
20
0

in
n

o
va

r
re

se
ñ

a
s 

c
rí

ti
c

a
s

rev. innovar. vol. 19, no. 34, MaYo-aGoSTo De 2009

Cómo trabajar con los casos y 
escribirlos

10, Ensayo sobre un problema; 11, Ensa-
yo sobre una decisión; 12, Ensayo sobre 
una evaluación. La cuarta parte contie-
ne los casos de estudio que fueron abor-
dados, desde diferentes perspectivas, en 
los capítulos anteriores.

Para hacer más didáctica la presentación 
del método de análisis de casos, el autor 
clasifica los casos de estudio en cuatro 
categorías: el problema, la decisión (la 
toma de decisión), la evaluación y la re-
gla (la aplicación de un algoritmo).

El caso tipo problema presenta un re-
sultado o un desempeño organizacional, 
por lo general, negativo, aunque no ne-
cesariamente, cuyas causas o determi-
nantes no se conocen. El alumno está 
invitado a encontrar las causas y formu-
lar las propuestas de acción para mejorar 
el desempeño organizacional.

El caso tipo decisión (la toma de deci-
sión) reproduce un evento que requiere 
que el protagonista del caso escoja entre 
varias líneas de acción.

El caso tipo evaluación narra una situa-
ción organizacional en la cual el prota-
gonista debe expresar su juicio sobre la 
bondad de cierta acción o de cierto re-
sultado, o desempeño organizacional.

El caso tipo regla (la aplicación de un al-
goritmo) reproduce una situación orga-
nizacional en la que el protagonista debe 
calcular un resultado o un indicador del 
desempeño organizacional y, para tal 
fin, debe aplicar cierta fórmula, regla o 
algoritmo. Como esta aplicación es, por 
lo general, poco controversial, el autor, 
en adelante, prefiere concentrarse en los 
tres primeros tipos de casos.

La clasificación ofrecida es sencilla y 
práctica. Sin embargo, no se debe per-
der de vista que diferentes tipos de pro-
blemas forman un continuo (Jonassen, 
2000) que va desde los problemas alta-
mente estructurados (por ejemplo, la re-
gla, en la terminología del autor), has-
ta los problemas no estructurados (por 
ejemplo, el problema, también en la ter-
minología del autor).

La parte más difícil del análisis del caso 
es comprender, a grandes rasgos, la si-
tuación que allí se describe. Es difícil 
porque el alumno ni siquiera sabe qué 
es lo que debe buscar en el texto. Com-
prendida la situación, el alumno es ca-
paz de formular la pregunta que va a 
orientar su análisis del caso. Formulada 
la pregunta de investigación, el alumno 
puede proponer la hipótesis y reunir los 
hechos que la soportan. El autor, además 

de ofrecer los lineamientos para el análi-
sis de los casos, ofrece unos ejemplos de 
análisis y de ensayo.

La dinámica del grupo agrega una di-
mensión más al tema. Es natural que el 
alumno sea sensible a la opinión de los 
demás participantes, por lo cual intenta-
rá impactar al grupo con sus observacio-
nes o, por el contrario, preferirá guardar 
silencio. El autor ofrece unos consejos 
prácticos que ayudarán a los alumnos 
y profesores a manejar los riesgos inhe-
rentes a la discusión grupal y escribir un 
buen ensayo con base en el caso.

El libro es útil no solo para el alumno, 
sino para el profesor. El autor inaugura 
una tendencia de publicar tanto el caso 
de estudio, como también los comenta-
rios, los ejemplos y las notas metodológi-
cas sobre cómo organizar el análisis y la 
discusión del caso en clase.

El autor ofrece unas pistas para los pro-
fesores que quieren escribir casos de es-
tudio. El caso es un escrito que simula 
la realidad en toda su complejidad, con 
su falta de la información relevante y la 
abundancia de información irrelevan-
te. Un buen caso gira en torno a una si-
tuación significativa, interesante para el 
alumno, y que exige el uso de las herra-
mientas teóricas y conceptuales apren-
didas en el curso. El caso debe ofrecer la 
información suficiente para que el alum-
no pueda construir sus conclusiones sin 
presentar datos explícitos. Es decir, la 
información debe contener algo de rui-
do. Así mismo, cierta información im-
portante puede estar oculta, y puede re-
querir que el alumno la infiera a partir 
de la información explícita. La estructu-
ra del caso no debe ser lineal, es decir, 
los hechos no deben estar temáticamen-
te organizados ni presentados de manera 
completa y secuencial, sino que han de 
estar dispersos en el texto.

El libro de Ellet es una herramienta 
práctica y novedosa, útil para los que 
trabajan casos y tratan de implementar 
el aprendizaje basado en problemas.
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No es fácil trabajar con los casos en la 
enseñanza de la administración. Un caso 
de estudio es una extensa descripción de 
una situación organizacional. El autor 
del caso debe tener la capacidad de crear 
un texto significativo, interesante, y que 
obligue al alumno a acudir a las teorías y 
los conceptos vistos en clase. Sin embar-
go, al terminar de leer el caso, el alumno 
no siempre entiende hacia dónde es que 
se apunta y qué se espera que él haga. El 
problema, que enfrenta el protagonista 
del caso, no es explícito, y mucho menos 
lo son las soluciones posibles. El profesor 
debe tener la capacidad de formular las 
preguntas para estimular la participa-
ción de los alumnos en la discusión del 
caso. Los alumnos deben tener la capa-
cidad de analizar la situación y comuni-
car sus observaciones al grupo.

Ellet (2007) ofrece un método para 
orientar el análisis de los casos y da con-
sejos para facilitar su discusión en grupo. 
El libro está compuesto por la introduc-
ción y cuatro partes. La parte introduc-
toria la conforman los capítulos 1, Per-
suasión, argumento, método de casos, 
y 2, ¿Qué es el caso? La primera parte, 
dedicada al análisis de los casos, ofrece 
los capítulos 3, Cómo analizar los casos; 
4, Demostración del análisis de caso; 5, 
Problema; 6, Decisión; 7, Evaluación. La 
segunda parte, dedicada a la discusión 
en grupo, está representada por el capí-
tulo 8, Cómo discutir el caso. La tercera 
parte, relativa a la redacción de los ensa-
yos con base en los casos de estudio, está 
compuesta por los capítulos 9, Cómo 
elaborar el ensayo basado en un caso; 


