) y
que parece sustentar Mariscat Tornres (“El ‘método de casos en la ensefianza
de la Administracién de Empresas”, Técnica Economica, aiio V, nuimero 8, agos-
to 190, paginas 234 a 237).
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tienen en cuenta suficientemente esas otras cualidades necesarias
para tomar decisiones aceriadas. Uno de los mayores méritos del
“método del caso” es, en nuestra opinién, ¢l de valorar debida-
mente a esas cualidades ‘“extra-racionales”. ’

Respeclo a las habilidades “extra-racionales” necesarias para re-
solver un “caso”, el problema debe ser tal quc puede darse una
solucién mediante un “despejo o intuicién” de tipo normal; en
los “casos” planteados a fina]l de curso sc ira exigiendo mas, al
desarrollarse estas cualidades mediante el ejercicio. Un error co-
rriente en los alumnos—y que debe cvitar el redactor de casos—
es el creer que el caso ha de solucionarsc rebuscando cierto dato
clave “camuflado” o frasc velada, que nos dara por si sola la so-
lucién. Esto es confundir el caso con adivinanzas, acertijos, chara-
das o jeroglificos, que sirven para ¢l entretenimiento. Hay que evi-
tar que los alumnos piensen que se les propone que juzguen sobre
una situacién concreta con ¢l mismo afan de probar su genialidad
con que a Sancho Panza se presentaron el “viejo del baculo™ o el
“sastre de las caperuzas” en la insula Barataria; no puede pedirse-
les que emulen a Salomén cuando encontré la solucién para ave-
riguar cual de las presuntas madres era la auténtica. Esos “casos™
elaborados ya hace muchos anos confirman la utilidad de este mé-
todo para sondear el ingenio, perspicacia o sagacidad de los jefes;
pero no es este nivel excepcional el que sc husca en los direclivos
de empresas.

Mas bien se trata de emplear la agudeza ¢ imaginacion en un
nivcl parecido al que deben usar en la resolucién de los proble-
mas corricntes en cierto nivel de los negocios. Las buenas decisio-
nes son una mezcla (en dosis diferentes, segin los puestos directi-
vos) de esa intuicion y buen sentido necesarios para toda decision
prudente, junto a las técnicas racionales que también han de con-
tribuir al acierto en la decision.

En nuestra opinién no se ha comprendido suficientemente lu
importancia del método del caso para ayudar a reconocer y pon-
derar los intangibles al mismo tiempo que los aspectos mensurables
y “tangibles”. ‘

Porque solamente esta incomprensién puede explicar el que se
haya atacado duramente a este método del caso por uma caracte-
ristica que constituye una de sus mejores cualidades: la de no
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darse una respuesta definida al caso o problema planteado (45), ¥
es esta misma falta de comprensién la que puede ser origen de
otro error que ésta respecto al método del caso que ya hemos
indicado antes: el de creer que cs el unico método de la ensefianza
v llegar a decir de él que en la ensedanza profesional de las ciencias
administrativas ‘ha rodado por dierra definitivamente el concepto
tradicional de la ensefanza sistemadtica que ha venido aplicindose.

Creemos que ambas interpretaciones equivocadas del método dej
caso pueden desaparecer cuando se tenga presente el caracter mixto
—-racional y “exira-racional’—de las decisiones humanas.

Personalmente, creemos que al “forzar a valorar los “intangi-
bles” es uno de dos mayores méritos del método del caso; y los
hechos parecen confirmarlo, puesto que en las asignaturas “Direc-
cién y Administracién de Empresas”, “Mercados y Ventas”, “Rela-
ciones Humanas”, “Politica Financiera”, etc., en que los intangi-

(45) Un articulo de ALVEN BRowN es una dura critica del método del caso;
aparte de estar escrito con brillantez contiene objeciones auiénticas, pero que
(a nuestro juicio) unicamente afectan al abuso o mal uso del método del caso.
La ebjcoién fundamental que se repite a lo largo del texto va conira el uso
exclusivo del método del caso, pues resalta que en bastantes ramas del cono-
cimiento se ha llegado a ciencias sistematicas que son utilizables; quiza la
exposicién mais acertada de ecta idea se hace al afirmar que el ejercicio de los
médicos en casos clinicos serd util solamente después de que se haya estudiado
sistemdticamente la Medicina. Pero esta critica pierde de vista dos aspectos, a
saber: que no se prohibe en Harvard el uso de conocimicntos sistema.icos (de
hecho se¢ da en la estadistica y algunas otras muterias) y que hay muchas ma-
teriaa en que el conocimiento cistematico no permite llegar a conclusiones cier-
tas, BROwN, ALVEN: “The case (or bootstrap) method”. Advanced Management,
julio 1956. Otras objeciones menudas, como la de que mo se aprende a hablar
eficazmente con el método del caso, etc., no tienen ninguna importancia; todo
depende de lo bien que se lleven las sesiones de casos.

El principal error de la objecién de la critica del caso que hace ALVEX
BrOWN consiste en desconocer que hay gran nimero de decisiones en las cuales
no se pueden tomar decisiones ciertas mediante “criterios exclusivamesnte racio-
nales”, éegan resaltamos extensamente en las partes cuatro y cinco. Este articu-
lo también es consecuencia de ese error, el de no entender la eituacion del
espectador que puede tener quien dirige la discusién entre esa clase de pro-
blemas. En este mismo orden dc errores puede incluirse otra de las objeciones
que es la de creer que simples consecuencias de légica pueden conducir a obtener
decisiones prudentes; no pueden olvidarse la intuicién y los ecriterios moralee
que han de contribuir a las derisiones prudentes, y éstas pueden ir orientindose
por el ejercicio, no por la mera exposicién de teorias.
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bles “tienen mucha influencia™, es donde el método del caso se ha
impuesto mas intensamente. Pero ilodos los problemas de los direc-
tivos de empresas suclen presentar intangibles; incluso en los pro-
yectos de caracter aparcntemente mas técnicos (46). Toda decisién
de alguna importancia afecta al fuluro y, por tanto, depende de
las imprevisibles circunstancias que hay que valorar. Esto resulta
evidente y deberia ser reconocido y comprendido por todos, pero
*“de hecho” no es comprendido.

1V-2, LA GRADUACION DE LiAs DIFICULTADES DE LOS CASOS,
ATENDIENDO A LOS ASPECTOS “EXTRA-RACIONALES”
DE LAS DECISIONES,

En la parte precedente de este articulo, veiamos que conviene
dividir a los casos scgun sean “de especializacion” o de “armoni-
zacién y enlace”; y resaltabamos que para esa distineién conviene
fundarse en un criterio: el de que las técnicas racionales que ha-
yan de aplicarse para la correcta resolucion del caso se enseiien en
una asignatura o formen parte de asignaturas distinlas en cada
centro de estudio.

Ahora, después del analisis de las caracteristicas ‘“‘extra-raciona-
les” de las decisiones, estamos en la mejor situaciéon para apreciar
la importancia de esa distincidon entre casos “de especializacion” y
casos “de armonizacion”. En la hipotesis de que e] sujeto econémico
se propone unicamente un objeto y que éste puede ser mensura-

(46) El lector espaiiol puede consultar para esto la obra de BULLIN-ER:
Anilisis Econ 'mi-o para Inzenieros. Aguilar, S, A., de Ediciores, Madrid, 1954,
XIX + 413 paginas (publicada originalmente en inglés por MCGraw-HiLL, New
York). A la luz de ella aparece explicitaimente el papel de los imponderables,
que otras obras (como en la de NorT N: Eng'neering Economy, en ¢l Hand-
book of Industrial Engnee-ing and Managcment, de Ireson y Gmant, Pren-
tice Hall, 1955) no aparecen tan explicitamente. Es muy interesante el libro
de Eric ScHENEIDER: Tcoria de la Inversion (Editorial “El Ateneo”, Buenos
Aires, 1956, XXXII.163 paginas. Titulo original: Wirts Chaft’ chkeitsrechnung.
A Franche Verlag, Beru und J. C. B. Mohr—Paul Sicheck—Tubinger, 1951),
por cuanto que pone de relieve claramente los supuestos simplificadores arbi-
trarios que se hacen para “eliminar los intangibles” en los cilculos de econo-.
micidad simplificados.
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ble—tal como admitian ldos economistas en cuanto a la utilidad
experimentada por el “homo economicus” consumidor, o en cuanto
al objetivo del maximo beneficio monetario para la empresa—, e:
mas facil establecer criterios racionales (e incluso matematicos)
para deierminar cual sera la solucién en que se encuentre €] “punto
maximo de la funcién que constituye el objetivo”. Esto es lo que
puedc ocurrir en casos “de especializacién”.

Pero en ‘la realidad de la vida, como reconoce la moderna doc-
trina economica, son raras y particulares las situaciones en que po-
demos pensar que existe un solo objelivo y que éste es mensurable.

El establecer las “constelaciones de objctives” y seialar la im-
portancia relativa de cada uno de ellos bajo diversas posibles si-
tuaciones, es una labor en gran parte “extra-racional”, y, por tanto,
mas apropiada para ser examinada mediante el método del caso,
segin acabamos de ver en el epigrafe anterior. Pero, aparte de esto,
aun en aquellos problemas en que pueda resolverse casi todo con un
criterio racional, estos problemas requieren un tralamiento espe-
cial y exigen de quien vaya a resolverlos ciertas cualidades poco
comunes, que deben desarrollarse por el ejercicio progresivo.

Naturalmente, en unas asignaturas (y sus correspondientes “ca-
=os de especializacion™) habra que aplicar menos las técnicas extra-
racionales que en otras; pero en cualquiera de cllas, los casos “de
armonizacion” exigiran mas analisis “extra-racional” que los casos
“de especializacion™.

Para escoger el orden pedagégico de casos de “especializacién”
antes de casos de “armonizacion”, hay, a nuestro modo de ver,
algo mas profundo que el mero hecho de que deben conocerse las
partes antes de conocerse las relaciones entre ellas y realizar com-
binaciones entre las mismas. Uno de los motivos es el de que segin
hemos visto en los epigrafes anteriores, los casos “de especializa-
ciéon” han de cumplir unas funciones generales de adiestramiento
preliminar, que no pueden realizarse con tanta eficacia por los casos
“de armonizacién o enlace”.

‘4 Pero la diferencia radical entre los casos de los grupos IIl y IV
Yespec'o a los grupos anteriores es, sin embargo, la necesidad de
“diagnosticar” y la de establecer prioridad y coordinacién entre
los remedios que aparecen en estos casos-*‘de armonizacién o enlace”.

Una consecuencia casi inevitable de esta mayor complejidaid de

los problemas tratados, es el que se acentien en estos casos “de
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armonizacién” las dificultades en las “cuestiones previas™. Al tener
que aplicar diversas asignaturas, es muy l6gico que haya que solu-
cionar cuestiones previas antes de dar el enfoque conjunto del caso,
puesto que los problemas parciales de cada asignatura no se daran
totalmente resueltos. Y en cuanto a que tengan mas importancia-los
aspectos dinamico-cronologicos, resulta evidente que en los proble-
mas muy complejos hay que establecer un tratamiento progresivo,
en ¢l cual se distinga un mayor numero de fases o etapas por aque-
Ho de que “nro se tomé Zamora en una hora”.

La técnica fundamental de examinar los imponderables los fac-
tores estratégicos y los problemas dinamicos, puede ejercitarse en
forma mas sencilla en los casos “de especializacién o polarizzeién™
en que, por el hecho de que se sciala un sélo criterio objetivo
como norma para valorar el acierto de la decision y de que el alum-
no sabe que se rata de ejercitar un niimero relativamente reducido
de técnicas, esia en una situacién mas ventajosa para poder juzgar
con acierto cuales son los datos importantes, los factores significa-
tivos ¢ introducir las otras complicaciones indicadas. De esta forma,
en estos casos cn que “se elige entre alternativas”, se logra ejercitar
una de las virtudes decisivas para la acertada planificacién y, por
consiguiente, para la bucna direccién: la de seleccionar los datos
o factores significativos y estratégicos (47) v tener en cuenta lo:
aspectos dinamicos ¢ imponderables.

Ya hemos visto en la parte precedente de este articulo cuales
cran los criterios para subdistinguir “géneros de casos” dentro de
los casos “de especializacién” y “de armonizacion”. Y basta exami-
nar los cuadros alli expuestos para comprobar que se van graduan-

(47) Es magnifico el capitnlo de Kooxtz y O’DONNELL en sus “Principles”
acerca de la seleccion de alternativas, en el cual siguen la terminologia y
Chester. BERNARD desarrolla la idea de que “el descubrimiento del factor ee-
tratégico es ¢l fundamento para la relacién entre alternativas y, por consi-
guiente, para la planificacion. BiLLy GOETZ, en “Management Planning and
Control”, divide su capitulo Tcchniques of managerial planning en tres epi-
grafes: Finding alternatives, Construction or r.val programs, Comparison of
rival programs. En cnanto a W. H. NEwmAN, el contenido de sus ideas sobre
planeamiento en su obra “Administrative action”, no pone tan explicita esta
relacién entre seleccién de alternativas y acierto en la toma de decisiones,
pero en las obras en que estudia o aplica el método del caso abunda en estas
opiniones de Koonrz y GOETZ. :
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do progresivamente, dentro de cada uno de ambos grupos €] niimern
e intensidad de las dificultades para estudiar y ejercitar dehidamen-
te los aspectos “extra-racionales” de las decisiones.

1V-3. ForMAs EN QUE EL METODO DEL.CASO MEJORA LOS
ASPECTOS “EXTRA-RACIONALES” DE LAS DECISIONES
MEDIANTE EL ANALISIS INDIVIDUAL POR ESCRITO.

Quiza la forma por la cual sea mas provechoso el método del
caso, para habituar a la acertada seleccién de los factores estra-
1égicos, es la labor previa que se exige al alumno para estudiar y
analizar Jos proyec:os o propuestas usando cuanto le sea posible los
criterios racionales que se le han ensefiado. En este sentido, el
método d:l caso redne excelentes condiciones porque permite:

1.° Habituar al alumno a distinguir y clasificar los diversos
tipos de factores tangibles y factores intangibles que han de ser
tenidos en cuenta para tomar una decisién; habiiuarle a averiguar
qué es lo que puede preverse y qué es lo que hay que suponer o
adivinar (48).

2.° Repasar las “técnicas racionales”

conocidas, para ver cua-
les pueden scr aplicadas a los factores tangibles, y en qué sentido
orientan la solucion.

3.° Clasificar en orden dc importancia los intangibles, conjetu-
rar su futura importancia y compararla con la de los factores tan-
gibles. '

El entrenamiento que cada uno recibe al hacer reiteradaments
por escri o e:tos analisis, es esforzando por la discusion de los mis-
mos, en la que se intercambian puntos de vista.

Otro de los aspectos en que nos parece sumamente formativo
el método del caso en ese analisis escrito individual, es el habitvar

(48) En esta labor de distinguir tangibles e intangibles conviene también
un aprendizaje progresivo. En los primeros casos se pueden contraponer mag-
nitndes totalmente tangibles a otras plenamente intangibles; mas tarde pueden
incluirse: magnitudes intermedias (evaluaciones financieras, etc.).



50 IGNACIO DE CUADRA ECHAIDE - [R. E. P, XI-1

4 los alumnos a hacer una clasificacion y recuento de los datos que
poseen. Forma parte de las técnicas del caso la de facilitar los
datos cuidadosamente desordenados o premeditadamenie incomple-
tos (o imitiles y redundantes) la informacién que no llega de la
realidad suele ser como un “puzzle” que nos entregan baslante
revuelto y en donde sobran y faltun piezas (49). El buen prepara-
dor de casos puede proponerse que el alumno tenga que reordenar
los datos para que, agrupados, resulten significativos, tenga atin
que preguntar algunos datos necesarios que expresamente se han
eliminado del informe para que sean preguniados, o tenga que
. prezcindir de un gran numero de¢ datos peco itiles o repetidos. Na-
turalmente habra que prever la dificultad que tendra esta labor
_de ordenacién de datos, que es fundamental en Contabilidad, y en
Estadistica, en contro] de costes o calidad (y similares en que in-
fluyen bastante Jos factores “tangibles”). Esia dabor supone el saber
ya depurar los datos conforme antes hemos indicado; la comn.
paracion y seleccion de datos es fundamental en la disciplina como
“Marketing”, Poli.ica y Administracion de Empresas, etc., en que
pesan mas los “inlangibles”. Todo ello no es sino un reflejo de
la labor que ha de hacer el alumno cuando lleve la direccién de
una empresa; es raro que la cantidad de datos y su ordenacién se
facil:ten con acierto cn las empresas, de al manera que en buscar
o manejar datos reside el verdadero secreto para resolver muchos
vroblemas (50).

(49) Seifiala RAYMOND que no es necesario que se den en el caso todos
los datos, y resalta la ventaja de tener que juzgar sin suficientes datos, cs-
pecialmente en las paginas ' 2 y 3 y 69 (Raymono: Prcbl:ms in Business Ad-
ministracién, McGraw-Hill Book Company Inc.,, New York, Teronto, London,
1955, X.373 paginas.

BAKER y GERMANE incluyen en su libro Cas» Probl ms ia Tr-nsportation
Management (McGraw-Hill Book Co. New York, 1957, IX + 532 paginas),
indicacion de las ventajas del método del caso; para ellos, es la aproxima-
viéon a la realidad que supone este método por cuanto qu: ha d: juig rse
con escasez de datos lo principal.

(50) La cuestién de la cantidad y calidad d= la informacién facilitada es
una de las cosas que mas ha de cuidar el preparador del caso; hasta el punto
de que, segin “Some Criteria for appraising cases”, la primera y las dos -
ultimas entre las seis cualidades que han de vigilarse sobre el contenido del
caso, se refieren exclusivamente a esto. Personalmente opinamos que la mejor
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En algunas ocasiones sera conveniente no facilitar al alumno,
deliberadamente, determinados datos fundamentales que, en ]a prac-
tica de las empresas, es dificil de conocer (bien sea por falta de
tiempo o por falta de la necesaria informacién). Diremos, con una
expresiva imagen de Machlup, que al buen conductor de automé-
viles no les es muy necesario el saber calcular algebraicamente la
aceleracion que ha de imprimir a su coche (o lo que ha de pisar
el freno) para adelantar a otro vechiculo o no chocar con él: lo im-
poriantc c¢s que scpa actuar sobre el acelerador o el freno en el
momento preciso, a pesar de que no tendra tiempo para buscar los
datos ni para hacer los calculos. Por este motivo, creemos que debe
aplicarse especialmente el método del caso alli donde los aspectos
cronologdgicos del planeamiento no permitan una deliberacién re-
posada y racional (51). Sin embargo, las decisiones que constituyen
planes de uso repetitivo como las “policies”, en muchas ocasiones
scran también especialmente adecuadas para el método del caso.
porque al extenderse mucho respeclo al futuro, aparecen esas in-
certidumbres dindmicas a que antes hemos aludido. Por otra parte,
los casos muestran la necesidad de establecer “policies” y de coor-
dinarlas, y la critica quz dc ellas se hacen en las discusiones permite
evaluarlas y modificarlas con acicrto. En este aspecto no creemos
necesario insistir, porque los libros dedicados a exponer “policies™
conceniran mucho la atencién sobre el método del caso. Pero en

comprobacién para el redactor de casos es tratar de preparar el informe que
debiera presentar “el alumno ideal”; solamente después dec haber ordenado
ast los datos y comprobado que estan completos, es cuando se pmeden des-
ordenar, dejar incompletos omitiendo algunos, o aidadir datos menos fidedig-
nos o sin importancia practica para el problema.

(51) Sobre las limitaciones para el planeamiento en relacién al tiempo,
nos pareoe especialmente interesante la obra de WiLLiam H. NEwwman: “Admi-
pistrative action” (Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs N. J., Ninth Printing,
1958; XI + 481 paginas).

Véanse también Lindahl Erik (“Estudios sobre la Teoria del dinero y del
capital”, M. Aguilar, editor, Madrid, 1946, XXXI + 319 piginas) y ALBERT
GaiLcrp HART “Anticipations, Uncertainty and Dinamic Planning” (Angustus
Mc Kelley, New York, 1951, XIII 4 98 paginas). ZEuTHEN: “Teoria y Méto-
do en Economia” (Aguilar, S. A., Madrid, 1960, XX + 432 péaginas). Este
problema lo tratamos extensamente en nuestra tesis doctoral “Formacion del
Plan Dinamico de la Produccién mediante los graficos Gantt”, leida en la
Universidad de Madrid, 1954 (337 folios).
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otros ‘“‘planes de¢ uso repetitivo”, como esiablecimiento de “stan-
dards” sobre el trabajo, métodos o procedimientos administrativos,
ctcétera., hemos visto en bastantes fabricas que se produjeron erro-
rcs muy. notables. porque quienes implantaron tales méiodos no
habian. aftadido suficientemente los iniangibles ni previsto el futu-
ro; creemos sinceramente que una educacién mediante el méto-
do del caso puede disminuir ¢l nimero e importancia de estos
errores.

1V-4. La MEJORA DE LA TOMA DE DECISIONES POR EL ME-

) TODO DEL CASO, DEBIDA A LA DISCUSION PUBLICA;

COMPARACION DE ESTAS EXPERIENCIAS CON LAS
EXPERIENCIAS VIVIDAS EN LAS EMPRESAS,

La moderna doctrina sobre direcciéon de empresas ha estazble-
cido ya, cn forma definitiva, que para lograr selcccionar los facto-
res verdaderamente imporiantes en un problema es de importancia
decisiva la experiencia; pero né'ese que unicamente la experiencia
sistemalizada y asimilada. Los “practicones” en los negocios, con-
funden a la experiencia con algo que es, a lo mas, una oportunidad
para adquirirla: el tener muchas horas de asiento en €l despacho
de una empresa. Pero, de hecho, en bastantes ocasiones se com-
prucba que estas “horas de asiento” conducen tan séle a acumular
rutinas o precjuicios absurdos, por no haberse analizado debidamen-
te las causas de los éxitos o fracasos que se han ido viviendo a lo
largo de los aitos. Es inncgable que las vivencias perzonales tienen
una cualidad: la de asimilarse con mas profundidad que los cono-
cimientos que se leen u oyen y van acompanados, de un mayor
numero dc dctalles. Pero esa condicion (que pueds alcanzarse en
bastante grado cuando ce analiza y discute en las aulas un caso) (52},

(52) Merccen menciéon mas detenida algunas criticas que se hacen del mé-
todo del ca:o mezcladas con elabanzas al mismo, como por ejemplo las dei
profesor ScHeLt (ScHELL, Inwin: “Educating men in Management”, Industrial
Progress and Develapment, vol. XVIII, num. 7, pigina 12), que viene a decir
que no - puede darse una completa informacion estructural y, sobre todo, que
los aluminos no discuten con entera libertad; esta critica debe ponderarse
junto a laé manifestaciones de ese autor que alaban este método y que mencio-
nan NewmaN y SIONEY en su obra “Teaching Management”, pagina 155.

Reconoce algunos de los inconvenientes que puede tener, pero alaba al
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no es suficiente para que esia vivencia constituya una “uatil expe-
riencia”. Es necesario, también, que esa vivencia sea analizada sis-
tematicamente para poder rolacionar en forma funcional los re-
sultados (éxitos o fracasos) con las causas o circunstancias que los
originen.

Este proceso para la adquisicion de la experiencia mo tienc
lugar en la misma forma para cualquier clase de alumnos que
practiquen el método del caso. Adquieren mayor experiencia al
analizar y disculir el caso los alumnos que son altos directivos,
que han vivido problemas parecidos, o que han oido hablar mucho
de ellos entre sus companeros o familiares; en este aspecto los es-
tudianies que han trabajado ya en alguna empresa como subordi-
nados o cuya familia se dedica a los negocios, estanen condiciqhes
buenas de asimilacién, aunque no sean directivos. Con esta clase
de alumnos, las ventajas de] método del caso para la adquisicion
de experiencia, son, principalmente:

. 1* En la discusién conjunta de los informes emitidos por cad:
alumno, se pone de relieve que lo que cada uno creia “experiencia

micmo tiempo las grandes virtudes de este método, el articulo de CoE:Lr, J. P,
“Treinamento de Racionalizadores” (Idort, encro-fchrero 1958, piginas 41 a 44),
dice que c6lo puede aplicarse para las escuelas de jormada integra, y para
ellas lo alaba mucho, pero indica que no puede aplicarse a las de “parte de
la jornada” y Ia experiencia no parece confirmar esa opinion pesimista del
autor por el contrario, es comun la afirmacién (que hemos probado en la par-
te V de este articulo) de que es mas provechosa la discusién que bhacen los
directivos con experiencia propia; reconocemos que hay que tomar precaucio-
nes para que se haga bien el analisis, pero esto es cuestién de adoptar ciertas
medidas, algunas dec las cuales se sugieren en la parte VII de este articalo.

Los principales inconvenientes que puede tener el método del caso son
apuntados junto con las ventajas por ANTHONY en su libro “Seggestions for
Teachers for Management Accounting” (Text and Cases). Ricsiarn D, Inwine,
Inc. Homewood, Illinois 1956 (Corrected and reprinted 1958), 173 paginas.

Las objeciones, que nos parecen fundadas, de NEwman y SipNeY, son princi-
palmente que el método enseiia a deliberar, no a informarse de la realidad ni
a ejecutar; que esta deliberaciéon se hace sin responsabilidad; que puede
conducir a la petulancia de juzgar sobre cualquier cosa sin dates. Comparadas
con las ventajas de este método que exponen dichos autores, resultan insignifi-
cantes (Newman y Sioney: “Teaching Management”, Londres, Routledge and
and Kegan Paul Ltd., 1955, XXVI+ 274 paginas).
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decisiva y guia infalible”, ¢s solamente una entre las varias solu-
ciones posibles a la situacién planteada (53).

2. Probablemente, el alumno se aferrara a la solucién que dié
y, tratando de justificar su acierto anterior en la vida real, legara
a descubrir que esa situacién vivida por él es algo distinta de la
situacion descrita en el caso. Se habituara a analizar a fondo las
situaciones de la realidad.

3. Es posible que la solucién presentada por algunos compa-
neros tenga algunos detalles, de forma o de fondo, que aparezcan
como mas acertados que la solucién que hemos dado al caso plan-
teado, o a la que dimos al caso similar previamente vivido: la ex-
periencia propia sc¢ completa y perfecciona.

Todas estas ventajas se pueden resumir diciendo que se modera
el vicio de dar demasiada fe y valor a los problemas precedentes o
parecidos, y se aprende a analizar la experiencia pesada, para dar
el verdadero peso a cada factor. Asimismo, se habitua al alumane
a escuchar el consejo y analizar los éxitos o fracasos de los demads.

En la hipélesis de que los alumnos tenzan poca experiencia
propia en esa clase de problemas de negocios, la conducta del “Mo-
derador o Regulador” de la discusion debera ser distinta, para ob-
tener el maximo provecho del “caso”. Este Moderador de la disen-
sién debera ser un hombre con experiencia en esos problemas y
debera tratar de completar los punios de vista parciales que bayan
expucesto los alumnos (54).

(53) Esta ventaja puede ser puecsta de relieve con palabras de la “Summa”
que en la (Q. XLIX a 3) dice asi: “La prudencia tiene por objeto las acciones
particulares” (Q. XLIX s 2, al 1.°... y Q. XL.IX a 3), en las que habiendo di-
versidades casi infinitas, no pueden ser consideradas todas suficientemente por
un solo hombre ni por un corto tiempo...; luego, en las cosas que pertenecen
a ]la prudencia, necesita el hombre, sobre todo, ser instruido por otro...

(54) Personalmente hemos observado gue, en un grupo relativamente nn-
meroso, ¢l sentido comin y la intuicién de los alumnos llega a hacer un
analisia moy completo; las respuestas de cada alumno pueden ser parciales y
omitir aspectos fundamentales, pero el conjunto suele ser un anilisis completo.
A esta clase de alumnos, aparte de producirseles beneficios antes apuntades
para los hombres experimentades (aunque en menor grado), puede trasmitir.
seles experiencia directamente utilizable, suponiendo que los casos que a ellos
se les expongan reflejen situaciones tipicas frecuentes, que el redactor del
caso loa haya reflejado bien y que el “Modecrador” ordene y complemente
la diccusién.
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En resumen, tenemos que el doble proceso del “analizis escrito
por cada alumno” y de la “discusién conjunta por todos los alum-
nos”, constituye un siztema muy completo (55) para adoplarse en
lécnicas de analisis de dos aspectos no racionales de la direccién.
sistema de adiestramiento que puede practicarse con facilidad en
los casos “de especializacién™.

PARTE QUINTA

SUMARIO DE LOS CONCEPTOS Y PRINCIPIOS GENERALES
QUE HEMOS EXPUESTO '’

V-1. CONSECUENCIAS GENERALES DE LA “REVISION SOBRE
LAS CARACTERISTICAS DEL METODO DEL CASO” QUE
AQUi HEMOS EFECTUADO.

A lo largo de este articilo se han ido exponiendo una scrie d:
ideas de caracter general acerca del método del caso, es decir, de
su definicién, los criterios para una clasificacién prictica de lo:
diversos géneros de casos, los origenes y fundamentos de este mé-
todo y alguna de sus ventajas y de sus caracteristicas mas discuti-

(55) La tnica poco cultivada con los “cases”, entre las tres formas de
aprender a seleccinnar factores estratégiros que establecen Koontz y O’D NNELL
en sus “Principles”, es la de la experimentacién. La experimentacién en varioes
de los ncpocios tiene unas posibilidades muy limitadas; actualmente al poder
experimentar “sobre el papel” mediante el analisis estadistico—método de Mon-
tecarlo, o poder aprovechar al maximo las experiencias mediante muestreo ce-
cuencial, coadrados latinos, etc.—, cahe la posibilidad de obtener mas respues-
tas experimentales ttiles; pero no puede olvidarse la limitaciéon de los supuestos
estacionarios, bajo los cuales son vilidos tales experimentos. En cuanto al
nuevo método del Business Came, sobre el cual hemos trabajado mas de un
uito, la comparacion con el método del cazo con el “Role Playing” exigira otro
largo articulo; pero adelantamos que los “Business Games” son un comple-
mento (no un sustituto) “del método del caso, cuyo campo .de accién e:ta
muy ceiido a las magnitudes mensurables y las “behavioral Sciences”, y en
¢l que ‘cabe el peligro de valorar arbitrariamente los intangibles”.
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das (536). No nos ha parecido oportuno decir que estas consecuen-
cias son “de caracter tedrico”; es cierto que constituyen ideas abs-
traclas y de caracter general que permitirian el uso de esta pala-
Iyra, pero también es verdad que ese término suele interpretarie én
un sentido peyorative para calificar a las dicquisiciones imdliles.
Y, en nuesira opinién, es de suma utilidad practica para quien vaya
a utilizar el método del caso en la forma que actualmentec se usa,
el puntualizar de una manera clara las caracieristicas de dicho
método; también nos parece “practica” esta generalizacién por
cuan.o que esas idcas generales permiten demostrar la posibilidad

{56) En estc articulo no hemos hecho un unalisis “exhaustivo” de todas
las ventajas que puede presentar la adopcion del método del caso. Lo qun
hemos pretendido es encajar, dentro de un esquema légico y util para la pric-
tica, aquellas ventajas que nos han parecido de mayor importancia. Para
obtener una idea mas completa, habrda que completar estos argumentos con los
apartados por otros autores. En honor a la brevedad, solamente apuntaremos
aquellas lecturas que nos parecen mis importantes.

El libro dirigido por McNair (“The Case Method at The Harvard Business
School”, McGraw-Hill Book Co., New York 1954, XVI+ 292 paginas), contiene
en nuestra opinién tres aportacioncs fundamentales respecto a la filosofia v
aplicaciones del método del caso, a saber, los articulos de ARTHUR StONE DE-
WING, “An introduction 1o the use of cazes”; CHARrLes 1. Gracc, “Becau:e wis-
dom can’t be told”; de MarcoLm McNam, “Though-Mindedness and the case
method”. Esa nuestra opinion es subjetiva, y otros articulos tienen ese mismo
proposito, como son los de SPracye, Carson, NiLann, Dusn, McLean, CHRis-
1ENSEN y ZALENICK, Towe, Zarenick, DonHam. Complemento de esto es un
estudio sobre la obtencion del método del caso en Harvard (cémo evoluciond:
MeLvIN T. COPELAND, piginas 25 a 34). Por iltimo, el articulo de ScHOEN y
SPRAGEN tiene un apartado en las pdginas 76 a 79, en que resalta la variedad
del método, aspectos que hemos comentado en este articulo (conclusiones
finales).

En cuanto a filosofia del método del caso y analisis de sus aplicaciones, los
articulos que destacan en el libro de ANDREWS son, a nuestro juicio, el articulo
de GRracc (también incluido en el McNair y otros libros) y el articulo de
BAILEY, cuyo cuadro de la pagina 39 nos parece sumamente expre:ivo, -aparte,
naturalmente, del articulo de ANorRews. Las colaboraciones de RONKeEN y de
Leg, de NurHEARrN, Toor, ROELTZ, LisBERCER, LomBaRD, Scorr y LynTtoN, inclui-
das en este mismo libro, persiguen también parecidos objetivos. Véase AN-
orews, “Huwman Relations and Administration, the case method of teaching”
(Third Printing), Harvard University Press. Cambridge, Massachusetts 1956;
XVI+271 paginas.

Una explicacion conciza y clara de las principales ventajas del método, Ja
hace ANTHONY en las paginas una y dos -de su libro “Suggestions for Teachers
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y conveniencia de utilizar ese mismo método para otras importan-
tes aplicaciones, hasta ahora poco o nada desarrolladas; por ulti-
mo, estas ideas gencrales son de caracter practico indirectamente,
por cuanto que desde ellas llegaremos a otras conclusiones (véase
el epigrafe 1iltimo del articulo) de uso mas directo e inmediato
para los profesores que preparan casos. Seguidamente, exponemos
eslas ideas generales que nos ha parecido oportuno reunir en diez
apartados; estos diez apartados los hemos agrupado bajo tres ru-
bricas mas gencrales, segun se vera:

V-2. CONCLUSIONES REFERENTES A LA DEFINICION DEL ME-
TODO DEL CASO Y A LA CLASIFICACION DE LOS DI-
VERSOS GENEROS DE CASOS.

Primera: Son “notas nccesarias” para que pueda hablarse de
que s¢ sigue el “método dz] caso” las de que:
-— Se describe un aconlecimiento o fenémeno de caricter cultura-
lista (terminologia de Rickert) (57), es decir, singularizado por

for Management Accounting” (Text and Cases), Rictarp D. Irwin, Inc. Ho-
mewood-1llinois 1956 (Corrected and reprinted 1958), 173 paginas.

En la obra de Terry, Selected Cuase Problems (second edition), Prentice
Hall, Englewood Cliffs N. H. 1956, XVI+ 226 piginas. Las ventajas del méto-
do se indican principalmente en la pigina V de la introduccién, exponiéndose
con bastante claridad.

Resaltan varias ventajas del méiodo del caso, en especial para el Market
iné, Lockirey anp DIRKSEN en su obra “Cases in Marketing”, Allyn and Ba-
con Inc.,, New Yok 1955, XVI+ 322 paginas.

En cuanto al juicio critico del método del caso, la opiniéon de Newman v
SIDNEY €5 una de las mas completas y ponderadas, puesto que reconoce tam-
bién los inconvenientes que puede presentar (y que yo opino obedecen u
usarlo mal, no al método “en si”). En conjunto, su juicio es sumamente fo-
vorable al método del caso. Las piaginas 155, 156 y 157 son, quiza, las ma:
expresivas, pero todo lo que trata del mi:mo método del caso contribuye a
aclarar la interesante opinién de estos autores (por ejemplo: el ultimo capitulo,
en ¢l cnal abordan el problema de las calificaciones finales de curso, y resal-
tan que las cualidades que deben buscarse en la formacién son las que da el
método - del caso). Véase Newman y SioNey, “Teaching Mznagement”, Londres,
Routledge and Kegan Paul Ltd. 1955, XXVI+ 274 péginas.

(57) Sumamente clara y expresiva es la obra de Rickert, “Ciencia Cul-
tural y Ciencia Natural”, Recomendamos la edicién de la Coleccion Austral
{Espasa Calpe, S. A., Madrid, 233 paginas), por. la traduccion y el prélogo del
filésofo GaRcia MORENTE. : .
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referirse a una situacién unica en lo geografico, histérico y
personal.

— Esa situacion “culturalista” tiene un caracter real y auténtico
(al menos en sus datos y circunstancias esenciales), de tal ma.
nera que no es meramente el fruto de una lucubracion mental
—mas o menos relacionada con la realidad, pero ficticia y (o)
simbélica—, en esas caracleristicas esenciales.

— Esta “situacién” se expone a los alumnos, no para su mero en-
iretenimiento, sino con un propésito pedagdgico bien defi-
nido (58).

Segunda: En un sentido amplio ¢ impropio, puede admitirse
dentro del “Método del Caso” que la descripcién de ese suceso o
acontecimicnto histérico sea ‘“‘completa”, es dccir, se exponga lo
esencial referente al origen y desarrollo de un problema, a su re-
solucién mediante cierta decisién adoptada, con miras a obtener
determinados efectos y a la descripcién de los resultados efectiva-
mente ob'enidos. En estas “descripciones completas” cs evidente
que, el alumno tiene unicamente una actitud “pasiva o receptiva”,
tal como el lector de una biografia o de un capitulo de historia.
A esta clase de descripciones realizada con fines pedagégicos, le
llamaremos “caso descriptivo”. No lo consideramos propiamente
como una aplicacién del “método del caso”, pero resulta también

(53) Existen algunas criticas del método del caso que no pueden mcnos
de considerarse infundadas y exageradas, y erco hacen un inexacto concepto
sobre dicho método. Tales son, por ejemplo, las de KinNG, ALExanDpgRr. Training
for Management: trends in the USA and Great Britain. “British Management
Review”, vol. 14, num. 4, octubre 1956, piacginas 241 a 251; tiene criticas fa-
cilmente refutables, que ce pueden especificar en lo siguiente:

Critica de pdginas 246, 247 y 248.

a) El caso no es util sino para el profesor que lo hizo. Falso: cualquiera
puede pasar de datos (todos deben darse) a conclusion.

b) No adauieren criterios genera’es (deben de adquirirlos y aplicarlos).

¢) Se hahitian a juzgar “por el presente” analogia. Es mis p-r'idario de
la Formacisn Sictemdtica tipo Massachusetts Institute of Technologie y Carnegie.

Yo digo: Eso depende de puestos de trabajo y asignaturas.

En esa misma categoria dc exageraciones incluiriamos a las criticas de Ar.-
veN BRowN, comentadas en la “nota 45".
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un instrumento util, y sirve para explicar en forma mas completa
el valor pedagégico del concepto propio y estricto del método del
caso que indicaremos seguidamente.

Tercera: El método del caso en el sentido estricto y propio se
refiere a lo que, por contraposicion con los casos descriptivos pu-
diera llamarsc “casos dc entrenamienio”, “casos para actuacién” o,
simplemente, “casos-ejercicio”. Por definicién, esta clase de caso:
activos no comprende una descripcion complela del fenémeno, pues-
to que al menos ha de dejar a cargo del alumno el que éste indique
la solucién que estima mas acertada, y por cuanto (segin vere-
mos) omite también el indicar los resuliados de esa decision; por
ultimo, sexin la finalidad pedagdgica que se pretenda en el caso,
se indicardn en forma mas o menos completa las circunstancias de!
origen y desarrollo de] problema.

Cuara: Para la graduacion de la dificultad en e:a labor activa
que ha de desarrollar el alumno en los “casos-cjercicio”, es muy
convenien'e establecer una clasificaciéon de é:tos, de acuerdo con
el numero e importancia de las dificultades que ha de vencer el
alumno para tomar la decision con las maximas garantias técnicas
de que ésta sea acertada. Como criterio practico para e:ta clasifica-
cién de caracter pedagégico, parece oportuno el distinguir dos clases
de casos, los que hemos llamado “d= especializacién™ y los que he-
mos llamado *“de armonizacién”. Esta clasificacion coincide con la
realizada por la Universidad de Harvard en sus grandcs lineas. Pero
se diferencia por cuanto que da un valor decisivo a la caracteristica
numero tres de las que atienden en la Universidad de Harvard para
esta clasificacién (a saber: cuales son los cursos académicos en que
se estudian los conocimientos racionales a los que hay que acudir),
mientras que se prescinde de la caracteristica niimero uno, que es-
tablece e:te mismo documento de la Universidad de Harvard para
considerar que: a), que en lo referente a formar directivos de Em-
presa se puede reducir a las caracteristicas tres de los grupos I y II
(asignaturas en que se estudian) o a la caracteristica dos del gru-
po II (problemas previos) de Harvard; b), que el prescindir de
dicha caractcristica permite dar un caracter mas lil y general a la
clasificacion (esto se indica detalladamente en el epigrafc primero
de la parte tercera de este articulo).
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Dentro de los casos “de especializaciéon” consideramos que re-
sulta mas practico que, en vez de distinguir unicamente dos grupos,
como hace la clasificacién de Harvard, se establezca un numero
indefinido de casos distintos, cada uno de los cuales puede diferen-
ciarse de dos demas segun el grado de dificultad que prezente a
varios aspectos que se indican en el cuadro num. 1 que aparece en
el épigrafs III-3 dc este articulo. De un modo muy similar, dos de
esos aspectos resultan decisivos para la distincién entre los gru-
pos II1 y IV establecidos en Harvard y que nosotros hemos englo-
bado en los que Ilamamos casos “de armonizacién y enlace” (véase
el cuadro nim. 2, en el epigrafe “II1-4”.

Quinta: Caracteristica esencial en el método del “caso-ejercicio”
es que siempre cabz el que surjan distintas soluciones como validas
y aceptables en los alumnos que hayan realizado un proceso de
toma de decisiones perfecto, pues ello se debe al caracter de conje-
tura de todas las decisiones de los negocios, segiin veremos mas
adelante. Lo importan:e del método del caso y que lo define no esla
decision que adopten los alumnos, sino quc sea optimo el “proceso
mental de fabricacién™ de esa decisién, evitandose todos y cada
uno de los posibles fallos o imperfecciones en la ejecucién de dicho
proceso. Esta definicién del “caso-ejercicio” sc expuso con detalle
en la parte tercera, especialmenle en el epigrafe “I11-17.

Sexta: Todas las clases de casos que hemos distinguido en las
conclusiones precedentes pueden aplicarse, desde luego, a dccisio-
nes referentes a Poliiica Econdémica (es decir, de caracter macro-
econémico). Por ello, con caracter mas general que todas esas divi-
siones ya establecidas, que hacen referencia iinicamente a la asigz-
natura o asignaturas que se curse dentro dc un ceniro de ecstudios,
parece conveniente establecer otra clasificacion que atienda a Ia
clase de “enfoque general”, rama o centro de estudios cn la cual
se toman esas decisiones. En este sentido pudiera ser una termino-
logia expresiva el de casos macro-econémicos y casos micro-econé.
micos. Segin veremos después, también puede aplicarse el método
del caso a toda decision de directivos sindicales, de directivos de
la Administracién Publica, de directives de cualquier asocizcion
dc caracter social o religioso; en consecuencia podrian introducirse
los correspondientes términos para casos destinados a centros de
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estudios que pretendan formar directivos de esa clase de asocia-
ciones.

V-3. CONCLUSIONES REFERENTES AL FUNDAMENTO DEL ME-
TODO DEI *“CASO-EJERCICIO” Y EN ESPECIAL DE SU
CARACTERISTICA DE “POSIB.L:DAD DE VARIAS RES-
PUESTAS VARIADAS”,

Eéptima: Una importante justificacién de la utilidad del método
del caso (y en especial de su caracteristica de “posibilidad de varias
respuestas técnicamente buenas™) se puede encontrar en el mismo
analisis que hacen las obras de administracion y direccion de ne-
wocios acerca del proceso de]l planeamienio, por el cual se llega u
la toma de decisiones.

Se ha demo:trado_en la parte IV (especialmente en el epigra-
fe IV-1) que el método dcl caso es e:pecialmente 1.il para dzsarro-
llar las dos técnicas mas importantes para Hegar a realizar la funcién
decisiva de] plancamiento (seleccionar los factores estratégicos) con
acicrio: las técnicas de experimentacién y del estudio sistematico
{actidase al :exto de dichos cpigrafes a las obras alli citadas si se
desea ver por exten:zo la demostracién).

Oc!ava: A esa misma conclusién de la utilidad dcl método del
caso se pucde llegar utilizando argumentos de caracter mas general,
es decir, aquellos argumentos que se exponen al distinguir entre
“estatica” y “dinamica” (con caracter aplicable tanto a problemas
macro-econémicos como a problemas micro-econémicos) en las par-
tes general:s de los libros de Teoria econémica, que pueden mejor
designarse de Metodologia cconémica o formar parte de la Filosofia
de la Economia. Exponemos el argumento brevemente en ¢l epigra-
fe dos de la parte tercera y el primero de la parte cuarta.

Nos con:ta que se ha uzado ya el “método del caso” para abordar
problemas macro-econémicos. No hemos podide conseguir ninguno
de estos “casos”, pero refzrencias personales indirectas fidedignas
nos prueban que asi es, y hemos visto anunciado un libro de Due-
semberg y Preston que responde manifiestamente a estas caracte-
risticas (59).

(59) Duesemserc (James) y PresteN (Lee): “Cases and problems in Eco-
nomics” (Prentice Hall Englewood Cliffs New Jersey, 224 paginas aproximada-



62 ICNACIO DE CUADRA ECHAIDE IR. E. P., XI-)

Novena: Pueden aducirse varios argumentos de caracter distinto
a los empleados por la ciencia econémica, bien sea tomandoios de
la pedagogia, psicologia, filosofia, etc., o bien simples observacione:
histéricas que confirman la u.dlidad del método de] caso desde los
puntos de vista distinlos y mas generales. Estos argumentos son
importantes, ademas, por cuanto que permiten sugerir la aplicabi-
lidad del método del caso para la formacion de directivos ajenos a
ia actividad econémica (Administracion Puablica, organizaciones de-
portivas, ae caracler social, etc.). (Véanse “notas a pie de pagina”,
incluidas en esie articulo.)

Como esto no es sustancial para nuestro articulo, se han hecho
dnicamente algunas alusiones a textos apropiados para e] lector
espaiol, sistema por lo que una frase breve equivale a poderosos y
cxtensos argumentos desarrollados en los "libros de referencia; el
hecho de que la Universidad de Harvard haya llegado a ecste mé-
todo sin partir de estas fuentes filosoficas viene a demostrar que
por muchos caminos puede legarse hacia la verdad y confirma Ja
autenticidad de las deducciones aqui realizadaas.

No pre.endemos sino confirmar que algunas de las aplicacione:
de] método del caso han sido conocidas y apreciadas ya desde hace
muchos aios por “aulores no norteamericanos”; ello, por otra parté,
no hace sino exaltar la inteligencia y sentido practico de los pen-
sadores norteamericanos al desarrollar tan minuciosamente un sis-
tema tacila y tedricamente reconocido, pero que no se habia encon-
trado un modo de Uevar a la practica.

V-4, CONCLUSIONES REFERENTES A LA PERDURABILIDAD
O VALOR EFIMERO DEL METODO DEL CASO.

Décima: Después de haber examinado los fundamentos del mé-
todo del caso es facil reconocer que su utilidad ha sido para ayer,
para hoy y para siempre. Porque debe de suponerse que, mientras

mente). Por ¢l que se indica acerca del libro en su publicidad, parece que
responde cnteramente a la idea de “casos-ejercicio” sobre problemas macro-
econémicos que aqui encomiamos. MURPHY (Mary E.), en “Managerial Sciences
in under-developed countries” (The Manager, volumen 25, aimero 7, julio 1957,
paginas 556 a 559 y 573), sugiere algunos informes de tipo macroeconémico que
pudieran usarse como casoa.
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el hombre sea libre y no controle todas las fuerzas que pueden
actuar sobre el futuro, existiran siempre como base para sus reso-
luciones algunes datos imprevisibles e inciertos. Sin embargo, el
analisis de] fundamento del método del caso nos permite afirmar
que, aunque su eficacia siga siendo siempre la misma, la intensidad
con que tengan de aplicacién ird cambiando a lo Jargo de las épo-
cas; porque a medida que vayan aumentando y haciéndose mas
complicadas las técnicas para el analisis racional de los fenémenos
a que antes hemos aludido (invcstigacién operativa, analisis econo-
mico, elc.), el e:tudio de los casos exigira dominar previaments una
serie de técnicas, y sera mas dificil y de menos rendimienio ¢l hacer
aprender cada téenica con ocasién de su aplicacién a uno o varios
casos; los alumnos que hayan secguido cursos sistematicos sobre esa:
técnicas racionales estaran en mejor disposicion para solucionar los
problemas, siempre y euando aprendan luego a coordinar la apli-
cacién de esas técnicas ejercitindose en un numero suficiente de
casos (segin hemos resaltado en los epigrafes “ITI-1” y “II147).

V.5. ENUMERACION CONJUNTA DE I.AS TECNICAS QUE PUEDEN
ASIMILARSE POR QUIENES SE EJERCITEN EN LOS CUA-
TRO GRUPOS DE €ASOs DE LA UNIVERSIDAD DE
HARVARD.

Valiéndonos de las normas de Harvard para “clasificar y cali-
ficar los casos”, hemos ido examinando diversos aspectos por los
cuales, mediante los “casos-ejercicio”, los alumnos pueden irse for-
mando para tomar con acierto las decisiones (60).

(60) Para facilitar la tarea del estudioso, indicamos también a’gunas refc-
rencias de otros trabajos en los que se alaba al “Método del caso” o se indica
su difusion. Es probable que la facilidad para el idioma, para encontrar en
Espaiia los ejemplares deseados, ete., hagan util esta mencién.

Anprews, Kenneth R.: “La formation des cadres par la methode des cas”.
Hommes et Techniques, niimero 98, fcbrero 1953, 8 paginas (81 y siguientes).
BoLeTIN de Gerencia Administrativa. “Importancia de los casos reales”. E.turdo
libre asociado de Puerto Rico. Agosto 1956, aiio V, nimero 53, paginas 9 y 10.
Brown, Margaret M.: “Course for Case-study leaders”. The Manager, volu-
men 28, nimero 1, enero 1960, paginas 61 y 62. Coeur, J. P.: “Treinamente de
racionalizadores”. Idort, enero-febrero 1958, paginas 41 a 44. DocumEeNnTs: “A
Turin vn Institet qui regoit plus de demandes qu’'il n’en peut satisfaire”. Do-
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Ahora parece conveniente hacer una enumeracién conjunta,
dado que la extension de la explicacién que hemos hecho puede
originar que se olvide el objctivo comin que persiguen todas estas
técnicas ejercitadas mediante los “casos-ejercicio”.

Undécima: Las técnicas de toma de decisiones que pueden ejer-
citarze con el método del caso son, al menos, las siguientes:

A) Técnicas para comprobar que se formula ¢l contenido de
los datos con claridad: habito que delata los términos ambiguos, los
atribulos o variablcs mas definidos, las expresiones oscuras o indtil-
mente extensas (lo vimos en el epigrafe III-1, especialmen.e en
“nota 24%).

B) Costumbre de depurar los datos, es decir, de reconocer lo
que hay en ellos de aunténiico y lo que se ha de tomar como pre-
juicios o de esquemas universalistas; e:tablecer los datos que refie-
jan opiniones y los que recogen hechos ciertos, y valorar lo quc
pueden influir los sentimientos, pasion€s o imaginacion, etc., €n
nuestras decisiones (lo vimos en el epigrafe 1I1-2 y notas 33 a 35).

C) Aprender a tener presente la complejidad de los problemas,
“aun desde un punto de visla cstacionario”, es decir, aprender a
percatarse hasta qué grado de detalle ha de dzscender:ze al dar la
respuesta y hasta qué punto sera nece:ario examinar cucstiones
previas, implicitas y no resucltas antes de tomar la decisién (ex-

cuments, numero 7, septiembre 1955, paginas 8 y 9. Lausg, Horst: “La forma-
zione dei capi-operai alla scuela professionale superiori di Norimberga™.
Tecnica ed Organizzazione, nimero 34, aiio VIII, julio-agosto 1957, paginas 18
a 21. Liseenrcer, T. S.: “The case method in supervisory training”. Adva-ced
Managgement, volumen 20, nimero 2, febrero 1955, piginas 20 a 23. King, Ale.
xander: “Training for management: trends in the U. S. A. and Great Britain™.
British Management Review, volumen 14, numero 4, octubre 1956, paginas 241
a 251. MaYER, Jerome, and PrutcHik, Robert: “Group coaching as an adjunct
to role playing in Human Relations training”. Journal of the American Sociery
of Training Dire:tors, septiembre-octubre 1957, 4 paginas. PR o 1TiviTA, F. AL:
“Nouvi criterio nel perfezionamento dei capi”. Produttivitd, aio 1V, nimero 3,
marzo 1953, paginas 257 a 269. Pr. RoetuuisBERGER, F. J.: “La formation des
chefs aux relations humaines”’. Hommes et Technigies, nimero 97, janvier 1953,
paginas 35 a 43. SiwneY, E. y Brown, M.: “The case study in management
training”. Personnel Management, volumen 37, nimero 331, marzo 1955, pagi-
nas 34 a 38. Tapatoni, MALTERRE, PETOT y PresseiL: “Ce quils pensent de
I'enseignement de P’Administration des afaires”. Documents, nimero 156, abril
1959, paginas 19 a 22.
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puesto en el epigrafe 11I-3, principalmente, y también en el III4}.

D) Poner en claro las dificultades de] problema desde el punto
de vicsta dinamico-cronoldgico: etapas o periodos que, por el trans.
curso del tiempo (y las hipétesis que hacemos sobre su rapidez con
que cambian los datos a lo largo del tiempo), nos vemos obligado-
a considerar como distintos: etapas o fases de que constara el pro-
grama de accién (expuesto en los epigrafes II1-3, I11-4, IV-1 y 1V-2).

E) Revisar sistematicamente las experiencias de las que se ten-
zan conocimiento (o que pucden comunicarnos) y que se refieran
a situaciones y problemas parecidos. Usar de la intuicién, imagina-
cion y demas facultades para sugerir las posibles soluciones (epigra-
fes IV-1, 1V.2 y 1V-4). '

F) Fxaminar los aspectos intangibles y los aspectos tangibles
que pueden intervenir en el problema, en la forma que se indicé
en los epigrafes 1V-3 y 1V-4 (especialmente al tratar de cémo ha
de procederse al estudio del analisis sistematico) y que resumimos
aqui, a saber:

— Distinguir factores tangibles e intangibles de orden técnicu ¥
de orden moral para averiguar lo que puede preverse y lo que hay
que suponer o adivinar.

— Repasar las “técnicas racionales” conocidas para ver cuales
pueden cer aplicadas a los factores tangibles y en qué sentido orien-
tan la solucién.

— Clasificar en orden de importancia los intangibles, a fin de
conjeturar cn su futura importancia y de compararla con la de los
factores tangibles. v

G) Seleecionar definitivamente los datos o factores estratégi-
cos. Recontar y clasificar el numero y calidad de datos disponibles,
climinar los datos sobrantes y hacer lista de los que sera necesario
adquirir o conjeturar para completar los datos disponibles (epigfa-
fes IV.1 a TV4).

H) Tomar la decisién y formularla claramente en todos sus
detalles, es decir, en la forma completa va indicada en las activi-
dades “C” v “D” de esta lista.
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V-6. VALORACION DEL METODO DEL CASO EN RELACION
A LA TEORiA ECONOMICA Y A LAS “TEORIiAS DE
LAS DECISIONES™ (61).

Décimosegunda: Teniendo presente la enumeracién de las téo-
nicas que acabamos de ver puede asimilarse mediante los “casos-
ejercicio”, y al mismo tiempo, la afirmacién precedente acerca de
gue a ningin caso cabe una solucién unica, se comprende facil-
mente que lo importante en ¢l método del caso no es el resultado a
que lleguen los alumnos al analizar un caso (es decir, la decisién
adoptada), sino el que se vayan entrenando a aplicar una téenica
mental perfecta para llegar a tomar una buena decision. En relidad,
quienes adoptan el “método del caso” han insistido ya bastante al
exponer las caracteristicas de este método en que, con él, trata de
“acostumbrar a tomar huenas dccisiones”; incluso se ha dicho en
brillante imagen que se obliga a los alumnos a cavar no porque
interese conseguir determinados agujeros, sino simplemente porque
interesa que desarrollen de un modo hastante natural a los miiscu-
los que al cavar se ejercitan. Lo importante del método del caso es
que este eje-cicio es lo mas parecido posible al que han de desarro-
Ilar mas tarde en la direccion de Empresas, segun vamos a ver.

* * *

La mayor parte de las decisiones importantes que se toman en
las Empresas se hacen a la vista de determinados informes en que
los subordinados han tratado de resumir el estudio de la cuestién;
el limitado *span of contro]” de los jefes no les permite observan
directamente todos los datos. También se hace meditando sobre los
dialogos con diversos subjefes o Comités que informen oralmente

(61) Hemos empleado la frase “teoria de las decisiones” por referirnos a
la clase de criterios de tipo racional que ahora se ensefan mas y porque la
frase “acierto en las decisiones” describe el objetivo iltimo de todas las normas
que se bnscan. BaLmes ze hubiera explicade posiblemente con las frases “el en-
tendimiento practico o ¢l buen criterio”. En el sentido escolistico hubiéramos
debido hablar de estudios para la prudencia en las decisiones, pero muchos
cntenderian simplemente un elogio de la precaucién y la cautela; en el len-
guaje de GRAcIAN hablariamos del discreto o el atento, pero hoy eso “suena”
simplemente a “reserva” y “dotes de observacién”, aunque en su “Discreto sn
héroe” y, sobre todo, su “Oriculo manual” sean de suyo itiles para las rela-
ciones humanas y otras varias normas ttiles para técnicas de Direccion.
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pobre un tema, y a veces es cierto que las decisiones se toman,
también, fundandose en impresiones indefinibles acerca de la acti-
tud con que cada persona dice o presenta las cosas, pero no siempre
estas impresiones superficiales son aceptables (y en el futuro, el
entrenamiento complementario mediante el cine, “role playing”,
estudio de la tipologia, ciencias dc la conducta humana, ete., podra
completarse la labor del caso). Ademas de esa similitud *“de forma”
en cuanto a la toma de deciciones (62), los buenos redactores d-
casos con:ziguen que exista una identidad “de fondo™ entre el pro-
blema planteado al alumno y otra serie de problemas tipicos quc
se le habran de presentar en la realidad de la Empresa. Es cierto
que hay una diferencia radica] entrc opinar ante una situacion
acurrida a otra persona (y :in que sean efectivos los temores de
fracaso, pérdida econémica, etc.) y resolver un caso reflejado que
no nos afcote personalmente: no es lo mismo recomendar que se
juegue oiro la mitad de su fortuna que jugarsela personalmente
(s¢ ven muy bien los toros... desde la barrera). Pero cstos aspectos
emotivos —aparte de que se suplen parcialmente por la discusién
en publico del problema— son en muchos casos los que conviene
acostumbrarse a evilar, para tomar decisiones verdaderamente acer-
tadas. E1 método del caso ejercita las cualidades fundamentalmente
usadas en la toma de decisiones (63).

(62) La decizion que toma el alumno es bastante similar a la de la realidad
en cuanto a claze de problemas y en cunanto a la forma externa en que son
conocidas por quien ha de tomar la decision, segin resaltan en las paginas 3 y 1
SmITH y CHRISTENSEN en su obra Policy Formulation and Adminis:ration (“A
case book of Top-Management Problems in Business), Revised Edition, 1955.
Richard D. Irwin Inc., Homewood, 1llinois, 1955, X + 749 paginas.

(63) El analisis de los casos desarrolla notablemente las cualidades de la
vida intelectiva en relacién a las decisiones y (lo que no hacen otros métodos)
resalta da importancia de la vida volitiva e incluso la vida fisiolégica sobre las
decisiones. La atencién ce cultiva en el método del caso por exigirse al alamnon
que considere cuantos datos se le dan en el texto. La obra de Iraua (Eficienciu
sin fatiga en el trabajo mental. Editorial El Mensajero, Bilbao, 1957 (varias
ediciones en varias lenguas), 135 piginas), en sus paginas 29, 30 y 31, resalta
c6mo la técnica de concentrarse se adquiere principalmente por el ejercicio y
para combatir a la falta de atencién recomienda dicho autor el sistema de
resumir y seleccionar, buscar respuestas y estudiar escribiendo; todo lo cual ha
de realizarse por el alumno qune siga este método integramente. También este
método ayudari a eliminar las ideas impulsivas o depresivas peculiares de las
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Una imagen que expresa claramente lo que es el método del
caso y le distingue de la de otros métodos de enseiianza es la de
las investigaciones habituales en la Quimica. Durante mucho tiem-
po el estudiante en Quimica ira aprendiendo las diversas propieda-
des del cinc, la plata y todos los demas cuerpos quimicos y algunas
de las mas importantes reacciones que sufren” a] ser atacades por el
suliurico y otros determinados acidos o recactivos bajo determina-
das circunstancias. Pero cuando ha de juzgar una situacién real
—como puede ser un analisis de tierras o de minerales, reconocer
si un cadaver murié envenenado, o si un producto esta fabricado
segin las especificaciones—el analista quimico dificilmente podra
usar en forma directa esos conocimientos sobre cada cuerpo qui-
mico que fué acumulado. Lo que necesita es el conocimiento de
oira técnica: una técnica de analisis que le indigque los sucesivos
reactivos que ha de ir empleando y las pruebas a que debe ir so-
metiendo en cada fase de analisis a ese mineral o matcria] tomado
de la realidad, que dificilmente sera un cuerpo quimico puro. Para
entrenarlo en esta técnica, ya es sabido lo que se hace: se prepa-
ran artificialmente en los “laboratorios de practicas” mezcladas de
cuerpos reales y se le hace ir aplicando en pequefia escala y con
dificultades sucesivas un sistema completo de] analisis que le per-
mita idenlificar cualquier cuerpo. Estas técnicas son distintas dei
estudio separado de cada cuerpo; son un método de accién para
lograr averiguar la verdad y saber en forma completa de qué cons-
ta un determinado material. Sélo después de este analisis es cuando
podri el quimico idear cudl es el procedimiento técnico mas in-
dicado para hacer la separacién de los minerales o metales que
haya considerado como importantes o “factores estratégicos”. Y es
evidente que no valoraremos la capacidad del quimico porque haya

atenciones obsesionadas, porque se manifestaran en la discusién del caso ep
comiin. Respecto a la reflexién, el método del caso es un poderoso ejercicio:
se exige al alumno la colaboracién intelectual, rotulando la sesién de ideas,
relacionindolas y comparindolas y dando unidad a una serie de datos aparen-
temente dispersos. Destacan en especial lo referente a asociar un problema
ya sabido o al criterio de la verdad, de distinguir la causa y efecto, parte y
todo, accesorio y principal, de ejercitarse en hacer resimenes, subrayar, etcé-
tera. Estas tareas son mas eficaces para perfeccionar el hibito de la reflexién-
¢laboracidn, segin pone de relieve IRALA en las pédginas 51 a 58 de su obhra
(Eficiencia sin fatiga en el trabajo mental).
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encontrade cinc, plata o mercurio en el cuerpo que se ha sometido
a su analisis, sino por la forma en que aplicé sus conocimientos al
analizar con toda seguridad ese problema concreto.

Otra imagen (64) puede aclarar este punto de vista en una forma
mas directamente aplicable a la practica, pues permite contrastar
el método del caso con la Teoria econémica. Los economistas tene-
mos que hacer un largo y dificil viaje desde la experiencia obtenida
del pasado hasta decidir cual es la mejor conducta para el futuro.
Cuando el sistema econémico es complicado y los problemas com-
plejos, el viaje es tan largo y erizado de obstaculos que resulta casi
imposible hacerlo a pie, y pobres de nosotros si no existiese una
Teoria cconémica que viene a ser algo asi como la aviacién: nos
permite prescindir de los rios, montes y demas detalles accidentales
del terreno para ir derechos y rapidos hacia el ohjetivo propuesto.
Pero lo terrible, que ocurre a bastantes economistas, es que les en-
selan unicamente a despegar de la realidad mediante la Teoria
econémica y no les ejercitan para nada en el aterrizaje; mas aun,
ni siquiera les indican que sera preciso que aterricen en e] aerédro-

(64) SyitH y CHRISTENSEN compuran al método del caso con el estudio
de casos clinicos por los médicos cn las paginas 3 y 4 de su obra (Policy Formu-
lation and Administration. *A Case book of Top-Management Problems in
Business”). Revised Edition 1955. Richard D. Irwin Inc. Homewood,- Illinois,
1955. X + 749 paginas). HuNT y otros autores favorables al método del caso usan
también esta comparacion.

»

La comparacion con los “casos clinicos” empleados para la ensedanza de la
Medicina no nos parece tan util. El alumno no realiza por si mismo en Ja
Empresa la “exploracién clinica”, como los estndiantes de Medicina en los
hespitales; no existen en economia esas normas objetivas —buena circulacién,
buena digestion, etc.— que permiten a los médicos indicar a veces “respuestas
y decisiones unicas”, Lo que si tienen de comin el médico y el director de
Empresa es la neccesidad de hacer “operaciones de urgencia”, de vida o de
muerte para su cliente, y “tratamientos” largos y costosos; del mismo modo
que los médicos analizan “casos clinicos” y ‘practican la direccién sobre cuerpos
inertes antes de recetar u operar, los directivos debieran “cniremarse bajo
vigilancia” antes de practicar, y el método del caso es un instrumento para
ello. Precisamente TAYLCR, como ha resaltado DANTY-LAFrANCE, se vale de Ja
comparacién de la cirugia para mostrar que es necesario aprender de otros
antes de improvisar, y que deben buscarse “los métodos mejores” y apren
derse; ALvEN BROwN acude a esta comparacién para mostrar que es necesarin
aprender los principios (la medicina teérica) antes que examinar casos par-

ticulares.
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mo mas cercano a la ciudad a la que se dirigen. Es posible que con
la practica se llegue a adivinar ¢émo hay que aterrizar sobre loa
tejados; pero hay que reconocer que podrian evitarse bastantes
catastrofes si se indicasen los aerédromos y se enzenasen las técnicas
para Jograr el aterrizaje y realizar éste con perfeccién. Y ecta en-
senanza praciica del aterrizaje, este pasar de las generalizaciones
a las aplicaciones a una situacidn real, es una de las ven!ajas fun-
damentales y cualidades dificilmente superables del método del
caso. Con un acertado uso del “Método del Caso” y de la “Teoria
Econdémica” se pueden llegar a enlazar los dos aspectos de “Cicncia
culturalista” y “Ciencia de la naturaleza” (en el sentido de Rickert)
que presentan los fendmenos econémicos.

Para terminar, conviene aclarar un punto importante respecto
a esta técnica. Una persona que domine ¢l método del caso no esta
garantizada contra los errores; ya hemos dicho que la fijacién de
ciertos dalos hay que hacerla arbitrariamente, segin ciertos prin-
cipios morales o conjeturas técnicas, que pueden ser equivocadas.
Un mismo caso de “relaciones humanas” resuelto por un jefe comu-
nista chino o un “padre de familia europeo con sana moral” con-
ducira a soluciones totalmente distintas. Pero lo importante del
mélodo del caso es que permite reducir el numero de las equivoca-
ciones originadas por el incorrecto procesamicnto de esos datos
iniciales *subjetivos y arbitrarios” y de los datos “objetivos™ hasta
obtener la decision final. Un servicio de Correos mecanizado por
la electrénica no garantizara que las cartas que usted escriba lle-
guen a la persona que usted desce, porque es preciso que, ademas,
ponga usted bien las sefias; pero un servicio de Correos rapido y
flexible como ése, hubiera sido muy deseado no sélo en la época
dc! descubrimiento de América sino ain en nuestros dias.
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PARTE SEXTA

SUGERENCIAS PRACTICAS PARA SIMPLIFICAR LA PREPA.-
RACION DE CASOS, ESPECIALMENTE EN ESPANA Y OTROS
PAISES ECONOMICAMENTE INFRADESARROLLADOS

VI-1. IMPORTANCIA PRACTICA DE SOLUCIONAR EL PROBLEMA
DE DISPONER DE CASOS EN PAISES INFRADESARRO-
LLADOS; ORIGEN Y CARACTERISTICAS DE LAS SO-
LUCIONES QUE AQUi SUGERIMOS,

Esta parte del ariiculo estd cargada de bucnas noticias para
aquellos tan entusiastas de la ensehanza que tuvicron el valor de
leer este articulo, pensando en una accién inmediata: ya han rea-
lizado la labor mads penosa entre las que les seran necesarias para
aplicar en la practica el método del caso. Porque veremos que dis-
poner de casos para poder aplicar con éxilo este méiodo, es relati-
vamente facil.

Nuestro propésito al escribir este ariiculo ha sido principalmen-
te practico, es decir, el de contribuir a que se difunda el uso de
este método en Espaia v paises de similar o inferior desarrollo
econémico (65). Para conseguir ese objetivo hemos procurado eer

(65) El caso en paises no suficientemente desarrollados sc ha comenzado
a usar. Hay algunos indicios de ello en el articulo de STEPHEENS, LesLik.
Impressions of industrial relations in Nigeria and Ghana (*Personnel Mana-
gement”, marzo 1959, S paginas, 28 a 39).

Un serio empuje parece existir en este sentido en Méjico, segun datos de
Mariscar Torres (Javigr), “El Método de casos en la ensefanza de la Admi-
nistracién de empresas”. Técnica Economica, afio V, nim. 8, agosto 1960, pa-
ginas 234 a 237, y las tareas del Instituto IMAN, que ha preparado casos pro-
pios (sélo poscemos publicidad). La necesidad de usarlo ha sido eclocuente-
mente expresada en el articulo de Mureiiy, MarY E., “Management S:iencies in
under-developed countries”. The Manager, vol. 25, nim. 7, julio 1957, pagi-
nas 556 a 559 y 573, que resalta la conveniencia de formar directivos y de
atilizar los estudios concretos para ello. Quiza la mejor advertencia es la de
SkrIBINE. Boris, “L’U. R. S. S. se préoccupe de I’Enseignement du Manage-
ment” (Documents, nimero 173; 15 de enero de 1960, piginas 29 y 30), que
nos indica que siempre se tiende a una descentralizacién, es necesario formar
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siempre realisticos, teniendo siempre delante las circunstancias en
«que se desenvuelve la ensefianza en esta clase de paises.

Es cierto que no se emplea el método del caso en Espaiia por
no haber suficiente literatura en castellano sobre la materia; pero
préacticamente todos los profesores manejan el inglés, el francés y
¢l italiano y, aunque la literatura especializada en estos idiomas
se encuenire en pocas hibliotecas, no faltan estudiosos que pronto
difunden las ideas nuevas en las revistas espaiiolas. Al fina] de esta
parte daremos referencia sobre ciertos trabajos especializados que
orientan al preparador de casos. La dificultad mas importante, a
nuestro juicio, es otra: 'la de que aquellos profesores que se deciden
a iniciar la implantacién del método del caso en sus aulas no suelen
disponer de ningiin caso obtenido en la propia nacién y tienen du-
das acerca de la utilidad de valerse de casos preparades en otros
paises.

No sc nos oculta que existc otra seric de dificultades de tipo
econémico —incluso Ja dificultad de transformar las anlas para que
adopten la forma de herradura o semicircular que es aconsejable
para el uso de este método—; pero, sin duda, la mayor dificultad no
cs esta de los edificios e instalaciones.

Lo primero que se le ocurre a todo €l que piensa c¢n aplicar el
método del caso en Espaiia es que hay que comenzar por imitar el
sistema de obtencién de casos que estd consagrado por la experien-
cia en la Universidad de Harvard. Pero, a poco que se averigua
—ya en el mismo libro de McNair, que suele ser el basico para
el estudio del método del caso—, aparece que la Universidad de
Harvard ha gastado muchisimos millones de peselas en la prepa-
racién de estos casos (66). En la obtencién de casos aparece, por

nuevos dircctivos; en los ‘paises que tuvicron un nucleo de directivos bien
preparados, tanto la prosperidad econémica como el afan de autonomia indi-
vidual, contribuirian a alejar el peligro comunista. El camino a seguir es el
indicado por MariscaL ToRREs (articulo arriba citado), o el bastante similar
adoptado por el British Institute of Management, que expone MarcCArRET M.
.Brown en “Course case-study leaders” (The Manager, vol.. 28, nimero 1, enero
1960, piginas 61 y 62).

(66) El articalo de Tulry, incluido en el libro de McNaIr, paginas 277
a 283, indica que es realmente costoso; y eso que s6lo se refiere a la parte
de recoger los <asos, sin tener en cuenta que tiene que haber muchos profe-
sores para corregir los ejercicios de los alumnos, dirigir la discusién, ete. Véase
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tanto, la paradoja comin a muchos fenomenos del desarrollo eco-
némico que aquellos paises que mas necesitan “inversiones masivas™
son los que tienen una menor capacidad para poder realizarlas.

Una forma de solucién del problema es comin con la de esos
otros problemas de desarrollo: la generosa ayuda americana ha
facilitado medios ppara poder realizar las inversiones imprescindi-
bles; incluso en algunos paises mas desarrollados las grandes Em-
presas ya existentes o el Estado han facilitado los medios econé-
micos para poner en marcha este procedimiento. No obstante, es
evidente que todo sistema por e] que se consiga preparar casos ha-
ciendo las inversiones menores posibles es de especial interés para
todos los paises infradesarrollados.

Pero, ademas, ocurre que en estos paises no es facil realizar la
preparacién de casos aun en el supuesto de que sc disponga de
abundante dinero para dedicarlo a cstas tareas y (lo que parece mas
dificil) que se cuente con profesores nativos debidamente formados
para poder realizar esta lahor y que quieran permanecer en el pais.
Porque, ademas de todas las dificultades mencionadas, existen otras
de tipo institucional, entre las cuales merece especial atencién la de
que las Empresas de estos paises tienen una especial desconfianza
hacia toda investigacién que se haga sobre su funcionamiento y a
que e} resultado de estas investigaciones sea presentado al piblico.

Como desde un principio nos ha preocupado extraordinaria-
mente este problema de la obtencién de casos, no solamente hemos
recogido nuestras propius experiencias, sino que hemos tomado bue-
na nota de las observaciones de nuestros compaferos de la Escuela
de Organizacién Industrial a lo largo de sus experiencias respectivas.
Porque duraote los dos ultimos aiios una veintena de profesores de
esta Escuela hemos preparado un gran mimero de casos en la indus-
tria espanola y hemos aplicado en las aulas este método.

Estas experiencias propias y ajenas hemos tratado de ordenarlas
a la luz de los principios o conceptos generales que hemos expuesto
en este articulo y hemos tratado de completarlas con consecuencias
chtenidas en esas deducciones. Porque veremos que los conceptos y
principios que hemos ido exponiendo permiten dar normas que

McNair, “The case Method at the Harvard Business School”, McGraw-Hill
Book Company, New York 1954, XVI+292 paginas.
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faciliten mucho la tarea de quien desea disponer de casos para la
ensefianza, y esto por tres motivos, a saber:

1.° Se ha hablado en términos demasiado generales acerca de
la conveniencia de que en cada nacién (;y por qué no en cada re
gion?) ce usen exclusivamen:e casos preparados en el propin
pais (67). Partiendo de los conceptos expuestos en este articulo pue-
de demostrarse que, en cierto numero de asignaturas, los casos
obtenidos en el extranjero pucden usarse con tanto o mas provecho
que los obtenidos en la nacién; mientras que cn otras disciplinaa
o para otros propésitos ni siquiera pueden aplicarse los casos obte
nidos en o:ra regién del pais o en otro tipo de fibricas. En los pro-
blemas del montaje de procesos fabriles se utiliza mucho el dilema
*“fabricacién nacional o importacién” y se¢ distingue mucho entre
una v olra clase de mecanismos 0o maqujnas; es muy importante
hacer lo mismo en lo referente a esta “maquina” de perfeccionar
directivos que es el método del caso.

2.° Pero ademas, aun cuando sea necesario conseguir casos de
‘*fabricacion nacional”, en bastantes ocasiones no seri necesario
“comprarlos”, es decir, pagar el importe integro de su coste real;
porque pucde ocurrir que sea tanto o mas provechoso el conseguir
“alquilarlos”, o sea, pagar unicamente el trabajo de supervisién y

(67) Respecto al uso de casos extranjeros, hay discrepancias de opiniones:
HuxT PeARSON, en su articulo “The case study method in management training”
(British Management Review, vol. 13, num, 3, julio 1955, paginas 143 a 156),
afirma que son muy eficaces; pero no parece que sus ovenles opinen lo mismo
por la conlestacién que se da a este aspecto. La informacion que da Documensts
en el articulo “A Turin un Institut qui regoit plus de demandes qu'il n'en
peut satisfaire” (Documents, nim., 79, septiembre 1955, paginas 8 y 9), con-
firma que no es esla situaciéon la mas satisfactoria. SIDNEY y BROWNEN, en eu
articulo “The case ttudy in management training” (Personnel Management, vo-
lumen 37, nim. 331, marzo 1955, paginas 34 a 38), dicen que “until recently
the use of case study Method in this contry is handicaped by the fact that all
properly prepared case came from America”; el articulo de SCHWENKHACEN,
coincide con esta opinion. SCHWENKHACEN, H. H., “La diffusion des principes
et des methodes de haute direction des entreprises (Organisation Scientifique, .
octubre 1957, paginas 222 a 232). En la practica, este criterio es el que ha so
guido el C. P. A. en Francia, que ha preparado casos propios, segiin indica
Peror. (TaBacont, MaLTERRE, PeroT, PREDSEIL: “Ce ‘qu’ils pensent de I'enseigne-
ment de 'administration des afaires”. Documents, nim. 156, 1 abril 1959, p&-
ginas 19 a 22) También el Instituto IMAN en Méjico prepara casos del pafa.
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vigilancia para la preparacién de casos que realicen algunos alum-
nos como parte de su adiestramiento.

3.° Una gran parte de las dificultades que encuentren quienes
pretenden preparar casos (sean profesores o alumnos) obedece a
que “quieren pedir peras al olmo”, es decir, tratar de que las Em-
presas les ayuden a preparar casos que evidentemente ellas no que-
rran darle. y menospreciar ciertos casos que las Empresas podrian
facilitarle de buen grado y que podrian ser tanto o mas utiles para
el desarrollo de sus cursos. Un conocimiento practico de la utilidad
que pueda tener cada clase de “caso” y de las resistencias que proba-
blemente encontraran en las Empresas para obtenerlos sera muy
atil.

Vamos a examinar por separado cn esta parte cada uno de estos
“tres puntos. Pero el orden de exposicién sera el inverso. Lo primero
que convendra es saber qué clase de casos necesitamos y cual es
probablemente la resistencia que opondran las Empresas a facilitar-
los. Luego trataremos de los dilemas “comprar o alquilar” el es-
fuerzo nacional y “fabricacién nacional o importacién™. Por ultimo,
incluiremos la referencia bibliografica a la literatura especializada
sobre preparacién de casos.

VI-2. CRITERIOS PARA AVERIGUAR QUE CLASES DE CASOS
SERAN MAS UTILES PARA UN DETERMINADO CUR-
SO: CASOS DESCRIPTIVOS, CASOS-EJERCICIO, O
MEZCLA DE AMBOS,

Sugerencia 1: Es muy provechoso analizar sistemdticamente b
conveniencia de incluir datos respecto a estructura de negocios —in-
cluso datos que son indepcndientes y ajenos a la resolucién del
problema central que se exponga en el caso— porque la utilidad
de ellos es muy variada. Depende de factores referentes a la estrue-
tura econémica del pais, a los conocimientos que poseen los alumnos
de otros factores; algunos bastante relevantes se indicaron en la
parte segunda de este articulo. Desde luego, en paises infradesarro-
Hados y con alumnos jévenes, la utilidad de esta distincién puede
ser tan grande que sea preferible comenzar con casos exclusivamente
deacriptivos, o casos-ejercicio en los que la mayor parte del tiempo
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haya de emplearsc en revisar y ordenar los datos y luego la reso-
lucién sea facil. La utilidad de la descripcién sera mayor si parte
de que los datos no se dan directamente en el informe, sino que se
apunta las fuentes bibliograficas en que podran encontrarse para
que el alumno se habitie a usarlas.

Sugerencia 2: Es posible “injertar” en los casos descriptivos ele-
mentos propios de los ‘““casos-cjercicio™, y ello ofrece ventajas.

Hemos experimeniado excelentes resultados pedagégicos expo-
niendo casos descriptivos en forma que se llegue al dialogo con los
alumnos; para ello basta interrumpir la discusién en un momento
dado y preguntar a determinado alumno (mejor si tiene experiencia
industrial) “qué es lo proximo que haria usted en este caso”, o
“hasta qué punto encuentra usted digno de confianza este dato, v
le parecen a usted completas las aliernativas con que se planted
este problema”. Mas ain, hemos comprobado que es casi imposible
con alumnos espafioles que un caso descriptive no se convierta en
un “caso-gjercicio”; nuestro espiritu critico y afan de intervenir
lleva (cuando se dan facilidades para ello en clases con mimero re-
ducido de alumnos) a frecuentes interrupciones en que se pregunten
“por qué hicieron esto” o se indique “cé6mo hubieran hecho esto
atro”. Supongo que esio ocurrird, similarmente, en Italia e Hispano.
américa cuando menos. ]

Este sistema “mixlio™ tienc varias ventajas, de Jas cuales las prin-
cipales son las siguientes:

— La parte activa de los alumnos se simplifica, y es couveniente
que no sc les exija un esfuerzo serio porque estan poco predispues-
tos al esfuerzo los alumnos que han trabajado ya en la fabrica u
oficina mas de sicte horas antes de acudir a las clases.

—El tiempo dedicado a la exposicién y comentario de un caso
queda considerablemente reducido. Cuando un alumno ha dedicado
bastante tiempo a examinar por su cuenta un problema, no admite
facilmente que le den otra solucion y las discusiones se alargan mas.
Ademas, en muchos de cstos cursos hay que partir de que los alum-
nos no prepararon en su domicilio el caso; por lo cual, para ser
eficaces, hay que hacer esa preparacién en el tiempo de clase.

Es cierto que, al no haber tanta preparacién activa como exige
la redaccién de un informe escrito, no se ejercitaran tan intensa.
mente todas las cualidades mentales que indicabamos en el epigra-
fe nucve. Sin embargo, pueden practicarse bastante la depuracién
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de datos (ejercicio tipo B de los descritos en el epigrafe 9), el ana.
lisis de la complejidad y aspecto dinamico del problema (ejercicios
tipos C y D del epigrafc 9), la rcalizacion del repaso de experiencias
similares vividas (ejercicio tipo E); el examen de los intangibles,
los tangibles y técnicas racionales aplicables (ejercicio tipo F); el
analisis de los factores que se consideran estratégicos y de los datos
de que se disponian sobre ellos (lipo G) y el “H” de formular cla-
ramente la decision. Habra que ver en cada concreto curso de es-
tudiantes de qué forma se conseguira quec se ejerciten en estas
aclividades mentales teniendo en cuenta que, de hecho, el tiempo
disponible, la pereza, etc., no permitan llevar a la practica un ejer-
cicio muy intenso.

— Quiza los casos exclusivamente descriptivos “ya rcsueltos”
permien desde un principio habituar al uso de estadisticas, de
{érmulas y detalles de calculos y procedimientos, etc., con que in-
dicabamos son ventajosos los ejemplos aclaratorios. Esto es general-
mente imporlante para los alumnos que no estan habituados a usar
ciertas técnicas.

— Toda clase de casos, dado que en cierta medida son “descrip-
tivos” y que antes o después de la discusién publica queda alguna
de las respuestas o doctrinas como preferibles, llevan a pensar en el
éxilo y acierto de ciertas normas técnicas o morales de la toma de
decisiones, segiin resaltibamos en el epigrafe 3. En este sentido se
consigue mas facilmente entuciasmar a los alumnos en las ventajas
de ciertas técnicas cuando se utilizan casos descriptivos seguidos de
discusién y comentario, porque los alumnos quedan mejor orienta-
dos hacia la verdadera decision; claro que esto sera sélo conveniente
en aguellos problemas en que las técnicas racionales o condiciones
morales sean tan manifiestas que evidentemente conviene llegar a
un “grupo de soluciones” con pequefias variantes entre si (nunca
existe una wnica solucién, segun dijimos).

Sugerencia 3: Cuando en realidad no existe gran grado de se-
leccién en cuanto al tipo de alumnos que van a acudir a una escuela,
seré mas eficaz discurrir en el sentido inverso, es decir, partiendo
como un dato de que los alumnos tiencn tales y cuales caracteristi-
cas en cuanto a clase y cantidad de formacion e informacion poseida
sobre la estructura de los negocios, se puede averiguar cuil es el
género de casos que resultara mds eficaz y las enseiianzas sistemati-
cas que deben exigirseles. A nuestro modo de ver, el ideal es llegar
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a flos casos-ejercicio; pero suponiendo que el alumno apenas tenga
informacién sobre cicrtos problemas habra que facilitarle tanto
numero de datos y exigirle para su formacién sistematica tanta leo
tura complementaria que resultase demasiado extensa la labor.

VI-3. SFLECCION DE LOS CASOS ATENDIENDO AL OBJETIVO
PERSEGUIDO EN LA FORMACION (PRODUCTO FINAL
DE LA FORMACION DE DIRECTIVOS).

Las observaciones que hemos hecho hasta ahora se refieren a la
distincién fundamental respecto al uso pasivo o activo del caso y sus
consecuencias sobre la presentacién que adopte el caso. Ahora ya
nos vamos a referir tinicamente a los “casos-ejercicio”, aunque ya
hemos visto que, en atencién a la consideracién expuesta en las
ohservaciones precedentes, en hastantes ocasiones seran aplicables
a casos descriptivos, ya que éstos pueden usarse en forma “mixta”
que los asemeje a los *“casos-ejercicio”.

En los “casos-ejercicio”, la distincién, segin se ha establecido
en los principios generales de las partes tercera, cuarta y quinta, se
hace teniendo en cuenta e] namero y clase de técnicas racionales
en que se quiere entrenar al alumno para la resolucién de] caso
segun ¢l estudio sislematico, no meramente segin la cxperiencia.
El entrenamiento del alumno debe ser adecuado para el ejercicin
profesional en sus tareas en este aspecto del adecuado uso de lasz
técnicas “intuitivas” y de las técnicas “racionales™, y por ello son
importantes las siguientes observaciones:

Sugerencia 4: La dosis o proporcion en que se ejercite a cada
tipo de alumno en los métodos del andlisis “racional” y en los
métodos para perfeccionar las soluciones “arbitrarias o intuitivas”
(andlisis de intangibles, etc.) debe guardar relacién con la propor-
cion que de estos dos tipos de soluciones habra de usar en el ejer-
cicio prdctico de su profesion, en el cual tendrdé que adoptar esas
decisiones.

El fundamento de estas observaciones es evidente. Hemos visto
que son dos las clases de herramientas mentales para solucionar un
problema y que en los diversos géneros de problemas han de utili-
zarse en distinta proporcién cada una de ellas; resulta evidente que
hay que dotar a cada alumno de aquellas herramientas mentales que
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necesitara y, solamente si hay tiempo de sobra (y a guisa de cultura
general), indicar la existencia de olras que no tendra que usar para
nada.

E:te principio, en si clarisimo, no es tan sencillo de aplicar,
porque suelen ser muy diferentes las herramientas que necesita el
directivo para las diversas etapas de su carrera profesional. Lo ideal,
desde el punto de vista del rendimiento, seria una formacién con-
tinuada a lo largo de toda la vida, en que los primeros anos se le
formase para aquellas tareas por las que va a comenzar su labor en
la Empresa, aparte de darle una formacién humana general, y eu
los periodos sucesivos de instruccién se le fuera adiestrando en las
técnicas mas especializadas o mas generales que requieran Jos car-
gos de mayor responsabilidad (68). En este sentido, los casos han
de ordenarse seguin el nivel para la direccién por el cual trate de
formarse al alumno; pero sin olvidar que, *“aunque estemos traiando
de formar futuros generales, probablemente lo que haran en los
préximos meses y afios sera las tareas de alféreces, tenientes o ca-
pitanes”. Es evidente que los casos expuestos para formar capataces
o viajantes de comercio han de ser mas concrelos y sencillos que los
destinados a entrenar a directores de fabricacién o jefes de ven-
tas (69).

Aparte de estas consideraciones sobre el nivel de los directivos,
cuando se prepare a directivos de nivel departamental (o se prepa-
ren casos de especializacion para una detecrminada asignatura) ha-
bra de tenerse en cuenta la naturaleza de esa asignatura, es decir,
de los problemas que en ella se intentan resolver. En los estudios
de economia de la produccién, tiempos y movimientos, planifica-
cién v control de la produccién, control de la calidad, etc., tienen
suma importancia los factores tangibles y los calculos racionales v,
por tanto, ha de ejercitarse mucho a los alumnos en aplicar estas

(68) Nos referimos aqui a la formacién de los jefes destinados al mande.
El de las técnicas destinadas al “staff” o asesoramiento tendra que ser forzosa-
mente algo distinto; pero también se podrin distinguir los problemas de ase-
soramiento mas sencillos y comunes o para pequeiias empresas y los menos
frecuentes y mas propios de la Alia Direccién, sobre los que sélo ee les pedira
asesoramicnto cuando tenga edad mais avanzada.

" (69) En este sentido hay que tener siempre presente los célebres cuadros
de FavoL (o el equivalente grafico de Witriam H., NewmaN, etc.), acerca de las
distintas clases de capacidades que son requeridas en los distintos niveles.
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técnicas y en ver el limite de ellos por aparecer aspectos intangi-
bles. En cambio, cuando se trate de relaciones humanas, técnicas de
distribucién (Marketing), politica de la Empresa, etc., el analisis de
los tangibles tendra un caracter secundario y habri que dedicar
el maximo esfuerzo a sefialar los intangibles mas importantcs, orde-
narlos y clasificarlos, idear soluciones intuitivas y originales, esta-
blecer “policies”, hacer previsioncs para el futuro, dotar de flexi-
bilidad a los planes y programas, etc.

VI-4. CRITERIOS PARA DETERMINAR EN QUE ASPECTOS
OPONDRAN MENOS RESISTENCIA LAS EMPRE-
SAS PARA QUE SE OBTENGAN EN ELLAS CASOS
Y cOMO ESCOGER EMPRESAS QUE OPONGAN
POCA RESISTENCIA.

Sugerencia 5: Resulta compensador el detenerse a analizar qué
clases de Empresas pueden tener menos resistencia a que en ellas
se preparen casos, y uno de los criterios debe ser el de examinar
si se trata de casos “de armonizacion” o de casos “especializados™.

En Jos paises infradesarrollados suele ser frecuente que existan
Empresas con capital extranjero y altos directivos procedentes del
pais [inanciador. En cstas situaciones puede ocurrir que esas Em-
presas sean mas reservadas y refractarias a dar informacién que las
propias del pais, pero frecuentemente tienen un espiritu mas am-
plio porque su organizacién eficaz les permite no temer a la com-
petencia.

Del mismo modo ocurre con Empresas de caracter local, es de-
cir (y Empresas “residenciales”, e¢n la terminologia de Hoover), a
las que la escasez de ciertos recursos materiales o la imposibilidad
de competencia por causa del transporte les hace ser mas abierta-
a la informacién. También puede ocurrir esto con Empresas est:-
tales, aunque la organizacién burocratica que les caracterice hace
el camino dificil y penoso, si se consigue convencer a la alia Di-
reccién de que accedan a la preparacién de los casos, luego sc en-
cuentra un amplio margen de facilidades.

Otro campo que puede explotarse es el del espiritu progresivo
que impere en la Direccién de las Empresas. Evidentemente, Em-
presas que han gastado dincro en enviar su personal a cursillos de
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productividad o de organizacién, o cuyos directivos pertenecen a
asociaciones para el progreso de la direccion o subvencionan a esta
clase de instituciones, evidentemente estan dispuestas para compren-
der la eficacia de esta clase de trabajo y juzgan util reflexionar
sobre algunos de sus problemas, con ocasién de las pregunlas v co-
rreccion de] texto de los casos.

Pero todas estas consideraciones sobre la huena predisposicién
de las Empresas tienen un caracter bastante relativo, pues viene
muy influido por la clase de “caso” que busquemos. Son faciles las
obtenciones de datos en cazos “de armonizacién o enlace”, muy di-
ficiles en ciertos casos “de especializacion™ a causa de las materias
tratadas en ciertas asignaturas y muy faciles en otras. Es muy po-
sible que Empresas que presenten varias de las condiciones favora-
bles que hemos indicado se nieguen, sin embargo, rotundamente a
dejar hacer casos de materias relacionadas con los costes o con
. problemas financieros, bien sea por temor a la competencia o por
temor a un intervencionismo de los organismos piblicos en los pre-
cios, o de que (mas o menos indirectamente) lleguen a] Fizco noti-
cias de que es posible gravar mas fuertemente a dicha Empresa.
En cambio, hay materias tan inocuas como las relaciones publicas.
la propaganda de producios, la beneficencia social, etc., en las que
custosamente casi toda clase de Empresas dan facilidades para
investigar. A

Sugerencia 6: Pueden conscguirse- buenos resultados utilizando
vinculos de confianza personal y siendo fieles a ellos, particular-
mente para preparar ciertos casos “de especializacion”.

A pe:zar de toda la resistencia que suelen ofrecer en general las
Empresas, siempre cabe que por las relaciones familiares, amistades
o intereses personales, etc., se consiga que se dé acceso a la infor-
macién reservada, poniéndose de acuerdo para ello, procurando el
“camuflaje” de la mizma en la forma que evite toda posibilidad de
perjuicio para la Empresa.

Cuando el dircctivo tiene la seguridad de que el preparador de
casos esla tan interezado como él en no perjudicar a la Empresa.
suele dar facilidades para la investigacion. Esto esta muy favorecido
por circunstancias estructurales que permitan ¢l “camuflaje” de la
Empresa; cuando s6lo dos o tres Empresas se dedican a determinada
fabricacién es mas dificil el “camuflaje” que cuando. son muchas
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las fabricas de condiciones similares. Pero incluso en fabricas mono-
polistas de un determinado producto es frecuente que determinados
talleres o sccciones (vr. g., almacenes) tengan una organizacién
totalmente similar y de problemas parccidos a los de un gran ni.
mero de indusirias, y en este aspecto comiun nos dcjaran hacer
investigaciones libremente; en este senlido, ciertas asignaturas “de
vspecializacion” resuitan mas faciles para preparar casos que otras, v
los cazos del tipo I de Harvard son mas faciles que los del tipo II.

La condicién necesaria, sin embargo, es la de que los direc.ive:
estén plenamente confiados en la discrecion del preparador de casos.
Esto pueds conseguirse cuandop se trata de familiares o amigos in-
timos del preparador; en otras ocasiones hasta que el direetivo sea
un antiguo alumno de¢ la escuela, que una a la amistad y respeto
la ventaja de saber apreciar las facilidades que se pucden obtener
del método dcl caso (y o que es mas importante), la experiencia
de que cl profcsor nunca revela las empresas de las cuales obtuvo
el caso. El fundamento para oblener casos es siempre que desde el
principio se lleve con extrema rigidez y en todas ']Z'IS circunstancias
la reserva acerca del origen de los casos.

Sugerencia 7: Otras posibilidades para facilitar la obtencién d-
casos qne reinen determinadas caracteristicas, segiin nuestro and-
[isis.

Precisamente en las materias en que por ser tipicas y particula-
rizadas de unz regién no valen los casos obtenidos del extranjero
(aquellas en que el analizis de intangibles tiene mucha importancia).
cs frecuente que pueden utilizarse casos de empresas agricolas, co-
merciales, etc. va existentes en el pais. Para las relaciones huma-
nas, como para la Organizacién de ventas, elc., hay que tener pre-
ser'e que los futuros empleados de las fabricas del pais que se estd
desarrollando, seran campesinos, empleados de comercio cte. de esa
misma zona, que ya trabajaban en cierto tipo de empresa en la que
pueden estudiarse casos; otro tanto pacard con los futures compra-
dores, que tendran la misma p:icologia y la mismna distribucién
scografica que los compradores de algunos productos importados o
algunos productos agricolas e:peciales.

Otras posibilidades surgen de que las técnicas de preparacién
de casos que hemos indicado permiten la transformacion de casos
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“descriptivos” en “casos-gjercicio”, y esto puede ser muy util. Es
frecuente que en algunos aspectos, como publicidad, Seguros So-
ciales, etc., las empresas tengan interés en dar a conccer sus reali-
zaciones, con la conveniencia de que han solucionado los problemas
en la forma gptima posible. Una vez descrito enteramente por ellos
el problema y la solucion que han dado esa vez, es facil encontrar
la manera ppor la cual se podia adoptar la solucién real y efectiva,
u otras varias que resulla discutible el juzgar que no fueran tan
buenas como la adoptada; un buen preparador de casos puede re-
construir la siiuacién y plantear el problema de tal forma que surja
la discusion y el analizis por parte del alumno.

En ciertas materias—y algunas de las mas espinosas para obte-
ner informacion, como los costes o los problemas financieros—existe
la ventaja de que los problemas antiguos siguen siendo sicmpre do
actualidad. En estos casos pucde ocurrir que la empresa no tengi
ningun ob:tacnlo de facili.ar datos de hace.cinco o diez afos
ivr. g.: cuando tenia otra dimensién, cxistian otros direclivos, ha-
bia otra legislacion fiscal, etc.), y no es raro que pucda encontrarse
archivados todos los datos hasicos para reconstruir la situacién y
poder plantear el problema “como entonces” (quiza transformando
las cifras para actualizarlas). Habra que ver en cada particular si-
luacién hasta qué punto sigue siendo de aciualidad ¢ interés el pro-
blema planteado entonces para esa o para otras empresas; pero
siempre cabe una posibilidad.

Por altimo, no hemos de olvidar que en un principio, puede en-
pezarse con casos “descriptivos” extranjeros y son los mismos alum-
nos con su espiritu critico quienes van indicando las diferencias de
la situacion extranjera y la nacional y van reflejando asi. aunque
parcialmmente, sus propios casos. No se suele llegar por este proce-
dimicnto a un analizis estricto del caso (la claridad de la situacién.
etcélera, si que puede, naturalmenle, cjercitarsc en casos extranjc-
ros bicn traducidos), pero el que se logre la discusiéon ¢ intercam.
bio de experiencias siempre cs mas util para formar en la toma
de decisiones, de lo que puede ser la mera exposicién de los prin-
cipios generales.
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VI-5. POSIBILIDAD DE REDUCIR EL TRABAJO DE PREPARACION
DE CASOS MEDIANTE LA COLABORACION CON LOS
ALUMNOS,

Sugerencia 8: Cuardo sea posible practicar la seleccion de los
temas por el alumno, esto, cvidentemente, seré mds ventajoso; pero
ha de ayudarse a los alumnos, para que pierdan el menor tiempo
posible.

El concepto del método del caszo creemos que debe ser mas ge-
neral y mas amplio que el de la lectura y comentario de cdsos que
se entregan al alumno. Evidentemente, los trabajos de aplicacién
que rcalice un alumno pueden ser disculidos y leidos en clase (esta
experiencia ya hace bastantes afios mostré ser de un interés extra-
ordinario) utilizandose toda la técnica a que hemos hecho referen-
cia para ¢l método del caso. Claro esta que los alumnos tienden a
preparar simples “casos descriplivos”, pero en colaboracion con el
profesor pueden convertir ficilmente éstos en “casos - ejercicio”.
Cuando los alumnos tienen iniciativa de alguna experiencia dz ne-
gocios, cuando suelen decidirse a hacer ejercicios de aplicacién por
su cuenta, es entonces también cuando pucden preparar mejores
casos. La supervision y colaboracién intensa del profesor tendra asi
el doble beneficio de in:truir muy directamente a un alumno para
la ppractica de su profesion y de preparar ¢l caso que puede ser dis-
cutido por los demas.

Cicrtamente, no se puede suponer el que todos los alumnos pre-
paren un caso, porque para ello deben contar con ciertas relaciones
con la industria y ciertas cualidades temperamentales; pero es fre-
cnente (especialmen:e en las escuelas de directivos) que les sea fécil
preparar tales casos: debe ayudarles el profesor, para evitar el in-
conveniente del excesivo empleo de tiempo. Evidentemnte, si a lo
largo del curso se han expuesto ya casos obtenidos en afios anterio-
res o preparados por profesores, esta labor del caso preparado por
e] alumno sera mas facil y eficaz.

Todas las ventajas que presenta el método del caso las iiene y
en mayor grado este método del caso preparado por el alumno que
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propugnabamos ya hace afos y se practica cn diversos Centros de
enseitanza (70).

VI-5. CRITERIOS PARA DETERMINAR HASTA QUE PUNTO ES
UTIL EL USO DE CASOS EXTRANJEROS TRADUCIDOS,
ALGUNAS INDICACIONES SOBRE CASOS EXTRANJE-
ROS PUBLICADOS,

Sugerencia 9: A veces es posible usar directamente casos obteni-
dos en cl extranjero, sometiéndoles si conviene a una “nacional:za.
cion” de los detalles externos no significativos: esta posibilidad de-
pende del grado de “racionalidad” que pueda aplicarse al andlisis
de los problemas planteados en ¢l caso y otras circunstancias indi-
dicadas en este articulo.

Evidentcmente, es el procedimiento mas barato para aplicar el
método del caso el de traducir casos extranjeros. Ciertas universi-
dades extranjeras dan facilidades para el uso de casos obtenidos en

170) Nos referimos a nuestro articulo “La técnica de la documentaciéon en
los estudios universitarios”. Revistu de Educacion nimero 30, abril 1955, pagi-
nas 13 a 21, ¢n especial paginas 16 a 20. Respecto al uso del sistema de “casos
practicos” conocemos varios Ceniros en que sc utilizan bajo el nombre de “tesis”
o trabajo monografico para decidir la calificacién final del curso. Hemos en-
contrado, ademas, las siguientes referencias a este uso:

En la pagina 242 se rcfieren brevemente NEwMAN y SIDNEY a expericncias
para mandar a las personus que construyen sus propios casos y se refieren a
otras cxperiencizs de este género del Birmingham Technical College mas ade-
lante. En el idltimo capitulo de la obra lo recomiendan c¢omo sistema para.
examen. Véase NEwMaN y Sioney: Teaching Management, London, Routledge
and Kegan Paul Lid. 1955 XXVI4274 paginas. .

Durty N. F., en “Management education in western Australia”, indica que
los alumnos, en conjunto, preparan con todo realismo un “caso” de estudio de
Mercado (The Manager, volumen 28, numero 2, febrero 1960, piaginas 130 y 131).
También “Work Study and Stove Operation in Scotland” (Time and Motion
Study, diciembre 1957, 1 pagina) relata un programa de perfeccionamiento en
el que e efectia esta lubor de “preparar un caso” por los doce asistentes.
CuTcrikrE, en su articulo “Trends in management Studies” (The Manager, vo-
dumen 28, numero '3, marzo 1960, piginas 194 a 196), indica que la Universidad
-de Glasgow -exige a sus alumnos que estudian problemas de direccion que rem]l-
cen nn caso, tomando la informacién durante tres meses.
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las mismas, y en los libros destinados a exponer sistematicamente
ciertas emsenanzas (especialmenie en los norteamericanos) se en-
cuentran intercalados o anexos abundantes casos (71), generaimente
mas de tipo “descriptivo” que del tipo “caso-ejercicio”, segin puede
verse cn las notas bibliograficas.

Lo que conviene aclarar—y podemos hacerlo con algin funda-
mento l6gico ulilizando los conceptos expuestos en este articulo—-
es que este sistema del uso de casos extranjeros tendra una cficacia
muy distinta, segun las diversas materias y segin el propésito que
se pretenda y alumnos que nos escuchen.

Respecto a las materias ya hemos dicho que hay algunas como
las tecnolégicas, contables, de organizacién de la producciéon, or-
ganizacién administrativa, ele, en que pueden predominar mucho
los aspectos racionales; esta ponderacion de los tangibles ha de
hacerse igual en todos los paises, y, por tanto, los casos extranjeros
sobre esas matcrias pueden ser mduy dtiles (suponcmos que se hus-
can casos de empresas no mucho mayores que las de] pais) cuando
se trate de problemas financieros, dc relaciones humanas, de orga-
nizacion de ven:as, etc., habra que comprobar muy cuidadosamente
que las condiciones estructurales, ete. del pais del cual procede el
caso, son similares a las del pais en que se va a utilizar el cuso.
Esto es cspecialmente imporiante, por cuanto que la mayor parte
de los “repertorios de¢ casos-ejercicio” se refieren a estos problemas

(71) La obra clasica de Bawnes Motion and Time Study (Johm Wiley and
Sons, New York, third edition, ninth printing, 1955; traducida al castellano por
Editorial Aguilar, Madrid) debe quiza parte de su éxito al nimero y calidad
de los *“casos descriptivos” que contiene en otras obras, como Motion and
time study application, dirigida por el mismo autor, todo son “casos”. La obra
Analysis for Production Management, dec Bowman y FeTTeER (Richard D. Irwin,
Homewood. Illinois, 1957, X111+ 504 paginas), contiene numerosos cuasos, y otro
volumen similar de estos auvtores se dedica exclusivamente a casos. En Control
de la Produccion, el texto de Voris, “Production Control”: “text and cases”
(Richard D. Irwin, Homewood, Illinois, 1956, XIX+413 paginas), participa de
esta misma tendencia de exponer casos relacionados <on el texto. En investi-
gacién operativa hay muchisimas publicaciones de “casos”. Seria interminable
la lista porque una gran parte de las publicaciones norteamericanas en que
se explican técnicas racionales dtiles para Ja Direccién aclara las ideas mediante
“rasos descriptivos”. °

.
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en los que han de ser muy tznidos en cuenta los imponderables y
las circunstancias estructurales concretas (72).

Por 1iltimo, hay que tener en cuenta el propésito que se persi-
zue cuando el objetivo es principalmente ¢l efecto “estimulante”:
de los ejemplos aclaratorios, no puede darse una opinién fija, pues
depende de la clase de alumnos. Los alumnos jévenes que siznten
admiracién por determinado pais, pueden sentir un fuerte impulso
imitador y renovador si saben que eso ¢ hace en esos paises y
todavia no se hace en Espana. Los alumnos de edad, o no tan pro-
picios para con cierlos paises, recibiran, en cambhio, mas efecto si se
cambian los nombres v datos externos de tal mancra que el caso
parezca oblenido en el propio pais; algin compaitero del profeso-

(72) Son namerosos los repertorios de “cazos-ejercicio”. Todos cllos tien:n
un sistema parecido en cuanto a ordenaciéon v presentacion: La maleria sobre
la que se quieren exponer casos se ha dividido en determinados capitulos (en
nimero de ocho a doce, generalmente) que se corresponderian a Jaz distintaz
partes de un estudio sistematico sobre la materia. En cada una de ecas partes
se incluye un cierto nimero de casos (entre cuatro y doce, vr. g.) referen’es a
distintas Empresas o Compaiiias (es excepcional ¢ interesante el libro de Juraw
y Barist que se refierc a una solu Empre:a que trata toda clase de problemas).
A titulo de muestras suficientemente representativas «damos la resena completa
de alzunos de estos repertorios de cacos. »

BaKer, George v GERMANE, Gayton: Case problems in Transportation Mana-
wement. McGraw-Hill Book Co. New York, 1957, IX4532 pags. Brankertz, D.
y Femoer, R. y Waues, H.: Cuses and problems in Marketing Research. The
Ronald Press Co., New York, 1954, VIII +339 paginas. Hasster, Rusell y
Harean, Neil: Cases in Controlership. Prentice Hall, Enclewood Cliffs, 1958,
IX+G34 paginas. HuNT, Pearson y WiLiaws, Charles M.: Casc prob’ems in
Finance (Revized Edition). Richard D. Irwin Ine. 1954, IX+510 piginas.
Lockrey, Lawrence y DirkseN, Charles: Casos in Marketing, Allyn and Bucon
Inc. New York, 1955, XVI+ 322 pazinas. Jurax, J. y Barisn, Norman: Cases
studies in Industrial Management. McGraw-Hill Book Co. New York, 1955, 127
paginas. McNam, Malcom y Browx, Milten y Leicuton, David; ENciawn,
Wilbur B.: Prob'ems in Marketing (Second Edition), McGraw-Hill Book. New
York, 1957, IX+ 740 paginas. SMiTH, George Albert y CitristEnseN, Roland:
Policy Furmulation and Administration (A case book of Top-Maragement Pro-
blents ,in Busines). Revised Edition, 1955. Richard D. Irwin Inc. Homewood,
Hlinois, 1¢55. Un volumen de X749 piginaz. Terey, George R.: Selected
Case Problems (Second Edition). Prentice-Hall. Englewood Clifss, N. J. 1936.
X1V +226 paginas. WiLLiams, Edgar G. v MrE, John F.: Cases and problems
in Personnel and Industrial relations. The Ronald Press Co. New York, 1955,
VIIT 4204 paginas. ’
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rado ha realizado con éxito esto; nosotros preferimos discutir los
casos extranjeros para comprobar que las condiciones son las mis-
mas que en Espaiia: esto suele llevar mas tiempo, pero es muy
util. Ademas de las fuentes que acabamos de indicar, hemos encon-
trado en algunas publicaciones ciertas referencias a otras fuente:
de casos que no hémos examinado con mas detalle por disponer de
lo necesario para nuestros cursos (73).

(73) Aparte de los articulos y libros mencionados, algunas revistas (como
Food Engineering y The Manager) publican mensualmente casos para discusién
por los lectores. Otras revistas, como Factory, Documents, publican cvos des-
criptivos con gran frecuencia v otras, Mill and Factory, Bureau, American
Machinist, Food Engineering, Hommes et Techniques, L’Etude du Travail, Do-
cumentazion Administrativa, Productividad, Construction, Méthods and Equip-
ment, Idort, etc., mas irregularmente, pero con cierta frecuencia. Por ultimo,
en las referencias que damos seguidamente pueden encontrarse algunas indica-
ciones de fuentes de casos:

Bererin de Gerencia Administrativa: “Importancia de los casos reales”.
Estado libre usociudo de Puerto Rico, agosto 1956, ano V, nimero 53, pagi-
nas 9 y 10. Bunnuam, T. H.; “The case system of Management studies. The
Manager, volumen 19, nimero 3, marzo 1951, piginas 140, 141, 142 y 149, Foop
ENciNeerING: “Case history of the month-Keeping ahead of competitive deals”.
Food Engineering, septiembre 1958, paginas 68. Tvan (Instituto Mejicano de
Administraciéon de Negocios, A:ociacién Civil. Edificio Parque Via, 601, Sulli-
van, 199 6 A Caso, 172, México, 4, D. F.), en su programa para 1960, anuncia
fque desarrolla permanentemente un programa de recopilacién de casos “que se
ponc a la di¢posicion de varias Universidades del pais y del extranjero”. King,
Warren J.: “Plant operating management case book”. Factory, junio 1959, pi-
ginas 139 a_ 154, McNaIr, Malcom: The Case Method at the Harvard Business
School, MeGraw-Hill, New York, 1954, XVI4292 piginas (véase al final de
la obra lista). MurrpHY, Mary E.: “Management Sciences in under-developed
countries”. The Manager, volumen 25, nimero 7, julio 1957, piginas 556 a 559
v 373. . .

Newmax y SIDNEY contienen algunas observaciones sobre la forma de obte-
ner ca:os sin prepararlos. Nota de la pagina 125, repetida en la 141, 183 y
217 sobre el “Case Writer’s Circle” y observaciones de la pagina 100 sobre
la posible ayuda a los “Film Strips™ sobre Human Problems at Work”, ilus-
trado por la Industria Welfare Society. NEwman y Sioney: “Teaching Mana-
zement”, Routledge and Kegun Paul Ltd,, Londres, 1935, XXVI + 274 paginas.
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VI.7. ORIENTACIONES PRACTICAS PARA EL PREPARADOR DE
CASOS QUE SE ENCUENTRAN EN OBRAS ESPECIALI-
\ZADAS.

No vamos a tratar aqui de exponer un sistema completo sobre
todas las normas que debe conocer el buen preparador de casos. La
Universidad de Harvard, con muchos aiios de experiencia sobre la
materia y mas de veinte mil casos preparados (74), ha elaborado
minuciosamente estas normas. Puede verze en el ariiculo de Cullin-
ton (James W.), “Writing Business Cases” (en The case Method at
Harvard Business School), por Maledm P. McNair y otros; McGraw-
Hill-Book Co. New York 1954, XIII + 292 paginas, a las que com-
plementa el articulo de Fayerwater incluido en la misma obra;
también opinamos merecen especial mencion el articulo de Lawrence
“The preparation of the Case Material”, y parte del articulo de
Ulrich, “The Cass Method”, que aparecen en Human Relations and
Administration-The Case Method of Teaching, de Andrews y otros
(Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts 1956, XVI +
—+271 paginas); la obra de Newman y Sidney, “Teaching Manage-
ment” (Londres, Routledge and Kegan Paul Ltda., 1955, XX VI4274
paginas), es en esto también interesante, pues dedica a ello un ca-
pitulo integro, que contiene interesantes sugerencias, aunque no es
tan complcto como los libros ya citados.

Después de tener algunas ideas sobre el asunto, resulta muy util
¢l documento preparado con ese fin por el profesor Andrew R. Towl,
director del “Case Development Department” de la Harvard Bu-
siness School (75). Tendria bastante interés practico el comentar
cada una de gstas normas para ver hasta qué punto son aplicables
a Espaiia y a los paises hispanoamericanos u otros econémicamen-

(74) Duato de ALExaNDER KiNg en su articulo “Training for Managemente.
Trends in the U. S. A. and Great Britain”, “British Management Review, vo-
Jumen 14, numero 4, octubre 1956, paginas 241 a 246.

(75) En este documento, las partes I, The Academic Contexte, y VI, Buil-
ding a course from cases, dan orientaciones que se desarrollan en este ar-
ticulo, Las partes 1J, Spotting the Case lead; 111, Getting the data; 1V, Deci-
ding what you have got, y V, Creating the case itself, son las que con:¥ituyen
un resumen prictico muy uti] sobre la “tictica” para preparar un caso.
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te infradesarrollados. Esta labor demasiado extensa no seria, por
otra parte, de gran utilidad; porque casi todos los preceptos y orien-
taciones facilitadas en esos documenos, han mostrado ser de apli-
cacién directa y eficacisima. Al menos esa es la experiencia obtenida
en cstos dos ultimos afos por la Escuela de Organizacion Industrial,
que ha preparado abundantes casos espaioles. Si existen diferencias,
son tan pequeiias que cazi no vale la pena de inencionarlas y el
scntide comun del preparador de casos (y sobre todo su conoci-
“miento de la psicologia de las personas a las que vaya a entrevistar
cn las fabricas) le indicaran aqucllos aspectos de su conducla qur
han de ser diferentes. Los desarrollos inlensos de encucstas directas
durante los altimos afos en Espaiia muestran que las negativas a
la entrevista son bastante menos de¢ lo que se esperaba, ¢ incluzo
menos que en paises con directivos de empresa muy progresivos.

PARTE SEPTIMA

OBSERVACIONES COMPLEMENTARIAS PARA USAR EFICAZ.
MENTE LOS CASOS DISPONIBLES

VI1I-1. CARACTER COMPLEMENTARIO DF LAS OBSERVACIONES
QUE AQUi SE HACEN,

Estimamos que scria de utilidad publicar un volumen de “Textos
selectos (Readings) sobre el uzo del método del caso”, en el cual se
rccogiesen los .excelentes traliajos que existen sobre el particular
cn otros idiomas. Podria inciuir, para ser completo, otra clase de
lecturas a las que hicimos referencia en la parte anterior de este
articulo, a saber: los textos que pueden orientar para las tarcas de
preparacién de casos,

Quiza mas de un lector hubiese deseado que extractasemos las
idecas contcnidas en csa literatura. Pero cllo no hubiera sido facil,
porque se trata de textos ordenados y densos en los que todas las
palabras son dtiles; por ello, aparte de que no pueden lesionarse
los derechos de sus autores. el intentar hacer un resumen hubiese
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sido muy laborioso y tal resumen resultaria excesivamente ex:enso
para incluirse en este articulo. . ‘

Afortunadamente existen ya en Espaiia varias bibliotecas espe-
eializadas y hoy en dia hay facilidades para importar publicaciones
extranjeras, por lo cual nos limitaremos (tal y como hicimos en la
anterior seccion) a dar una lista de los trabajos que mnos parccen
mas provechosos para el lector espafol. Ademas de las citas sobre
“exposiciones generales” sobre la forma de usar casos que incluire-
mos seguidamente en el texto, recomendamos vivamente el examen
de las “muecstras” de analisis de casos «que citamos en nota y seran
de especial valor para los profesores autodidactos (76).

En lo referente a uszo del método del caso recomendamos, ade-
inas del libro de Raymond y e] documento de Harvard citado como
nota al epigrafe I11-2, los siguientes textos,

Las indicaciones acerca de como conviene anzlizar los casos que
facilitan Lockley y Dirksen en las paginas 12 a 31 de 1a obra “Cases
in Marketing”, Allyvn and Bacen [ne., New York, 1955, XVI + 322
paginas.

Los articulos de Andrews, Merry, Dearborn, Raymond y Borden

(76) Para facilitur la labor de los autedidactos {y para completar la for-
macién en el método de cualquier profesor) es util examinar detenidamente
los modelos de “analisis y comentarios” que se ofrecen en las diversas obras.
He aqui una lista de las que consideramos especialmente indicadas para esta
labor. ’

Los capitules dos y cuatro de la obra de RaymonDp: “Problems in Business
Adminis:ration”, McCr:aw-Hill Book Company, Inc., New York, Toronto, Lon-
don 1955. X + 373 paginas que se dedican a ver mediante muestra las apli-
caciones de los principios sobre analisis de los casos que se establecen en
ez obra.

Los cuatro casos comentados que aparecen en las piginas 34 a 76 de la
obra dirigida por McNak: “The Case Method at the Harvard Business School™,
McGraw-Hill Book Co., New York, 1954, XVI + 292 piginas.

En el libro de ANorew pueden consultarse los comentados en el articulo
de LEARNED (pigina '112) y en el articulo de Grover (pigina 138). Véuase
Axprews: “Human Relations and Administration-The caze method of teaching”
{Third Printing) Harvard Univer:ity Press, Cambridge, Massachusetts, 1956,
XVI + 271 paginas.

Si todavia se desean mas muestras de este uso del caso, véase la obra de
NewMaN y SioNEY: “Teaching Management a practical Handbook with special
reference to the Case Method”. Routledge y Kegan Paul Lid. Londres, 1935,
XXVI +274 paginas,
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referentes a la labor del “moderador, instrucior” o “corrector d:
analisis escrito” que se incluyen en la obra de McNair “The Case
Method at the Harvard Business School (McGraw-Hill Book Co.,
New York, 1954. XVI + 292 paginas). ’

Merecen mencionarse las orientaciones para dirigir bien las se-
siones de discusiones de cazos (en especial de casos referentes a las
relaciones humanas) de los articulos contenidos en el libro de
Andrews, siguientes: Glover y Hooweer; parte del de Ulrich, parte
de Bailey, y el articulo de¢ John B. Fox, Learned Fuller y Gilover.
Véase Andrews “Human Relations and Administration. The case
Method of ieaching” (Third Printing), Harvard University Press.
Cambridge, Massachusetts, 1956. XV1 + 271 paginas.

En la obra de Terry (“Sclectid Case Problems” (Secoud Edi-
tion), Prenlice Hall, Englewood Cliffs N. J. 1956. XVI + 226 pagi-
nas) sc encuentran sugerencias especiales para el mas acertado uso
del método del caso en Marketing.

Sobre la actuaciéon de profesores que dirigen la discusién Smith
and Christensen (en su obra Policy Formulation and Administration
(“A Case Book of Top-Management Problems in Business”). Revised
Ediiion, 1955. Richard D. Irwin Inc. Homewood, Illinois, 1955) tic-
nen ob:ervaciones interesantes en las péaginas introductorias. Tam-
Lién esta obra ¢s util por indicar como debe actuar el alumno para
aprovechar el método del caso (13 y 15).

Uno de los mejores capiiulos de la obra de Newman y Sidney
es el IX, que dedican integramente a la manera de Uevar las sesione:
en que analicen casos. Algunas ideas intcrcsantes sobre este par-
ticular se encuentran también en oiros capitulos de la obra, espe-
cialmente en el capitulo VII (“What is a Case Study”). Véasc
Newman y Sidney “Teaching Management”; London, Routledge
and Kcégan Panl Lid., 1955, XXVI + 274 paginas,

Aparte de lo dicho en estas obras, y como complemento de ellos
—quiza repitiendo algunos puntos de vista que nos parecen espe-
cialmente importantes o ¢n los que apuntamos algin nuevo enfo-
que—, haremos en el resto de esta parte varias sugerencias para el
uso eficaz de los casos de que disponga el profesor.
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VII-2. COMO DECIDIR LAS CLASES DE CASOS QUE CONVENDRIA
- USAR PARA UN DETERMINADO CURSO.

En la partc precedente, concretamente en los epigrafes VI-2
y VI-3, expusimos la conveniencia de que el preparador de casos
averigiie qué clases de casos le seran mas ttiles para un determinado
curso. Esa misma tarea de discernir si seran mas convenientes los
casos descriplivos o los casos-ejercicio, y dentro de ellos si conven-
dra ejercitar la parte racional o la parte extrarracional de las deci-
siones, debe hacerlo también el profesor que vaya a incluir casos
en la exposicién de su curzo. Remiiiremas a] lector a lo que se decix
en dichos epigrafes VI-2 y VI-3, advirticndo iinicamente que en ol
momento de re:olver qué clases de casos van a utilizarse en la expli-
cacion convendra opinar mas ¢l analisis,

VII-3. OTROS ASPECTOS SOBRE LA ACTITUD DOCENTE QUE
EL PROFESOR DEBE VICILAR Y CONTROLAR.
DIFICULTADES Y VENTAJAS DE ESTE CUIDADO
POR LOS METODOS,

La labor del profesor no se reduce a seiialar los ideales u obje-
tivos hacia los que debe de tender en cuanto a clase de casos. Para
determinar concretamente qué casos usara ha de tener muy pre-
sentes las posibilidades practicas de llevar a cabo, esos ideales. Ha
de hacer un recuento o inventario de los casos de que dispone, una
vez examinados los casos preparados por é€l, los traducidos, los que
puedan preparar los alumnos, etc. Pero, ademas, habra de tener
en cuenta todos los otros recursos necesarios para desarrollar con
eficacia €l proceso de formacién mediante los casos. Por ¢jemplo,
le sera necesario analizar la duracion de los cursos, ¢l tiempo de
que dispone su asignatura dentro de ellos, la voluntad de trabajo de
los alumnos y demas circunstancias en que, de hecho, se desarro-
laran probablemente las clases de ese concreto curso (77).

(77) Entre la literatura que indica la forma mas provechosa de usar el
método del caso, conticnen también observaciones muy interesantes (y seran
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Puede ocurrir que la forma adversa en que actilen todas esas
circunstancias fuerce a modificar los propésitos respecto a la inten-
sidad y cantidad de los objetivos perseguidos. Del mismo modo que
no se pueden fabricar relojes con maquinarias de precisién sin dis-
poner de ferroaleaciones especiales o de obreros y herramientas mus
perfectas, no se pueden formar bien los directivos sin un sentido
realisiico acerca de Ja calidad de los alumnos, de la cxperiencia
propia en el método de ensenanza, de 1a duracién de los cursos, de
la cantidad de energia que desarrolla el alumno durante ellos, de
la disponibilidad de las aulas adecuadas, cte., cte.

Algzunas de las ohscrvaciones que hemos de hacer respecto a este
particular guardan estrecha y directa rclacién con conceptos ex-
puestos en las secciones uno a cinco de este articulo. Otras nacen
simplemente de la consideracion “funcional” de las cosas, cs decir,
de analizar su actuacién como instrumento especificamente disefia-
do para ejercitar ciertos aspectos de la acertada toma de decisiones;
aunque esta consideracion “funcional” de] método del caso csta
difundida, no es tan frecucnte que se examinen por separado Jas
varias formas en que puede actuar este método.

El buen conductor de automéviles, generalmente, no recuerda a
qué ariiculo del Cédigo obedece cada decision que toma cuando va
al volante, ni dice en alta voz cada uno de los movimientos que
ticne que hacer para proceder al cambio de marcha, a avanzar o a
detener el coche. Similarmente ocurrira que los profesores con Targu
experiencia en el uso decl método del caso pueden verse sorprendi-
dos al ver que se enumera una seric de normas explicitas que ellos.

quizad mas faciles de examinar por el lector espanol, los trabajos siguientes:

Anvrews, KenNNeTH R, “La formation des; cadres par la méthode des cas™
Hommes et Techniques, nim. 98, febrero 1933, 8 piginas (se inicia en 81).
Burnuam, T. H., “The Case System of Management studics”, The Manager,
volumen 19, num. 3, marzo 1951, paginas 140 a 142 y 149. Hu~t, PEARSON, “The
Case estudy method in Management training”, British Management Review, vo-
lumen 13, nim. 3, julio 1955, paginas 143 a 156. Liseercer, T. S., “The Case
method in supervisory Training”, Advanced Management, vol. 20, nim. 2, fe-
brero 1955, paginas 20 a 23. Mariscar Torues, Javier, “E]l método de Casos
en la enseianza de la Administracion de Empresas”, Teoria Econémica, afo V,
nimero 8, agosto 1960, paginas 234 a 237. RoerHuissrre, P. J., “La formation
des chefs aux Relations Humaines”, Hommes et Techniques, num. 97, enero
1953, paginas 35 a 43. SioNey E, y Brown M., “The case study in management
training”, Personnel Management, vol. 37, nim. 331, marzo 1955, pags. 34 a 38.
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uzan casi sin darse cuenta de que lo hacen. Es posible, sin embargo,
¢ue esa enumeracion explicita les sea atil para renovar sus puntos
de vista de vez en cuando con ayuda del analisis sistematico y, des-
de luego, quienes inicien el uzo de este método veran simplificada
su labor al tener claramenie seiialadas las distintas metas hacia las
cuales dchen de tender: en ¢l aprendizaje de la conduccién de
automoviles, las reglas para puesta en marcha y las instruccione-
del Cédigo conviene tenerlas escritas y examinarlas repetidamente.

El autor se hace cargzo de que todo autocontrol minucioso es poco
agradable a nuestro espiritu latino, propicio a la improvisacion,
satisfecho sicmpre con la propia conducta y habituado a huir de
los detalles fatigosos bajo el pretexto de que “de nimis non cura:
iex”. Hoy en dia un considerable nimero de estudiosos de la Orga-
nizacién Cientifica del Trabajo ya aprecian la importancia de ¢sas
“tremendas nimiedades” de¢ que sc ocupan los métodos del trabajo.
Pero asi a aquellos que nada conozcan de esta disciplina no es mu-
cho pedirles el que reconozecan que puede ser prudente cuidar de
los métodos de formacion dc los futuros directivos dcl pais. la mitad
o la tereera parte de lo que se cuidan de la preparacion fisica v
técnica dc los jugadores, los especialistas que para cllo existen en
los juegos de fitbol. Aparte de que cllo sea razonable y que nos
inclinén a grandes preocupaciones los grandes efectos que puede
tencr para el mayor perfeccionamiento de los alumnos, deberia por
fo mienos tener presente los intereses de su clase profesional; por-
que es evidente que cuantos profesamos la enseiianza iremos ga-
nando en prestigio y remuneracion a medida que la cnsefianza se
vaya convirtiendo cada vez mas en un proceso técnico especializado.

VII-4. IMPORTANCIA DE TENER LOS REPERTORIOS DF CA-
SOS UTILIZABLES CLASIFICADOS SEGUN LA FUN-
CION PEDAGOGICA QUE PUEDE DESARROLLAR
CADA UNO. FORMA DE HACER ESA CLASIFICACION
PEDAGOGICA.

Sugerencia 10: La consccuencia mas importante de los concep-
tos que aqui hemos cxpuesto, es la de que al profesor no le bastard
con haber leido abundantes casos y saber que cxisten, sino quc
debe tener catalogados los casos de que pueda-disponer (que seri
¢l mejor numero posible) tanto de casos descriptivos como de casos-
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ejercicio; en este ultimo supuesto se indicard si se tratan “de es-
pecializacion™ o “de armonizacion” y se sefialaran sus caracteris-
ticas cn cuanto a grado de dificultad, segun los criterios que se
han expuesio en las partes sesunda y tercera de este capitulo.

Sugerencia 11: Las clasificaciones por “industrias” o por “tipo
de problemas” tan frecuentes en los “repertorios de casos” o “clase
de técnicas aplicables” pucde ser interesante (especialmente para
“casos descriptivos™), pero no es tan decisiva como parece. ”

2]

Hay “repertorios de casos” clasificados en muy diversas formas.
Hemos visto algunos tan especializados como “casos de problemas
dc compras en las industrias aeronauticas”, lo habitual es que estén
agrupados los de una asignatura (todos los de una “especializaciéon™)
y luego, en diversos capitulos se agrupan a los referentes a cierta
clase de problemas especificos dentro de ella, o de ciertas técnicas
vacionales que hay que uszar en ella (78). Los modernos libros tien-
den, ademas, a incluir “comprehensive cuze” que realizan la labor
de *armonizacion o enlace” enire varias partes de la asignatura, y

“armonizacién o enlace de varias asig-

en Harvard se dan los de
naturas”.

Los “casos-cjercicio” son para irsc entrenando en la resolucién
de ca:zos; de ningin modo son expuestos para tener precedentes
con que resolver, seglin ese mismo criterio, otros problemas simi-
lares que se presentan en cl ejercicio de la profesién. Por lo tanto,
no hay motivos para que el caso tenga que coincidir con las situa-
ciones mas frecuentes en determinada industria (o en la “industria
en general”), ni que exijan Ja ulilizacién de las técnicas usadas de
hecho con mas frecuencia.

En cambio, ¢l caso debe de reflejar en cuanto sea posible la
realidad; cuando se trata de asignaturas en que se van a enszeiar
ciertas técnicas especiales (v. gr., tcoria de juegos de colas o pro-
gramacién lineal) puede ocurrir que esas aplicaciones estén limi-
tadas todavia a un grupo muy particular de industrias o a unas
situaciones muy espcciales. Bajo esta hipdtesis—especialmente
cuando se prevea que esas técnicas podran aplicarse mas adelante
a otras industrias—es muy recomendable buscar los casos alli donde
se presenten los problemas cuyas técnicas queremos ilustrar. Esto

(18) Véace, por ejeinplo, los repertorios de casos citados en las notas del
epigrafe VI.6.
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sera preferible a enfrentarse con casos mas frecuentes, pero que
son mas complicados y requieren mayores conocimientos en el
alumno, Debe procurarse hacer sélo cuando sean inevitables las
simplificaciones de la realidad hechas artificialmente; pero, si no
hay otra posibilidad, creemos esto preferible a la de que quede el
alumno sin haber hecho ningunas aplicaciones; se trata de inro-
ducir en los alumnos dosis artificiales de problemas tan perniciosos
como pueden ser los microbies, a fin de “vacunarlos” contra esas
dificultades: una “dosis masiva™ cercana a la realidad, podria “des.
truir sus defensas™.

Salvando esta conveniencia pedagdgica, es evidente que convie-
ne utilizar Jos casos de industria mas frecuentes para que al mismo
tiempo que sirva de ejercicio el caso tengan conocimiento itil para
la estructura econémica. Cuando se¢ den cursos especializados para
alumnos procedentes de determinadas industrias, los casos obteni-
dos de ellas seran mas: satisfactorios para estos alumnos; pero ai
no puede evitarse que algunos de los alumnos procedan de indus-
trias muy cspecializadas (79) es evidentc que habra que resignarse
a que aprendan solamente €l ejercicio mental y no la estructura
de su negocio.

Sugerencia 12: La clasificacién verdaderamente importante de
los repertorios seria la de ir graduando las “cualidades para me-
jorar la forma de decisiones™ en que conviene se vaya ejercitando
al alumno. Algo de esto suele hacerse en los repertorios, pero como
esta graduacién debe hacerse atendiendo a los alumnos concretos,

(79) En el ameno e interesante articnlo de ErRwiN ScHeLL, “Educating men
in management” (Industrial Progress and Development, vol. XVIII, nim. 7).
se pone de manifiesto la “imposibilidad de que los datos estracturales apren-
didos interesen a todos”, con una anécdota: un estudiante juzgaba de poco
interés los “casos” tomados de una industria tan difundida como la textil, a
causa de que, personalmente, iba él a seguir el negocio de eéu padre, que era
tan particularizado y especial como (en Estados Unidos) el del vinagre.

RaymonD, apoyado en su concepto basico del “caso-ejercicio”, estima que no
tiene por qué tratarse de una situacién con la cual todos los estudiantes estén
familiarizados (en la pagina 68 dice que no es “neither possible nor desirable
that the case involves a situation in which every student is familiar™). Véase
RaYmMOND: “Problems in Business Administration”, McGraw-Hill Book Com-
pany Inc., New York, Toronte, London, 19555, X + 373 paginas.
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tiempo disponible;. etc., cada profesor debera hace’rla cada curso
en forma’ distinta, : T :

La labor mas importante del profesor es la de comprobar que
el caso csta bien disefiado desde €]l punto de vista pedagégico. De
lo contrario puede originarse el fracaso del melodo, como en la
experlencla que relatan Newman y Sidney. '

Sugerencia 13: Para los casos descriptivos (o la-parte descrip-
tiva de los casos-ejercicio) es preferible que sea homogénea la in-
formacion inicial que poseen los alumnos, puesto que asi se les
puede ir facilitando aquellos conocimientos estructurales de que
carecen y no se insistira en aquellos que ya poseen. Por esto es
importante clasificarlos segin los datos estructurales que comuni-
nicardn a] alumno y los que ‘aun por supuesto no ‘conocen los
alumnos. ' '

Sugerencia 14: En cuanto al momento mds oportuno para hacer
le clasificacion pedagégica de los casos, hay que distinguir:

En los casos en que el profesor que va a usarlos es a la vez
preparador del caso, habra tenido ya que “resolver” el caso en la
época en que se dedicé a visitar las empresas y preguntar los datos
necesarios, pues sélo tratando personalmente de *resolver” e] caso
es cuando se ven todos los informes que deben de facilitarse y de
los parrafos que deben dc ponerse especialmente claros. Pero -si se
utiliza el caso preparado por oiro profesor resulta indispensable
tratar de solucionar, para interpretar bien el enfoque que puede
darsele y el significado de cada dato que se facilita.

En ambas hipétesis convendra afinar mas la clasificacién del
caso para usarlo de lo que se hizo para escribirlo, temendo en
cuenta la clase de alumnos que de hecho va a usarse_y las expe-
riencias obtenidas en los sucesivos usos, seglin veremos. .

.Sugerencia- 15: La profundidad en la clasificacion pedagogica
de los casos que haga quien explique un curso, debe ser -mayor que
la que explique para preparar un caso.

Sera convenicnte especificar, antes de que el caso’ sea somelxdo
a su analisis por los alumnos, cuiles son las. relaciones que se han
dejado deliberadamente para ejercitar a los alumnos; por ejemplo
indicar cuales.son los parrafos que se han dejado. algo oscuros para
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que los estudiantes pidan una aclaracién; cuiles son los:datos so-
brantes o de inferior calidad que se han dejado para que los
alumnos los depuren o tengan que eliminarlos del analisis; hacer
un guiéon que muestre cémo tendran que ordenarse los parrafos
para que queden agrupadas las informaciones de una manera til
conducente a la decisién; cuales son los didlogos en que se han
puesto juicios de valor y opiniones infundadas en ciertos personajes,
ctcétera, etc., ete. Hay que graduar mucho la cantidad y calidad
de estas dificultades para que su abuso no convierta el méiodo del
caso en un grupo de gramatica y retorica, ni la labor de los alum-
nos sea como la de quien ha de ordenar un “puzzle” en el que se
han revuelto las piezas, ni caer en ninguno de los otros juegos o
informes preparados con fines de diversion y no con fines peda-

goglcos.

Sugerencias 16: Para los “casos-ejercicio” es necesario adaptarse
¢ la cantidad y calidad de formacion previa en las técnicas de ru-
cionalizacion y en la técnica de toma de decisiones que poscan los
alumnos: por ello los “casos-ejercicio” deben clasificarse segin las
concretas técnicas que se supone conocerd el alumno,

Asi como en las observaciones primeras indicibamos que habiz
que tener presente la cantidad de la “informacion” sobre la es-
truclura cconémica poscida por los alumnos (para cscoger cntre
“casos descriptivos” y “cazos-ejercicio”) es preciso atender a la “for-
macién” que va posecn los alumnos, a fin de seleccionar los casos
que sc les someten a estudio. '

El analisis de los tangibles exige frecucntemente nociones pre-
vias sobro estadisticas—promedios, ajuste de curvas, muestrco—o
de contabilidad, calculo infinitesimal, matematicas financieras o di-
versas ramas generales o especializadas de la matematica; por ejer-
plo el gran numero de aplicaciones praclicas que tiemen la teoria
de colas o la programacién lineal, hace que sea preciso conocerlas
para resolver un crecido nimero de casos. Pero en otras ocasione:
los conocimientos indispensables son de orden muy diverso, pues
se trata de Derecho mercantil, Derecho financiero, Derecho admi-
pistrativo, ciencias de la conducta (behavioral Sciences), psicologiu
o sociologia industriales, etc. Son pocos los alumnos que hayan se-
guido un plan de estudios en que se aborde en el grado suficiente
todos estos variados conocimientos, que sin embargo convicne ma-
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nejar para resolver con acierto bastantes problemas de la realidad.
Algunos de eslos conocimientos pueden irse adquiriendo interrum-
pidamente y a medida que van siendo necesarios para resolver los
casos; pero otros, requieren un cstudio continuado y sistcmatico.
Esto tiene especial importancia en relacién con varios aspectos, a
saber:

A) Conveniencia de usar “casos descriptivos”, bien sea en su
aspecto del ejemplo aclaratorio o bien en cl ejemplo imitable.

Al principio puedc scr convenicnte limitarse a hacer ver quec
con “esas técnicas algo complicadas”™, s¢ obticnen excelentes resul-
tados, a fin de estimular a su estudio; pero luego se necesitan ejer-
cicios aclaratorios sobre la forma practica de operar para aplicar
dichas técnicas; y la dosis necesaria de ambas clases de casos de-
pendera de la formacion previa que tenga ¢l alumno y su aficién
por esa clase de técnicas.

B) Conclusién practica de este principio es la dificultad que
presentan las claces de postgraduades con formacién muy hetero-
génea.

El problema es tan grave que me atrevo a proponcr una solu-
cién hasta ahora no aplicada en Espana: la de preparar unos ma-
nuales muy elementales y resumidos sobre los conocimientos téc-
nicos que se supongan indispensables (v. gr., matematicas para aho-
gados o sociologia y psicologia para ingenieros; contabilidad para
una inmensa mayoria de alumnos que no la conoce perfectamente)
y que se exijan esas nociones indispensables antes del ingreso en
un determinado curso, como condicién basica para la admisién;
quien conoce ya una técnica en forma sistematica, puede repasar los
conocimientos olvidados o complementarlos cuando le haga falta,
pero quien carece de los principios basicos encuentra mas cémodo
copiar a un compaiiero.

C) Esta consideracién de la formacién previa de los alumnos
refuerza Ja necesidad de que se expliquen los casos de especializa-
cion antes que los de armonizacién; porque los alumnos que ca-
rezcan de una de estas técnicas podran concentrar su esfuerzo en
esa asignatura y exigirirseles un mayor nimero de casos de esa
especialidad; mientras que, en el supuesto de que sc les someta
unicamente a casos de armonizacion, casi todos los alumnos tendran
una o dos de las partes del problema totalmente en blanco, y sera
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mas dificil que se consideren con fuerzas para resolverlo con acier-
to. Ya se indicé en uno de los principios de tipo general la posible
conveniencia de dar al principio algunos casos de armonizacion
para orientar a los alumnos sobre la complejidad de los problemas.

VII-5. LA DURACION, SECUENCIA Y SISTEMA DE ENTRECA, ANALISIS
Y COMENTARIO DE LOS CASOS, HA DE PLANIFICARSE CON
DETALLE, TENIENDO PRESENTE EL TIEMPO DISPONIBLE Y LA
VOLUNTAD DE LOS ALUMNOS.

Sugerencia 17: Conviene escoger con un criterio prdctico el mo-
mento y forma en que se procede a la entrega, andlisis y comen-
tario del caso.

En los procesos de “fabricacién de directivos” hay que cuidar
mucho mas los detalles que en los procesos tecnolégzicos de fabri-
cacién de cualquier producto. Una maquina o una materia prima
suelen actuar en la misma forma en cualquier hora del dia; des-
arrollan el proceso en la forma exactamente prevista; en cambio,
los alumnos de una clase (especialmente si son ya personas forma-
das, como los directivos) suelen reaccionar en forma distinta a la
prevista o a la que seria deseable.

Desde luego hay que tomar la precaucién de hacer un cileulo
aproximado del tiempo que tardara un alumno medio de buena
voluntad en leer el caso, depurar los datos y realizar todos los pro-
cesos del analisis que hemos descrito.

Sugerencia 18: Es prectso tener presente de un modo realistico
cudnto tiempo exigird un proceso de lectura andliss y discusion de
los casos, y conseguir por diversos artificios que cada una de esas
fases pueda realizarse bien durante el tiempo efectivamente dis
ponible.

De hecho, en la Universidad de Harvard los casos suelen oscilar
entre cinco mil y treinta y cinco mil espacios de longitud. Existen
ciertas tendencias dentro de ese amplio margen, como por ejem-
plo la de que los casos sobre “policies” (directrices de actuacién)
suelen figurar entre los mas largos. Pero es un error limitarse a
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imitar esta caracteristica de los casos de Harvard sin temer en cuen-
ta el sistcma de enseianza en el cual se aplican. Asi, por ejemplo,
no podemos esperar que cn las escuclas de postgraduados los alum-
nos dediquen sesenta horas semanales a estas tareas, y .de hecho
son pocas las horas que dedican en casa a estudiar; por tanto, para
conseguir resultados similares habra que emplear taclicas distintas.
Por estas circunstancias hay que tener muy presentes las normas
respecto a tiempo disponible. Como resultado de una discusién sus-
citada del autor de este tema y dirigida por el profesor Raymond
en la Escuela de Organizacion Industrial, se sugirieron las siguien-
tes soluciones:

A) Dividir los casos largos en varios pasos o etapas; en una
clase se realiza unicamente la lectura, analisis de redaccion, orga-
nizacién previa de datos, etc.; en otra se cfectiia la discusién y
analisis de la politica de ventas; en otra se trata de la politica de
la produccién; en otra de los problemas financieros; en una ul-
tima, se propone y discute la solucion completa del caso.

B) Preparar un crecido nimero dc casos breves y que ten-
gan fines muy especificos en cuanto a formacién, es decir, en un
caso casi toda la dificultad radica en la depuracién y ordenacién
de datos; en otro es necesario reconocer los intangibles; en otro es
preciso calcular con criterios racionales algunos tangibles, ete.;
cada uno de los casos de la serie se concentra en unas pocas de
las dificultades, eliminando todas las demds, y a medida que se va
avanzando en la serie se dan ya resueltas todas las dificultades
que se saben solucionar por el estudio de casos anteriores (por
ejemplo, ya los datos vienen depurados, y los graficos, tablas esta-
disticas, etc., etc., simplifican la informacién).

C) Dentro dc los casos ya claros y ordenados, y sin dificulta-
des de forma, reservar los casos mas extensos para el final del
curso, cuando la rapidez de los alumnos en los analisis es mucho
mayor.

D) Se puede evitar el que tengan que leer gran nimero de
datos y analizarlos, cuando se preparan varios casos que versan
sobre una misma empresa, con lo cual ciertos dalos generales es-
tan ya- conocidos y analizados en clases anteriores.

Otro procedimeinto que puede ser fructifero es el de realizar
¢l analizis por grupos; en este aspecto pueden incorporarse al mé-
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todo del caso todas las investigaciones recientes .sobré las Behavio-
ral;Sciencies (ciencia de la conducta) para originar en tal forma los
grupos, que la discusion sea interesante y no demasiado extensa.
En cada grupo se puede incluir un experto en cada. asignatura
para que los-analisis se hagan a fondo. N SRS

En esta labor del calculo del tiempo que se debe cmpleat en
cada parte del proceso, es nccesario estar en continua vigilancia y
no enganarse a si mismos: el dedicar demasiado tiempo a los ca-
808 -es -contraproducente, porque no se pueden explicar:con  sufi-
ciente nimero de casos ni insistir en conocimientos sistematicos
que se incluyen en el curso; pero si no se realiza de alguna ma-
nera bien controlada la lectura y analisis para cada individuo, y
‘ei‘ no se lleva con la extensién debida la discusién, el presentar
un caso puede ser el de mera informacién estructural sobre un
problema sin las otras importantes consecuencias formahvas que
se pretenden en este método y hemos seialado.

Sugerencia 19: Hay que poncerse en la realidad acerca de la
voluntad de trabajo de los alumnos. .

Después de ese calculo tedrico hay que descender a la realidad
v ver hasta qué punto estén dispuestos efectivamente los alumnos
a desarrollar ese proceso.—Sera probablemente mas practico el que
la lectura y analisis de los casos se desarrollen en la misma clase
a la vista del profesor, porquc su voluntad de trabajo fuera de las
aulas puede ser algo dudosa y relativa; en Espafa, €l mal enten-
dido “compaiierismo”™ permite copiar facilmente los ejercicios, y la
imaginacién y sentido practico facilitan el rapido *“camuflaje™ del
ejercicio copiado, de tal manera que en nada puede distinguirse
de un analisis original de quien lo firma (bastantes alumnos bus-
can mas “un diploma” que “una formacién”, y se precian de tra-
bajar poco).

No hay que olvidar la conveniencia de removar los casos con
frecuencia a causa de que los alumnpos tienden a solicitar a sus
compafieros de promociones anteriores los analisis que ellos hicie-
ron de determinados casos.

En las clases dc postgraduados, cuando hay una gran heteroge-
neidad en cuanto a la formacién previa de los alumnos, no hay que
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dejarse enganar por el hecho de que todos presenten el caso re-
suelto, porque hay un gran porcentaje de probabilidades de que
haya dos o tres especialistas y el resto se haya limitado a copiar-
lo. Probablemente resultara mais practico que lo resuelvan por
grupos, de tal manera, que en cada uno de ellos haya un especia-
lista y un no especialista.

La medida de exigir el informe por escrito puede, por tanto,
no ser eficaz, si ese informe no se hace a Ja vista del profesor; es
preferible hacer menos casos, pero con un analisis completo de los
mismos.

Sugerencia 20: Vale la pena sacrificar al principio un poco de
la perfeccion del método (o tiempo que en su aplicacion se em-
plea) con tal de ir convenciendo a los alumnos de la eficacia del
método y de las ventajas de aplicarlo integramente.

Convendra hacer una breve y clara explicacién de lo que es
el Método del Caso antes de la primera sesidn, segiin recomiendan
varios autores, y es logico.

Pero, aparte de intentar ganarles la inteligencia, es preciso
ganar sus voluntades, es decir, hacer palpar a los alumnos los as-
pectos ventajosos del método del caso que no suponen esfuerzo
por su parte, y solamente después irle haciendo ver qué otros as-
pectos molestos conducen en realidad a mayores ventajas. Asi, por
ejemplo, a los directivos con experiencia (cuando existen dos o
tres de éstos en una clase) reducirles al principio los casos a la
lectura y discusién, dejando poco tiempo para el analisis; como Ja
discusién suele ser la parte mas interesante para el alumno espaiiol,
conviene dedicar el maximo tiempo a ésta; lo habitual es que
basta la rapida lectura para que el alumno espaiiol dé soluciones,
y caso de que los alumnos no hagan suficiente critica de ellos, esta
labor puede correr a cargo del profesor, que sera quien haya ana-
lizado y resuelto el caso minuciosamente. Poco a poco, luego pue-
de irseles mostrando las ventajas de un analisis previo para una
buena discusion, llegandose al menos a la relacion “una hora de
estudio por cada hora de discusién”, y quiza a la de Harvard (dos
horas de preparacién por cada hora de discusién).

Naturalmente que ha de aplicarse aqui las técnicas de direc-
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cién de reuniones y la de dinamica de grupos y “direccién de
reuniones para instruccién”, tanto para convencer de la eficacia
del método a los lideres de la clase como para hacer que todos
los participantes intervengan en la discusion en la proporcién

debida.

VI1I-6. LA pISCUSION DE LOS CASOS. COMO ENCAUZARLA Y PARTICIPAR
EN ELLA.

No vamos a insistir aqui en las normas para encauzar la dis-
cusién sin conducir a una determinada respuesta, resumir los di-
ferentes puntos de vista indicados y coordinarlos, etc., que debe
Hevar el dircctor durante la discusion del caso; ni en las normas
que debe seguir para la correccion de las propuestas escritas que
hayan hecho los alumnos, pues de todo ello existe abundante li-
teratura. Lo que si hemos de seiialar es:

Sugerencia 21: No puede darse norma fija, en cuanto al grado
de intervencion del “Moderador o profesor™.

La actuacién del profesor cuando se trate de un caso que es
bastante restringido el nimero de soluciones diversas posibles (pues
predominan mucho los factores racionales o se trata de una solu-
cién dicotémica), puede convenir que sea bastante “directora u
orientadora de la discusién”, mientras que en aquellos otros casos
en que tienen mucha importancia los intangibles y caben una mul-
titud de soluciones diversas que pueden surgir por arbitrios “de
feliz idea™, debera tnicamente cstimular la iniciativa de los alum-
nos y ordenar sus sugerencias. Pero, sobre todo, es el mimero de
alumnos, su experiencia previa en la industria, la actuacién pre-
ferible.

VII-7. CONVENIENCIA DE COMPROBAR LAS APLICACIONES PREVIAS SO-
BRE LOS USOS DE CADA CASO.

Complemento de esta labor previa a la presentacién del caso
o simultanca a la actuacién de los alumnos, es la labor posterior



106 ICNACIO DE CUADRA ECHAIDE . .[R. K P, XI-1

de llevar un registro de cada uso que se haga de un caso en gue
se indiquen las buenas o malas cualidades de presentar el caso
actualmente redactado para conseguir los fines pedagégicos pre-

1

vistos.

PARTE OCTAVA:

CONCLUSICNES FINALES

~ Ahora, después de haber examinado algunos aspectos importan-
tes del método del caso y de los varios sistemas posibles para el
uso y preparacién de casos, nos sera facil llegar a otras conclu-
siones importantes acerca de este método.

" Conclusién undécima.—No hay contradiccién entre el prinei-
pio de unidad y rigor cientifico de estc método y el hecho de 1a
gran variedad de formas en que se aplica. ‘
_ Se ha dicho que al menos hay tantas versiones sobre el com-
cepto de este método como profcsores existen en la Universidad
de Harvard; pero esto en lugar dec constituir una imperfeccién del
método, mueve a pensar favorablemente acerca de los profesores
de dicha Universidad. Hemos visto que segin la asignatura estu-
diada, el objetivo de formacién previsto para cada curso, las ca-
racteristicas de los alumnos, el tiempo disponible, etc., habra que
usar una u otra clase de casos, y en una u otra forma, con mds
o menos grado de orientacion en la discusién y el anailisis. Es la
habilidad del profesor la que ha de escoger la dosis de *“caso dee-
criptivo”, “caso estimulante” y “caso-ejercicio”, que habra que pro-
porcionar a los alumnes, y dentro del “caso-ejercicio” habra que
determinar sobre cuales de las cualidades mentales ¢s mas necesa-
rio ejercicio, a los alumnos, con miras a obtener una preparacién
eficaz en ese curso. El ideal seria que cada profesor, en cada afio
escolar, aplicase el método del caso de un modo diferente. El
hecho de que una persona use zapatos o trajes a la medida y
cambie de atuendo para diversas situaciones, no quiere decir que
carezca dc un concepto general del calzado o del vestido, sino que
conoce muy a fondo el fundamento de la utilidad del vesudo .
puede perm.lurse levar siempre el mas util. :
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Conclusion decimosegunda.—Sabiendo ya que el método del caso
no es imperfecto por su aparente sencillez y variedad, como hemos
visto al profundizar en su analisis, se puede objetar que, precisa-
mente, cae en el extrcmo opuesto: ser muy complicado y dificil
de utilizar bien. Hoy casi todos aceptan en Espafia que vale la
pena de invertir sumas cuantiosas para obtener la mejor forma-
cién de los directivos; quienes todavia no lo acepten, conviene que
vean lo que se hace en los paises econémicamente progresivos (80).

(80) Son numerosisimas las instituciones que fuera de Espana sc dedican
con tode lujo de medios a la formacién de directivos. Pueden verse como re-
ferencias sobre esta materia:

Barsien, F.: “L'Enseignement de 1'Organisation scientifique du travail dans
les Etablissements de I’Enseignement technique”. Cnof, afo 32, niimero 10, oc-
tabre 1959, paginas 31 a 33. BarceLd, Gabriel: “Formacién de dirigentes de
Empresa”, numeros 23 y 24 de Productividad, Madrid, 1955. Baruzy, Pierre:
“Formation et perfectionemment des cadres superieurs aux Etats-Unids”. Conf.,
aito 27, mimero 52, febrero 1933, paginas 9 a 14. Bize, P.: “Institute il a quatre
ans... oo en est en 1960 l'enseignement de 1I’Administration des entreprises?”
Documents, 1 abril 1959, paginas 15 a 18. Coeut, J. P.: “Treinamento de
racionalizadores”. Idort, enero-febrero 1958, piginas 41 a 44, CHARLIART, Jean:
“Trois réalisations indisolublementc lées”. Documents, nimero 96, piginas 11
a 17. DaLn, N. Alexis. Buack & Decrer Training. Journal, julie-agosto 1957,
paginas 12 a 15. Durry, N. F.: “Management Training inwestern Australia”.
The Manager, volumen 28, niimero 2, febhrero 1960, paginas 120 y 131. Docu-
MENTS: “A Turin un Institut qui recoit plus de demandes qu’il n’en peut satis-
{aire”. Documents, nimero 79, septiembre 1955, paginas 8 y 9. Homng, J.:
“The German Universities and training for management”. British Manazement
Review, volumen 15, nimero 1, enero 1957, paginas 49 a 55. KinG, Alexander:
“Training for Management: trends in the U. S. A. and Great Britain”. British
Management Review, volumen 14, nimero 4, octubre 1956, piginas 241 a 251.
Lause, Horst: “La formazione dei capi-operai alla scuola professionale superiori
di Norimberga”. Tecnica ed Organizzazione, numero 34, anio VIII, julio-agosto
1957, paginas 18 a 21. Marmiont, M.; “La difficile adaptation dans les pays
latins de I’expérience americanc: P’example de I'ltalia”. L’Equipe de Direction-
Documents, 1956, nimero 101, octubre 1956, paginas 39 a 42. Nororing, Rolf:
“L’Europe se préoccupe de la formation de ses cadres dirigeants”. Productivité
Frangaise, nimero 16, abril 1933, paginas 3 a 6. ProburTiviTA, F. A.: “Nouvi
eriteri nel perfezionamento dei capi”. Produttivita, afio 4, mamero 3, marzo
1953; piginas 257 a 269. ReEvans, R. W.: “The contribution of the University
tomanagement education”, British Management Review, volumen 15, niimero 1,
enero 1957, piginas 31 a 37. SAncHEZ Roonrico, Mariano: “La difusién de los
principios 'y métodos de direccion de Empresas”. Productividad, nimero 10,
enero-febrero-marzo 1959, paginas 43 a 56. ScHELL, Erwin: “Educating in Ma-
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A nadie le puede parecer, por tanlo, que sea excesiva la dificultad
del método del caso, admitiendo que, efectivamente, contribuye
mucho a formar buenos directivos. Pero, de todas maneras, con-
viene hacer lo mas facil posible el aprendizaje del uso de este
método.

En cstc sentido creemos que el presente arliculo puede ser util.
Su contenido puede ayudar a adquirir ripidamente una idea con-
junta del método del caso, tal como suele ser del agrado de las
mentalidades latinas. Estas ideas claras sobre lo que se pretende,
unidas a los consejos practicos de la Universidad de Harvard so-
bre la forma de redactar los casos existentes en la literalura eobre
este método, pueden hacer que los profesores espafioles sean capa-
ces de preparar casos en un periodo breve de aprendizaje; claro
esta que convendra mucho que los primeros ensayos sean supervi-
sados y orientados por algin especialista con experiencia de este
método, pero aun por la propia experiencia y el analisis de los
resultados pedagégicos conseguidos, creemos se puede llegar en
forma aulodidacta a conseguir buenos resultados de este método.

Conclusién decimotercera—Lo que raramente puede evitarse
es el esfuerzo sistematico para una labor un tanto molesta para
nuestro temperamento: la de repasar y retocar muchas veces la
redaccién de un caso antes de ofrecerlo a los alumnes, planificar
minuciosamente la forma de usarlo y anotar cuidadosamente todas
las experiencias sobre la utilidad del mismo. Esta labor minuciosa
y reiterada nos resulla antipatica por ser nosotros, mas propicios a
la improvisacién que al trabajo meticuloso.

'La tentacién de preparar el caso sencillamente y sin atender a

nagement”. Industrial Progress and Development, volumen XVIII, nimero 7,
pagina 12. Dr. ScHWENKHAGEN, H. H.: “La ¢iffusion des principes et des
méthodes de haute directions des entreprises”. Organization Scientifique, octu:
bre 1957, paginas 222 a 232. SviN, Paul: “Selection et formation des contra-
mailres en FEurope”. Agencia Europea de Productividad de I'Organisation
Europeene de Cooperation Economique. Paris, 1956, 194 paginas. TABATONI,
Multerre, Petot y Predseil: “Ce qu'ils pensent de l’enseignement de 1'Adminie-
tration des affaires”. Documents, nimero 156, 1.° abril 1959, paginas 19 a 22.
Tuomas (D. R.): “The new sitwation. How shall we train our managers?”
British Management Review, julio 1955, paginas 156 y siguientes. ZACONE,
Flavia: “Impressioni sulle Business Schools”, Produttivita, enero 1959, pagi-
nas 7 a 1l
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los resultados pedagégicos es mas grave por cuanto que, €l exa-
men superficial de los “casos” de Harvard, sugiere la idea de un
sencillo relato que cualquiera puede imitar o superar sin esfuerzo,
incluso sin moverse de su casa, dejando correr libremente la ima-
ginacidon.

Los razonamientos que hemos expuesto en las paginas prece-
dentes creo que demuestran que para que sea realmente eficaz un
instrumento pedagégico tan sencillo y humilde en apariencia, es
necesario desarrollar un proceso complicado y minucioso de pre-
paracién para escribirlo y para usarlo. Este principio no ticne
nada de anormal ni de extrafio: para confirmarlo basta abrir los
ojos ante la naturaleza y reflexionar sobre la complicacién interna
de las cosas aparentemente pequeiias y sencillas; no nos detene-
mos a pensar, por ejemplo, en el pequeiio mundo que existe en
una gota de sangre, o en quc todos los ojos eléctricos y calcula-
doras eléctricas que tanto nos deslumbran hoy, no alcanzan la
perfeccién en cuanto a orientacién, fuerza, equilibrio, rapidez y
agudeza de percepcién que poseen millares de aves emigrantes o
millares de moscas, termitas o abejas (aun prescindiendo de la per-
feccion que suponec la capacidad de defenderse, alimentarse, orga-
nizarse y reproducirse que ticnen esos minusculos animalilles).
Incluso en los ingenios humanos podemos ver que todos los “mo-
tores a reaccién” son mas sencillos que los Diesel, y éstos mas que
el de vapor; pero que los mas sencillos en forma de actuacién sue-
len ser lo que es mas dificil fabricar y dirigir.

Conclusion decimocuarta—Lo importante sobre todo es que,
sea sencillo o sea complicado y dificil o facil de preparar y de
aplicar, este método de formacion esta ya consagrado por el uso,
y todo profesor dehe conocerlo para juzgar y estudiar todo lo in-
teresante acerca de él (81). Hemos visto, ademas, que resulta casi

(81) Quiza uno de los mejores elogios que puede hacerse del método del
caso es el de hacer numerozas publicaciones extranjcras en las que a este
método se le da por tan difundido, que se supone perfectamente conocido v
con méritos ya consagrados y que es innecesario mencionar. Entre estas obras
citaremos:

Bartirr, P.: “L’Enseignement de I'Organisation scientifique du travail dans
les étahli:sements de 'enseignement technique”. CNOF, ano 32, nimero 10.
octubre 1959, piginas 31 a 33. Baruzy, Pierre: “Formation et perfectionemen:
des cadres supericurs aux Etats-Unis”. CNOF, afio 27, nimero 52, febrero 1953.
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insustituible para acercarnos al ideal-—que vimos en la parte cuar-
ta es comin a Balmes y Harvard—dc que los directivos alcancen
“la_verdad practica”. Creo que nadie puede dudar de la impor-
tancia ‘de que los directivos del mundo occidental adquieran una
formacion integra en que, el acierto de sus dccisiones, demuestre
la manifiesta superioridad de este sistema sobre el de la esclavi-
tud marxista, incluso en el terreno (de suyo secundario) del bienes-
tar economico. Siempre hemos de acercarnos integramente a la
verdad, porque “la verdad os hara libres”; pero hoy en dia se ve
palpablemente que con sélo un acercamiento a la verdad puede
counzeguirse un minimo de libertad. '

Las frases con que Urwick resume sus impresioncs después de
haber visitado Harvard, como cabeza de un grupo de especialistas
britanicos, son bien elocuentes: “Es un deber para todos los que
s¢ interesan por la educacién en Gran Bretaiia, examinar lo que
ustedes (en Harvard) estin haciendo, con mucho mas cuidado de
lo que yo he sido capaz de hacer en este breve periodo. Es de vital
importancia para el futuro de la civilizacién occidental que todos
y cada uno de los paises industrializados aprenda a comprender
lo que ustedes hacen.” Esto, que escribié Urwick hace diez

paginas 9 a 14. Bizg, P.: “Institué il y a quatre ans... ou en est en 1960
YEnscignement de I'"Administration des enireprises?” Documents, 1 abril 1959,
piginas 15 a 18. Evans, King: “Training today: its whys and hows". Personnel
Journal, julio-agosto 1958, 4 piginas. MANAGEMENT INsTiTUTE: “The University
of Wisconsin. What makes a conferences outstanding?” Journal of the Ameri-
can Society of Training Directors, volumen 12, nimero 2, febrero 1958, pagi-
pas 26 y 27. HORNE, J.: “The German Universities and training for management”®,
British Management Review. volumen 15, nimero 1, enero 1957, paginas 49 a
55. Steap, J. C. W.: “Developing Management for speedy and effective decisién-
making”. The Journal of the British Institute of Management, volumen 1,
pimero 1, julio 1957, paginas 18 a 24. Sven, Paul: “Selection of formation des
contramaitres en Europe”. Agencia Europea de Productividad de I'Organisation
Europeene de Cooperation Economique, Paris, 1956, 194 paginas. THOMas,
D. R. O.: “The new situation. How shall we train our management?” British
Management Review, julio 1955, piaginas 156 y siguientes. THorMEYER, Geor-
go W.: “College courses in industrial Training”. Journal of the American
Society of Training Directors, volumen 11, nimero 4, julio-agosto 1957, pagi-
nas 16 a 19. Zaccong, Flavia: “Impressione eulle Business Schools”. Produttivitd,
enero 1959, paginas 7 a 11.
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aios (82), ha sido efectivamente comprendido por la mayor parte
de los paises industrializados, que scgiin puede verse en las re-
ferencias bibliograficas que hemos dado, estan aplicando inteusa-
mente el méiodo del caso.

El autor piensa que Urwick estara de acuerdo —los ultimos
acontecimientos en Africa, Cuba y China bastarian para probar-
lo— que en los paises todavia no suficientemente industrializados
y con un serio empefio en un progreso econoémico, es todavia mu-
cho mas necesaria la formacion de nuevos directivos, mediante
el método del caso. Hay que formar a un gran nimero de directi-
voe de empresa privada si queremos evitar que esos paises busquen
el camino inhumano pero rapido del comunismo.

En Espaiia, después de un esfuerzo de veinte aios de industria-
lizacién, podemos con bastante justicia aplicarnos las frases de
de Urwick que afectan a los paises industrializados. Pero todavia,
a pesar de todo, podemos aplicarnos éstas otras dc los argumen-
tos para los paises econémicamente infradesarrollados. Posiblemen-
te para Espaiia y otro grupo de paises en iransicién, en -el que
hemos de incluir a gran parte de Hispanoamérica, la difusion del
método del caso serd necesaria por ambos conceptos, Ojala este
articulo contnbuya eﬁcazmente a difundir el método del caso en
estos pzuscs.

Iecnacio DE CUADRA ECHAIDE

"(82) Palabras finales del Apéndice “B" (péaginas 272 a 274) de la obra de
NE:quN 'y SioNeY: Teaching Management. Roulledge y Kegan Paul le Lon—
dres, 1955, XXVI+ 274 paginas.



