¿Qué es un Estudio de Caso?

1. El objeto de Estudio: una Estrategia

Para efectos del Seminario Final, se entenderá por “Estudio de Caso” la descripción y el análisis de una estrategia implantada por una organización en el pasado. Se espera que un Estudio de Caso logre dar cuenta de la complejidad de la implantación de una estrategia, mostrando los detalles de la interacción entre los actores relevantes, tanto al interior de la organización como entre ésta y el entorno.

Un Estudio de Caso debe tomar alrededor de cuatro semanas de “trabajo de campo” y, aproximadamente, cuatro meses de planificación, gestión, análisis y redacción. El Informe correspondiente debe tener entre cuarenta y sesenta páginas
.

El objeto a estudiar, entonces, es una estrategia. Puede ser una estrategia de inversión, de financiamiento, de comunicaciones, de incorporación de tecnología, de recursos humanos, de negociación, etc. Es importante describir con precisión, y desde el inicio, la estrategia elegida.

Para visualizar la estrategia elegida, debe mostrarse las decisiones a que derivó. Por ejemplo, la estrategia para expandirse a Latinoamérica de “Endesa España”, se tradujo en la decisión de realizar una “Oferta Pública de Acciones” por “Enersis” en Chile. La estrategia de “Corfo” para potenciar la exportación de vinos finos chilenos, se tradujo en la creación del producto “Profo”, que promueve la asociatividad entre productores pequeños y medianos.

En resumen, el objeto de estudio (una estrategia) debe mostrarse como una decisión (o conjunto de decisiones) en un contexto. Al análisis del contexto se dedica la siguiente sección.

2. El Contexto de un Caso: la Organización y el Mercado

La estrategia a analizar y las decisiones tomadas ocurren en un contexto, configurado al menos por dos elementos: la organización que pretende implantar la estrategia y el mercado relevante para la decisión a analizar.

La organización debe describirse destacando aquellos aspectos que tienen más directa relación con el Caso (su estructura financiera, su nivel de tecnología, sus recursos humanos, sus estilos de liderazgo, etc.). Por ejemplo, en un Estudio de Caso acerca de rediseño de las operaciones terrestres en una línea aérea, fue necesario analizar los aspectos culturales, de liderazgo y la mecánica del poder al interior de la empresa, pues estos factores explicaban mejor la implantación de la estrategia que los aspectos técnicos.

No siempre el mercado relevante para el análisis es aquél en que la organización compite. Por ejemplo, en un Estudio de Caso acerca de la estrategia de financiamiento para construir un nuevo aeropuerto, fue necesario analizar someramente el mercado del tráfico aéreo y el mercado de la construcción (de aeropuertos) y, profundamente, el mercado financiero.

La descripción del mercado debe ser suficientemente clara como para explicar por qué la organización desarrolla la estrategia analizada. Por ejemplo, en un Estudio de Caso que analiza la estrategia (de innovación tecnológica) de Viña Miguel Torres en Chile de transferir tecnología a todo el sector, la explicación está en la estructura del mercado mundial de vinos finos y en la importancia del país de origen para el posicionamiento internacional de una marca de vinos.

Tanto para la descripción de la organización como del mercado, es conveniente hacer una breve reseña histórica que clarifique cómo se ha generado la situación actual. Existen otros elementos que pueden ser catalogados como parte del contexto, que varían caso a caso y que deben ser identificados y analizados.

Las organizaciones y los mercados son cambiantes, más aún cuando una nueva estrategia aparece. Los cambios pueden ser debidos a factores exógenos o debidos a la estrategia formulada (reacciones de los competidores, por ejemplo). Como respuesta a cambios en el entorno, a su vez, las estrategias se van modificando para mantener su viabilidad. Para entender bien el fenómeno es importante, por lo tanto, describir y analizar la “secuencia” de las decisiones y los cambios en el contexto durante el período analizado, de modo tal que sea claro por qué se tomó cada decisión y sea posible evaluarla.

El análisis del mercado debe ir bastante más allá del “clásico” Porter con sus “Oportunidades y Amenazas”.  De igual manera, el análisis de la organización debe ser bastante más profundo que una descripción mecánica de “Fortalezas y Debilidades”. Las organizaciones y los mercados no son objetos simples y claros, están mezclados fenómenos políticos, sociales, económicos, históricos y, sobre todo, personales. Es tarea del alumno, entonces, explicar la estructura y el funcionamiento de estos “objetos” de modo tal que la descripción sea iluminadora para otros y no una repetición simple y mecánica de modelos y teorías.

3. Los métodos

Para el análisis de la estrategia se espera que el alumno use los conocimientos y técnicas aprendidos en los diferentes cursos del Programa MBA, de una manera integradora.

No debe olvidarse el carácter integral del análisis. Por ejemplo, un Estudio de Caso que pretendía responder la pregunta de por qué “Unimarc” seguía una cierta estrategia (de formato) en el mercado de los supermercados, llegó a respuestas en el ámbito de los estilos de liderazgo. En otro, se muestra cómo las tecnologías de telecomunicaciones afectan la cultura organizacional. No debe acotarse la investigación a aquellos ámbitos que parezcan directamente ligados al tema. A menudo, las respuestas se encuentran un poco más allá.

Es necesario describir y analizar la información considerada en su momento por los diferentes actores involucrados y las percepciones que éstos tenían de la situación; describir y analizar las decisiones tomadas, su origen, su implantación y sus consecuencias; y describir y analizar los objetivos declarados por los actores involucrados para cada decisión frente a los resultados obtenidos.

4. Tipos de Estudios de Caso

Un primer tipo de Estudio es el que analiza las causas que llevaron a una organización a tomar una decisión. Por ejemplo, un Estudio de Caso muestra que la “guerra de los gasoductos” en Chile en realidad tuvo sus orígenes en la competencia en el mercado de la generación eléctrica, y no en el del gas natural.

Otro tipo de Estudio analiza la forma en que se tomó una decisión (los mecanismos de decisión). Por ejemplo, un Estudio de Caso muestra cómo se fueron tomando decisiones en CMPC respecto al “joint venture” de Celulosa Pacífico, y la forma en que estas decisiones terminaron por configurar una estrategia de toma de control que inicialmente no estaba en los planes.

Un tercer tipo de Estudio de Caso analiza la brecha entre la definición de una estrategia y su implantación. Por ejemplo, un Estudio de Caso que evalúa la efectividad de una estrategia de recursos humanos llamada “Investors in People” en una empresa industrial, muestra simultáneamente cómo no se obtuvo los resultados que se esperaba y explica las causas por una selección del instrumento y una implantación inadecuadas.

Otra posibilidad para un Estudio de Caso es describir la estructura y la dinámica de funcionamiento de algún mercado. Por ejemplo, un Estudio de Caso describe cómo se forman los precios en el mercado de la publicidad en televisión. Este tipo de Estudios de Caso, ciertamente, requiere centrarse en mercados que presenten singularidades que los hagan dignos de atención.

Finalmente, es posible un Estudio de Caso que discuta el “Estado del Arte” en alguna disciplina. Por ejemplo, un Estudio de Caso aborda las diferentes formas existentes para valorar marcas. En este tipo de Estudios de Caso también se espera una selección temática digna de interés.

5. El Marco Conceptual: desde qué paradigmas mirar

Un Estudio de Caso debe realizarse siempre con una mirada abarcadora y profunda, condiciones que son a menudo conflictivas. Por abarcar más temas y puntos de vista, se pierde profundidad en cada uno de ellos. Si se quiere describir una organización, puede escribirse sobre su cultura, sus estilos, su estructura organizacional, sus mecanismos de resolución de conflictos, sus paradigmas, su estructura financiera, su tecnología de comunicaciones, sus recursos humanos, su logística, sus instalaciones, sus operaciones productivas, en una lista que posiblemente es infinita. Cada una de las áreas mencionadas, a su vez, puede abordarse con una profundidad también infinita. Este es el primer problema de toda investigación: discriminar, decidir la medida de cada ingrediente para crear un documento atractivo e iluminador.

El alumno debe “aprender haciendo” a planificar su investigación, prestando atención a los recursos de que dispone (básicamente, tiempo), y a profundizar en cada área lo suficiente para construir una descripción coherente y con el máximo poder explicativo. Esto es más bien un arte que una técnica. Por ejemplo, en un Estudio de Caso que pretendía formular una estrategia para una pequeña empresa de envases flexibles de plástico (del tipo que se usa para envasar alimentos), se dedicó mucho tiempo a describir las tecnologías de procesamiento del plástico y otro tanto a mostrar las cifras de cada uno de los mercados de productos e insumos relacionados con el plástico, desde cajas industriales hasta sacos. Claramente, para efectos del Estudio, tales antecedentes eran muy poco relevantes, pero consumieron mucho tiempo de la investigación. Otro Estudio que pretendía evaluar la externalización de las operaciones de tesorería en un Banco dedicó casi un mes a investigar la Misión, los Valores y las orientaciones globales de estrategia de la organización, incluyendo una descripción detallada del organigrama, antecedentes que claramente merecían menos dedicación.

Es casi seguro que, en algún momento de la investigación, el alumno descubra que ha profundizado demasiado en un área que lo aleja de su objetivo. Esto ocurre, por ejemplo, con las áreas en que hay abundante información: aparece la tentación de ponerla toda aunque no sea pertinente, quizás para crear la tranquilizadora sensación de avance al ver veinte páginas escritas. Otras veces, el alumno profundiza en ciertas áreas debido a que despiertan su interés y curiosidad, descuidando otras. A veces, un hallazgo en mitad de una investigación puede hacer aparecer nuevas preguntas y estas “desviaciones” dan origen a reformulaciones que terminan con un muy buen resultado (del tipo de los descubrimientos científicos accidentales). Sin embargo, estos casos son los menos, y el alumno debe estar atento a los síntomas.

Otro problema que a menudo se presenta es la confusión. La confusión aparece cuando no se tiene clara la pregunta que se ha de responder. Un Estudio de Caso siempre puede formularse como una o unas pocas preguntas.

Para cuidarse de éste y otros problemas de investigación similares, es necesario elegir un Marco Teórico (o Marco Conceptual) desde el cual abordar la investigación.

Un Marco Teórico es un sistema de referencia. Consiste básicamente en un conjunto coherente de modelos y teorías acerca de las organizaciones, los mercados y sus fenómenos anexos
. Un Marco Teórico opera como un paradigma: por el lado positivo, hace los fenómenos inteligibles, posibilita su interpretación. No hay interpretación posible sino desde un Marco Teórico. Por el lado negativo, en la interpretación no es posible separar el fenómeno del Marco Teórico desde el que se observa, y no es, por lo tanto, posible decir qué parte de la interpretación es “la realidad” y qué parte es aportada por el Marco Teórico. El Marco Teórico está imbricado en cada paso de la investigación, es el lenguaje de ésta y no un antecedente más escrito al inicio por cumplir un requisito. Es la forma de mirar que el alumno adoptará, y que permitirá ver sólo ciertas cosas, ocultando otras. Es, por ello, una forma de discriminar.

El alumno debe explicitar al inicio el Marco Teórico desde el cual abordará la investigación. La forma típica de hacer esto es precisando los conceptos claves a utilizar y los autores que los han desarrollado. Por ejemplo, un Estudio de Caso acerca de la Viña Miguel Torres se basa en el modelo propuesto por Fernando Suárez para observar organizaciones, mercados y su interacción (en vez del clásico modelo de las cinco fuerzas Porter). Otro Estudio de Caso acerca de liderazgo, por ejemplo, señalaba que el estilo de liderazgo de un ejecutivo era “híbrido” entre racional e irracional. Los conceptos básicos de “liderazgo racional” y “liderazgo irracional” eran imprecisos, sin referencias ni validación en la disciplina del “management” y sin especificaciones operacionales para distinguir uno de otro. Por lo tanto, se mostaron bastante impotentes para siquiera intentar describir lo que se pretendía describir. Concluir que el ejecutivo en cuestión presentaba un estilo “híbrido” entre “racional” e “irracional” – que es lo mismo que no decir nada - sólo fue el resultado natural de un Marco Teórico pobremente trabajado.

6. Metodología y Técnicas

Sólo en el contexto del Marco Teórico las preguntas que la investigación pretende responder cobran sentido. Pero el Marco Teórico hace más: sustenta la metodología y las técnicas que el alumno propone utilizar para su investigación.

En la preparación de la investigación, el alumno deberá seleccionar los autores y los conceptos en que se basará para llevar adelante su trabajo, y explicarlos. Estos conceptos a su vez tendrán una “operacionalización”, que es una forma de mirar claramente formulada y, por lo tanto, replicable que los haga aplicables. Por ejemplo, si se desea observar “poder negociador de los proveedores”, debe realizarse tales y cuales operaciones (por ejemplo, medir “niveles de atomización y concentración”). Estos también son conceptos, que deben operacionalizarse (a través de su “participación de mercado”, por ejemplo, que se obtendrá de tal y cual publicación).

La idea es que para todos los conceptos del Marco Teórico el alumno describa la metodología y las técnicas a través de las cuales logrará observarlos. Las definiciones precisas aquí juegan un rol clave. Si el alumno habla de “Clima Organizacional”, debe precisar qué es, para qué sirve, cuáles son los valores posibles para el “Clima” (“denso”, “alegre”, etc.), en qué autores se basa, cuáles son las técnicas y métodos a través de los cuales se operacionaliza y cómo pretende usarlo (aplicando tal encuesta a tal muestra de trabajadores, tabulando de esta y de esta forma, etc.).

� 	Stake, Robert E.	“The Art of Case Study Research”, SAGE Publications, International Educational and Professional Publisher.�Web = http:///www.sagepub.com 


�	De hecho, “organización” y “mercado” no son entes en un mundo objetivo “a la Descartes”, sino conceptos propios de una particular forma de observar el mundo. En rigor, la idea de un mundo objetivo “a la Descartes” está prácticamente abandonada en casi todas las disciplinas.
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