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1€l tema se retoma

en la seccién 3.
Metodologia y técnicas
didacticas.

Presentacion

En la educacién superior, en sus niveles de pregrado y
Posgrado, seglin sea el Modelo Académico de la Institucién, se
elegirdn aquellas estrategias de ensefianza que coadyuven a la
formacién competitiva de los educandos. En este sentido, las
tendencias de las politicas educativas privilegian hoy modelos
basados en el desarrollo integral de los estudiantes.

Bajo estas perspectivas, las herramientas didacticas se
enfocan hacia tres grandes estrategias: el Aprendizaje Basado
en Problemas (ABP), el Aprendizaje Orientado a Proyectos
(AOP) y el Método de Casos (MC); todas estas estrategias
cimentadas en el trabajo colaborativo, mediante el fomento
del trabajo, el autoaprendizaje, la vinculacién universidad-
empresa, la comunicacién, la toma de decisiones y el disefio
de alternativas de solucién; con creatividad calculada y con
miras a la rentabilidad de las organizaciones.!

El presente Manual para escribir casos de marketing y
administracion aborda de manera sucinta los elementos
basicos del método, partiendo del curriculum, los modelos
educativos (ME) y las técnicas didacticas de los cuales
emanan, También se hace un breve recuento sobre lo que es,
sus usos, los actores, los beneficios de quienes lo utilizan, los
requerimientos intelectuales de los profesores o facilitadores
que tienen en esta estrategia una ayuda idénea para el
quehacer de la ensefianza; para concluir con el andlisis de
dos metodologias de escritura de casos y una propuesta de la
autora, segun su practica cotidiana.
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ra escribif enfoque inductivo, segun sea a situacién en Particy ""e“"&ac.(,n
malmﬁ\,? con a profundidad en una empresa u organizacigy, Sai' Que brg
de invesﬂsarsesarios' directivos o funcionarios estaran basadas e, entr:Qa iag
con los empre e s organizaran, de acuerdo al pasaje empresaria) Que V'S‘f’s Serp,
esuuct“fad:::a do por el informante clave. Ademés de ello, g S t: Sieng,
contado ©

; . oar de manera preliminar, previo.a’ la. entrevista y despugs i ; Casg,
debe investiga omo libros, tesis, revistas, periodicos, entrevistas OtOrgadse Versy.
fuentes, t.ales cdive rsas fuentes. Rastrear datos complementarios ep, Pigin Por |
empre:::ss ;ciales como facebook y twitter (Camacho, 2013), W,
en las

ual se abordan tres metodologias P“.’,b acas, > CONes
En este man agrupa a instituciones de educacion superior pablic
o,gani@a?“ q::cional de Facultades y Escuelas de Contaduria y Adf“inistrac'.é'
la Asociacion corresponde a una universidad privada, el Instituto Tecnolégicon
(ANFECA?, otra riores de Monterrey (ITESM) y la tercera corresponde
de Estudios Z:pesstudios Estratégicos para Negocios e Instituciones (
:::i:‘iz::te de una universidad publica.

as y DriVadas

Cuerpg
CAEEN))

lica a detalle cada una de ellas y se presenta un caso, escrito en metodologis
CSeAEexp;C;e tal manera que, el escritor de casos pueda contar con un 3poyo casi
E'N |.para la narrativa didactica de historias empresariales verdaderas.
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Introduccion

Para comprender el mundo de los casos, es necesario tomar
€n cuenta su fundamento holistico, que abarca el curriculum
universitario y el modelo educativo, los cuales impulsan
planes y programas, hasta determinar o elegir las estrategias
didacticas a seguir en el proceso de ensefianza aprendizaje,
que orienten la formacion del educando y con ello, la insercion
competitiva de éstos en el mercado laboral.



1. Curriculum

Las universidades e instituciones de educacién superior (IES),
tienden a reflexionar sobre el tipo de profesionistas que
requiere el mercado laboral y las caracteristicas especificas
que éstos necesitan. Tales reflexiones llevan a fundamentar
el curriculum en torno a los contenidos de la ensefianza, guia
de actividades escolares, experiencias, sistemas y disciplina.
El curriculum puede clasificarse como fendmeno o como
investigacion. En el primero asume un dmbito de experiencias
donde los profesores ejecutan su quehacer y el estudiante vive
su experiencia escolar. En el segundo supuesto, se refiere al
ambito practico, donde se lleva a cabo la elaboracién tedrica.

Pansza (1988) considera al curriculum como una serie
estructurada de experiencias de aprendizaje que en forma
intencional son articuladas con una finalidad concreta:
producir los aprendizajes deseados. El curriculum agrupa tres
momentos: concepcion de la realidad, el conocimiento y el
aprendizaje.

11




Figura 1,

Modelos Educativos
mas utilizados en
Meéxico

Fuente: UAM s/f

2. Modelos educativos

El curriculum demanda modelos educativos, entendidos
COomo esquemas tedricos de un sistema o realidad que se
elabora para facilitar su comprensién y estudio. En funcion de
Su concepcion, los ME pueden centrarse en la educacion, el
aprendizaje, la ensefianza, el alumno o el docente. Dentro de
los modelos mas conocidos se encuentran los que se focalizan
hacia el educador, el contenido educativo y el educando (Ver
figura 1).

Centrados en el:

Didactica

Tradicional Tecnologia R
critica

De acuerdo al ME se contemplan las estrategias
didacticas. En el caso de que el modelo esté centrado
en el profesor, se acudira en lo general a las clases
magistrales o sesiones tradicionales donde el profesor lo
sabe todo y es quien expone, exige y disciplina; en tanto
el estudiantado, escucha, toma nota, memoriza y puede
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hacer algunas
quien dominay €
| modelo esta centrado en el cont,enido eclcativo €OMO mey;
Cuando e | aprendizaje, los estudiantes tienden a controlar Y Man; '© pary
2 logr;_ :'ee :n tanto que el profesor asume un componam;en;:

acuerdo 3 los contenidos.

En el caso de que una IE manejt? un m.odelo enfocado en e esty, diangs
profesor se asume como un guua u orientador q.ue.funciamema i
docente en 13 investigacion, y iene cho tarea prmcnpal'enseﬁar aapr
Los contenidos estan siempre actualizados y contextualizados tantq CUltma;
como geograficamente, ademas de que se buscan aprendizajes SUPeriores
para el alumnado. El estudiante por su parte, es el actor f””damenta|
del proceso de ensefianza aprendizaje. Este modelo se distingye PO I3
interdisciplinariedad, la relacion entre la investigacion y la docencig,
fomento de autoaprendizaje, el trabajo en equipo y el desarrollo de yp,
vision critica y ética en el estudiante (UAM s/f).

"abajg
ender

para ser consistentes, se muestran enseguida dos ejemplos de modely
educativo centrado en el estudiante; el primero corresponde a una
universidad publica y el segundo a una institucion privada.

a. Universidad Publica

£l modelo académico de la Universidad Juarez Auténoma de Tabasco (U
esta sustentado en la formacion integral del estudiante, la calidad educan ]
el sentido de pertenencia, la pluralidad, la igualdad y la ética. Desde el punto
de vista conceptual se sostiene en los paradigmas vigentes de la psicologi2¥
la pedagogia, particularmente, de las teorias constructivistas y humanistas
Resalta la singularidad e integridad del sujeto que aprende, a li
como principio para la construccién del conocimiento, la autogestion Y4
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autonomia y, particularmente, el aprendizaje significativo, hacia el cual
confluyen todos los esfuerzos de organizacién del sistema educativo, con

la intencion de formar profesionales competentes y comprometidos con su
entorno (UJAT, 2012).

Este modelo de la UJAT posee las siguientes caracteristicas: la flexibilidad
curricular y académica, la centralidad del aprendizaje en el estudiante, la
definicion de competencias profesionales y de los nuevos roles del docente
y del alumno; la diversificacién de las experiencias académicas y de
evaluacion, y la pertinencia y suficiencia de las condiciones institucionales
para la operatividad del mismo. En suma, se consideran como sus principales

ejes, la formacion integral del estudiante, la centralidad en el aprendizaje y
el curriculo flexible.

Asimismo se privilegia la perspectiva que ubica al estudiante como el centro
de la atencion del proceso académico, y, su participacién como actor que
construye su propio conocimiento, al mismo tiempo que disefia y define
su trayectoria y la intensidad de su trabajo; con ello se deja a un lado la
concepcion tradicional del alumno como receptor pasivo de conocimientos
y de informacion.

La tarea del estudiante es lograr una formacion profesional que le permita
mostrar sus competencias y capacidades en un mercado ocupacional con
rasgos de gran complejidad. Para ello requiere de tiempo, dedicacion y
compromiso, asi como de un proyecto institucional de desarrollo profesional
que responda a estas expectativas. En este proceso el alumno participa de
manera activa en diversas acciones y se convierte en el protagonista de su

trayectoria escolar (UJAT, 2012).

b. Universidad Privada

El ITESM cuenta con un modelo educativo centrado en el estudiante y
orientado a la formacion de profesionales con capacidad de liderazgo e
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3. Metodologias y
técnicas didacticas

Para que los modelos educativos puedan implantarse, se
requiere de procesos educativos apropiados, lo que a su vez,
necesita de metodologias y técnicas didacticas, las cuales
seran disefiadas de acuerdo al contenido del programa
educativo y del nivel del que se trate. Estas se encuentran
asociadas a valores, ya que suponen un valioso recurso
didactico para apoyar al profesor en la organizacion del
proceso de aprendizaje y que cada una de éstas tienden a ser
una metodologia de ensefianza y aprendizaje estructurada y
organizada en pasos, que orientan el logro de las metas que
integran la variedad de procesos didacticos previamente
establecidos por el profesor.

Entre las metodologias de ensefanza y de aprendizaje
destacan el ABP, el AOP y el MC; apoyados con las nuevas
tecnologias de la informacion y comunicaciéon que fortalecen
el aprendizaje y permiten adquirir una visién de la realidad
mas universal. Estas metodologias integran la teoria y la
practica de forma equilibrada y, a su vez, desarrollan habitos y
conductas racionales. En el modelo educativo los contenidos
encuentran relevancia y desempefian un papel muy activo
en la toma de decisiones, a la vez que estan en un proceso
continuo de actualizacion (ITESM, 2006).




4. Método de caso

Tal como se ha hecho referencia, en la educacién superior
se buscan estrategias para conducir el desarrollo de
competencias, las cuales tienen una alternativa mediante el
uso del método del caso.

Los casos y discusiones de casos cumplen distintos roles, uno
de ellos es ayudar a los estudiantes a desarrollar habilidades
de diagndstico en un mundo donde los mercados y las
tecnologias estdn cambiando constantemente. El método de
casos en el area de las ciencias administrativas, fue utilizado
por vez primera en 1920; en la Escuela de Negocios de la
Universidad de Harvard (Garvin, 2003).

a. ¢Qué es?

Un caso es la descripcion de una situacion real, que se discute
en clase bajo la direccion de un profesor. Las soluciones de
un caso son imperfectas, por lo que no se trata entonces
de resolver problemas en grupo para encontrar la solucién
correcta. Toda teoria es necesariamente una simplificacion
de la realidad, y un buen caso incorpora la realidad en todas
sus contradictorias dimensiones, por lo cual el caso tampoco
es equivalente al ejemplo de teorias o esquemas, pues al
cefirse a una realidad no simplificada se presta a variadas
interpretaciones y a explicaciones diversas (Ogliastri, 1999

pag. 7).

Para Naumes (2006), los casos de estudio son una herramienta
pedagogica importante en muchos campos de estudio. Su uso
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permite a los estudiantes participar activamente en, ol
poder utilizar el método de casos en clases, se depe tener e re, i
fresca de casos de estudio para mantener el interge de los estn [
deben proveer valor al proceso de aprendizaje. La ideas Udiap,
pueden provenir de una amplia variedad de fuentes Fr
necesidad de llenar un vacio en las necesidades de en
o tema, aun no cuenta con una teécnica didactica para
manera efectiva.

ecuentEmem
Sefianz, € vi

El método del caso es segun Abad (1991), un didlogo siste
que reflejan la realidad, dirigido por un instructor exp
facilitar el aprendizaje, mediante un proceso activo, parti
establece nexos creativos con la realidad.

Matic
orii 0 sobrea situac,

“Ipativo o iNNoy;

Pelaez (s/f) explica que desde su experiencia, el método de
resumida, situaciones reales de los diferentes aspectos de
mercadeo, finanzas, recursos humanos, mercadeo intern
etc. Son de gran utilidad para que mediante la direccién
clase y el estudiante obtenga de él una fuente de discern

Casos descripa enfy
’ fMe

la. €Mpresa. Planes.;
acional, ventas : Cion,

.dehl docente S€ discyy, 2
imiento intelecty,) )

Cotidianamente el caso describe una situacion especifica
empresarial, institucion o personas, en un contexto vy
consecuencia, para que exista un estudio de caso se
empresarial que contar, con alguien que la describa Y Otro que |a escriba. Una vz
concluido el caso, la academia contara con un “simulador de NEGOCios escrity”
el cual podrd ser seleccionado por algin profesor o facilitador para alcangy
objetivos didacticos en sus asignaturas, cursos o seminarios. Estos beneficios

seran aprovechados por los estudiantes o ejecutivos formados bajo este método
(Camacho, 2011).

y real de una Organizaci:

€n un periodo dado. g,
requiere de yna histoei;

Este método no proporciona soluciones sino datos concretos para reflexionar
analizar y discutir en grupo las posibles salidas que se pueden encontrar a e
problema. No ofrece las soluciones al estudiante, sino que le entrena pa@
generarlas. Le lleva a pensar y a contrastar sus conclusiones con las conclusiones®
Otros, a aceptarlas y expresar las propias sugerencias, de esta manera le emrenae"la
el trabajo colaborativo y en la toma de decisiones en equipo. Al llevar al alumno@
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ion ] ‘. -
generacio de alternativas de solucién, le permite desarrollar Ia habilidad creativa,

la capacidad de innovacién y representa un re 7
: Curso para conectar la teoria a la
practica real (Torres y Blanco s/f pag, 1). i

Segun '3_ ‘ Universidad Politécnica de Madrid (UPM), el método del caso es la
descrill’_C'On de una situacién concreta con finalidades pedagdgicas para aprender o
perfeccionarse en algin campo determinado. E| caso se propone a un grupo-clase
para que individual y colectivamente |o sometan al analisis y a la toma de decisiones.
Al utilizar el método del caso se pretende que los alumnos estudien la situacion,
definan los problemas, lleguen a sus propias conclusiones sobre las acciones que

habria que emprender, contrasten ideas, las defiendan y las reelaboren con nuevas
aportaciones (UPM, 2008).

b. Tipologia de casos didacticos

De acuerdo al ITESM, existen tres modelos de estudio de casos como estrategia
didactica: El modelo centrado en el anilisis de casos que han sido estudiados y
solucionados por equipos de especialistas; el modelo centrado en ensefiar a
aplicar principios y normas legales establecidos y el modelo enfocado en buscar
entrenamiento en la resolucién de situaciones. No se da la respuesta correcta, exige
estar abierto a soluciones diversas. (ITESM, 2006: pag. 8).

Dentro del modelo de estudio de casos, se contemplan otros subtipos, los cuales
se diferencian uno de otro en funcién de la finalidad didactica que busque lograr
en cada situacion. Dos grandes subtipos se distinguen: a) casos centrados en el
estudio de descripciones, donde el objetivo especifico es ejercitar al usuario del
caso en el analisis, identificacion y descripcién de los puntos clave constitutivos de
una situacion dada y que tengan la posibilidad de debatir y reflexionar junto a otros
las perspectivas de la situacion analizada; y b) casos de resolucion de problemas,
cuya finalidad es tomar decisiones para lograr soluciones al problema planteado.
Las situaciones problematicas han de ser identificadas previamente, seleccionadas
y jerarquizadas en razon de su importancia o urgencia en el contexto en el que
tienen lugar. Bajo esta tipologia se pueden encontrar los casos centrados en el
analisis critico de toma de decisiones, el cual requiere de una narracién minuciosa
de la situacién descrita (http://sitios.itesm.mx/va/dide2/documentos/casos.PDF).
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Diversos tipos de casos han surgido con el devenir de| tiem

s po,
organizados por el uso que le dan los usuarios en el aula (ver tabla 1 algu,.‘Qs -

¢. Componentes

Tabla 1
Tipos de caso por su uso en clases

Tipo de caso Caracteristicas

Caso de valores  Este caso se centra en que cada individuo tiene U"m
Dos personas pueden encontrarse efectivamente e

ahora”, pero apenas aborden un tema desde sus rac Qui
de valores se encontraran en posiciones antagénicas, a| ide 1cleg,
con el protagonista, el lector juzga al antagonista. g ana.'isisfmﬁca
exclusivamente en posturas subjetivas ante 1a vida. Se puage se

el andlisis formulando dos preguntas finales: OMpleta,

en Un ~
PecCtivos n

¢Cudl es el mundo de valores de cada uno de los personajes?
¢Cudl es el propio mundo de valores?
Caso de solucion Lo que se pretende es entrenar al grupo para Q"W
razonada razonables. Se diferencia del caso incidente en que QUi no ex:
informacién complementaria: el grupo ha de contentarse con los
del caso y concentrar su esfuerzo en conciliar las solucion

. S5 s diversas

para encontrar la solucién mas juiciosa.
Caso con En este caso, a partir de la imaginacion promover en el grupo unz
imaginacion representacion del caso con base en situaciones reales. Entonces, lo que

concreta, y 1a toma de conciencia de las causas y consecuencias de tales
hechos. El caso entonces ha de terminar en definiciones personales ante
1a situacion. Estas definiciones normalmente son ideoldgicas, aunque
no se descarta la posibilidad de llegar a tomas de postura vitales o
comprometidas ante situaciones reales.
Caso de Este método sélo puede utilizarse cuando previamente se ha desarrollado
.busquedareal  ya una discusion ideoldgica o un proceso de concienciacion respecto a
un problema concreto.

|
predomina es el examen de realidades mas amplias, a partir de una bien

El nicleo del método consiste en solicitar al grupo que presente un 50 |
real que incluya la problematica analizada con anterioridad. Cuando 5
dice caso real se entiende un caso en que hayan sucedido globalments
las circunstancias analizadas, aunque no todas a las mismas persona¥
en las mismas situaciones. Se trata, por lo tanto, de entregar al W
en la busqueda de casos reales y a partir de ellos discutir las solucionss
concretas. e
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Tabla 1
Tipos de caso por su uso en clases. Continuacién
Tipo de caso Caracteristicas

I -

caso tematico  Cuando se plantea un caso temético, no interesa tanto que el grupo
beSQue soluciones concretas ala situacion planteada como simplemente
dialogar sob_re un contenido especifico. La eleccién del contenido
f’epende, evidentemente, de la situacién real del propio grupo. Lo que
mtere?a Por tanto, no es el caso en si, si no el tema de fondo sobre el
que gira el caso. Se trata de la férmula mas libre y por lo tanto, mas
tangencial al concepto estricto del caso. Se plantea una historia, donde
lo relevante es el tema sobre lo que versa la esa historia.

El profesor debera cuidar que el fondo de la discusién sea libre, pero
que la forma de discusién sea la correcta. Siempre que se dialoga
correctamente sobre un tema cualquiera se produce un efecto
inmediato: en el grupo se genera autométicamente un proceso de
convergencia.

Caso abreviado El objetivo del método de casos abreviados es su version corta. En este
método se da al participante solamente la informacién necesaria para
sefialar un punto en especial que haya sido seleccionado y formulado
por el instructor del curso. Se manejan informes sencillos, los cuales son
faciles de inventar asociando fragmentos de lecturas y experiencias.

Caso analitico En estos casos se hace un andlisis detallado de todos los elementos
de decision, donde el estudiante hace una sintesis de la informacion y
luego toma una decision con los elementos de juicio que obtuvo de ella.
La metodologia es inductiva.

Presentaciones Estos ofrecen ventajas sobre casos escritos, ya que los instructores no

audiovisualesy necesitan hacer investigaciones ni escribir informes. Por otro lado, las

casos grabados  presentaciones audiovisuales son mds atractivas para los participantes
ya que no tiene que leer. Asi mismo, permiten capacitar al estudiante a
desarrollar sus habilidades de percepcion y escucha activa de mensajes
verbales y no verbales.

Fuente: elaboracion de la autora con datos de Tarango, (2011); Peldez (s/f) y GERZA (s/f).

Otra tipologia que se aproxima a retratar el panorama general de la forma de narrar
casos de ensefianza, es la propuesta por Lundberg & Rainsford (2001); quienes los
clasifican en nueve rubros (Ver tabla 2).
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informacion y una estructura moderada.

9. Prediccion Estos casos son escritos en una serie (
para la estructura del caso, la prime
predicciones correctas y en la segunda
la predicciém.

Fuente: Elaboracidn de 1a autora con datos de Estrada-Cuzcano (s/1).
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Para tener una clase con casos, se deben considerar al Menos cuatro aspectos clave;
1) el caso ~favorable al tema del curso-, 2) un publico apropiado para trabajar con
casos —estudiantes de pregrado, posgrado, directivos u otros usuarios incluidos
profesores-; 3) el lugar —aula suficientemente amplia y equipada para trabajar con
Casos y 4) el profesor - el cual se espera sea diestro en el manejo de casos-. Ogliastn
(1999) indica que el profesor se halla mas familiarizado con los conceptos aplicablgs
al caso pero también tiene su propio sistema de referencia creado por su histora
particular y por tanto un punto de vista que necesariamente incluye distorsiones.
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4, £ComO elegir un caso?

para seleccionar fm‘caso, sedebe tomar en cuentala m
55i COMO los objetivos pedagégicos del mismo, el
donde se desarrolla, I.a.n.arranva y la extensién
de publico al que va fimg1do (pregrado, posgrad
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cerre Y el epilogo cuando aplique.

ateria, cursoy tema a abordar,
contexto geogrifico y cultural
(casos cortos o en extenso), el tipo
0, directivos, profesores), el tiempo
alisis, el debate, las alternativas, el

e. Preparacion del caso para trabajo en aula

si la eleccion es una tarea estratégica para el profesor o facilitador, la preparacién
del caso requiere de estrategias didacticas complementarias, por ejemplo, lecturas
previas sobre el tema, investigacion de campo sobre el tipo de empresas del que
se trate el caso, proyeccion de videos y andlisis de paginas web de empresas
competidoras. Todo ello, ademas de la lectura profunda de Ia gula del profesor ~
si existiese- o de estructurar la propia que contenga las preguntas detonantes y
las posibles respuestas, el trabajo individual, en grupos pequefios y la plenaria, el
trabajo en pizarron (pizarra) u hojas de rotafolios (papel periédico); las preguntas
de analisis, 1as alternativas de solucién y el cierre del ejercicio en clases. Segun la
extension del caso y del tamafio del grupo puede llevarse entre 1 y 5 horas.

f. ¢Como es una clase con casos?

El proceso de una clase de casos, puede iniciar desde una sesién o varias sesiones
anteriores a la fecha en que el profesor abordara el caso en el aula. El primer paso
por tanto implicaria un trabajo previo del profesor al elegir un €aso, cuyos objetivos
pedagogicos sean apropiados para el curso o la materia y el tema que se destacara
en la clase. El segundo paso, consiste en otorgar o indicar la forma de obtencidn
del caso, para que este sea leido y discutido previo a la clase. El tercer momento
sucedera cuando se llegue el dia y la hora en que se iniciara el proceso en clases.
Este consiste en diversas fases que el profesor guiara. Ogliastri (1999); propone
ocho pasos, que se muestran en la figura 2.
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Ademds, de los cuatro elementos fundamentales para abordar casos en el ay
uia

Ogliastri (1999) indica que éstos se encuentran condicionados por otrgs Rt
cuya influencia podria ser determinante para el uso 6ptimo del método. Entre e(l>|res
se encuentran las condiciones de iluminacién, sonoridad, la disposicién de £ silTs'
y la hora en que tiene lugar el proceso (Ver Figura 3). as

( Lugar ]
Alumno I.I Caso

Materia Profesor

Figura 3,
\ r Componentes de una
[ Distribucién ) L Hora clase con casos
Fuente: Ogliastri, 1999. 14

En cuanto a la distribucion del aula, la forma de anfiteatro griego (Ver Figura 4),
facilita mucho la visién de los alumnos entre si y por tanto el didlogo entre ellos.
Otro aspecto relevante para el buen éxito del uso del método de caso, es la hora
en que tiene lugar, ya que por ejemplo, el ambiente de discusién se torna lento
después de comer o en las ultimas horas de la sesion.

g. ¢Quiénes y como utilizan los casos?

La mayoria de los usuarios del método de casos se localizan en las Escuelas de
Negocios, especialmente en aquellas que gozan de mayor prestigio en el ranking
de universidades privadas. En las universidades publicas, preponderantemente la
ensefianza esta basada en las clases magistrales y en el dominio de conocimientos
del profesor. La alternativa es el uso didactico de casos como un proceso pedagogico
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En consecuencia, las condiciones que debe cumplir un estudio de caso para ser
pedagégicamente util, son autenticidad, situacién concreta sacada de la realidad,
urgencia, ser una situacion problemitica que provoca un diagnéstico o una decision.
Debe ser por tanto, una situacion que puede proporcionar informacién y formacién
en un dominio del conocimiento o de la accién del tema que se aborda a través del
caso (Ainciburu, 2004).

h. ¢Cudles son los beneficios del método de casos?

Los especialistas en el uso, escritura y manejo del método de casos afirman el
desarrollo de multiples competencias directivas en quienes utilizan el caso. Para
Llano (1996), el caso es un método de descubrimiento que el profesor provoca
poniendo las condiciones y circunstancias para que el participante descubra por si
mismo. Dentro de las ventajas que él observa, se encuentran:

« Estimula la creatividad, ya que hay una re-estructura de lo dado en la que
emerge algo diferente.

« Posee también un contenido social en el sentido de que las opiniones o
argumentos de quien lo ejercita pueden ser aceptados o rechazados por
otros, mostrando si es0s conocimientos son socialmente validos o no.

« Esadecuado desde el punto de vista del proceso de la decision, ya que nos
plantea el decidir ante varias alternativas.

« Ayuda a descubrir, identificar y plantearse problemas de la realidad
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5. Profesores de caso

Ser profesores de caso, es un reto especial, ya que el
conocimiento o experiencia en cierta drea, no garantiza el
manejo dptimo de un caso en aula. El mejor profesor es el que
pasa inadvertido: la clase transcurre con naturalidad, casi como
si €l no hiciera falta. El énfasis se pone en el aprendizaje y nO
en la ensefianza. Pasar inadvertido es un trabajo arduo; las
etapas en la labor de un profesor de casos son las siguientes: a)
el disefio del curso; b) la investigacion, desarrollo y escritura de
casos; c) la preparacién de cada sesién, lo que significa definir
sus objetivos pedagogicos, hacer una prevision del proceso
de discusion (incluyendo el uso del tablero y las principales
controversias), y una serie de preguntas que van a guiar la clase
(estos elementos constituyen el plan de ensefianza de una
sesion); d) dirigir la sesion, que implica un manejo adecuado
del clima de la clase, de las preguntas que hace, y del contenido,
proceso y personas del curso (Ogliastri, 1999 pag. 8).

a. Escritores de casos

Un profesor de casos, al dominar la técnica, puede optar por
construir sus propios casos, lo cual le requerira al menos tres
tareas: elegir el tema del caso que le interesa narrar, buscar
una empresa de la cual pueda indagar, primeramente de
fuentes secundarias y después mediante trabajo de campo
via entrevista personal con el directivo o propietario que
corresponda, después, sera de nuevo indagar en fuentes
secundarias o analizar la informacion que el empresario haya
proporcionado. Seguidamente vendra la escritura del borrador
del caso, tomando como base la transcripcion de la entrevista,
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la cual ird enriqueciéndose con los datos recabados con 54,
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identificar personas clave, urgencia de la solucién o alterna ®resados
y en su defecto, calculos numéricos que conduzcan al mejor escenari ¢ reﬂe"i°nt~s
de problemas o de toma de decisiones (Camacho, 2013). € resolucig,

UZ€a a los jnt
tiva, revisign,

Dario Abad Arango, profesor de origen peruano y diestro en el m
de casos, explica que para escribir los casos no existen regl
metodologia Gnica que garanticen el éxito de su desarrollo, sino q
es que quien escribe el caso conozca muy bien en qué consiste el meétodo de cago
Ia forma de conducirlo en clase, estar enterado de la situacién de |a empresa de i3

que esta escribiendo y preferentemente contar con experiencia en el tema que vz
a narrar (Peldez s/f).

anejo del Métode
as universales ni
uelo fundamemal

Ensuobra“Elmétodode caso. Enfoque pedagégico activo, participativo e innovador”
publicado en 2007; el profesor Arango, propone en un capitulo el andlisis para la
elaboracion de casos, el cual enfoca sus esfuerzos hacia la estimulacion para que @
docente aprenda a desarrollar los casos para sus propias materias (Abad, 2008).

Bajo estas premisas, se recomienda que para escribir casos, se tome en cuenta el
objetivo del caso, narrar con claridad y consistencia, sin embargo el profesor Abad
sugiere que se omita cierta parte de la informacién para que el estudiante ip.daeue
al respecto. Ademas, los casos deben estar descritos con estilo, corljl)lel"’ad y
con una tematica clara, ya que con estos factores en mente, quien escribe el 32
buscara lograr la calidad del caso. Los elementos que no deben faltar son:
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La solucion: generalmente cada uno de los grupos present :
diferente, pocas veces hay unanimidad sobre el caso, T
L estrategia a seguir: en la cual pueden presentarse varias alte

La capacidad analitica en la identificacién de problemas y o o:aﬁy;!s.
para guiarlo en la recoleccion, ordenamiento y el analisis de |: inf:rnr:waa"j: ;
encontrando soluciones que permitan evaluar riesgos y beneﬁci::s ny'

enfrentarse a los retos propios de las decisiones que se deben tomar en
cada momento en una empresa. (Peldez s/f),

.12 investigacion empresarial

£n el proceso de investigaciép, eleccion y escritura de casos, se requiere de la
disponib“idad de los empres§rlos para que den a conocer pormenores sobre algin
periodo de éxito 0 una situacion critica de su organizacién. Como resultado de tales
estudios organizacionales, se necesitan escritores que estructuren aquellos datos
precisos en un orden metodoldgico, suficientemente narrado y desafiante que
provoque el interés de los lectores (Camacho, 2013).

realizar las indagatorias de fuentes primarias y secundarias, es también una
competencia del escritor de casos, ya que en ocasiones las entrevistas otorgadas
por el empresariado no proveen de informacién suficiente para escribir un caso,
aunque si, orientan y definen el tema central del mismo.

Los casos provenientes de investigaciones, tienen en las empresas e instituciones
su fuente principal de informacion. La disposicion de los directivos empresariales
por compartir sus historias y pasajes organizacionales en ciertos periodos de sus
operaciones, permite que los investigadores y escritores de casos puedan disponer
de datos e informacion real que los conduzca a la escritura de casos, con lo cual
el binomio empresa-universidad se transforma en un ente didactico que favorece
el desarrollo y fortalecimiento de competencias directivas de estudiantes de los
diversos niveles escolares, particularmente los de pregradoy posgrado.

Parallevar a cabo las investigaciones que den paso a la estructura de un caso, parten
€ primer lugar del interés del autor en un tema o una empresa que presenta
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situaciones relevantes de ser abordadas en una discusién did
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En este sentido, se sugiere no omitir cifras que indiquen e COMportam
la empresa y se debe respetar lo que permiten sus propietarios o acq:"gnto de
necesario considerar la identificacion de la empresa, tema, y estrategias (Pe'l‘gitzas.lz
'S

El tercer paso, consiste en elaborar una guia de entrevista semi estructurada ¢
estaran aquellas preguntas o dudas que no pudieron responderse con las fy (o
secundarias, después se elaborara un escrito oficial solicitando infOfmacjé:mes
fines didacticos, los cuales seran tratados con estricta confidencialidad. Des e
se enviara al empresario, bien de manera fisica, bien de manera electronica, d:::;
seguimiento en ambos casos de manera telefénica.

Cuando ya se ha obtenido la cita, se debe acudir bien equipado, y con la anuencis
del empresario evidenciar el trabajo de campo con grabaciones de audio (de ser
posible, video) y fotografias. En ciertas ocasiones, los empresarios comparten
fotografias u otro material que se utiliz6 en el momento histérico que se narra en el
caso, el cual se asume ya fue resuelto.

La cuarta actividad ocurre una vez obtenida la informacion tanto de fuentes
externas como la proporcionada por el empresario, con una guia tedrica en manoy

una metodologia probada para escribir casos, el profesor procedera a estructurar el
caso en su version preliminar.

c. Estilo del escritor de casos

La tarea de escribir casos, conlleva a una serie de actividades, que, deberian estar
basados en el gusto y la destreza para escribir, lo cual marcara un estilo y definird
el tipo de caso que se describa. Todo esto dependerd en gran medida del interes
sobre el tema, los elementos atractivos de la empresa estudiada, |2 dis

y disponibilidad del empresario para otorgar entrevistas y compartif pasales
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riales que hayan ocurrido en algun momento de su historia. A todo ello,
emP’ ::e afiadir las dotes del profesor para realizar indagatorias no sélo de fuentes
habfa

darias (periodicos, revistas, tesis, paginas webs) sino también basarse en
. u:vacién externa y observacion participante).
obse

roceso se asumen planes de trabajo de la materia o curso a impartir, los
e ':)ntemplarén el método de caso como uno de los recursos didacticos a
cu-a-|esr ;ara alcanzar los objetivos pedagogicos de un tema o temas en particular. Si
uFﬂlzaexiste la disponibilidad de casos tanto de forma impresa como digital, cuando
1 fesor, considera y le gusta el reto de escribir casos locales, puede elegir la
e prot: po'r estructurar un caso, que no solo le sera util a él, sino también a colegas
apue: propia organizacion o de otras organizaciones, los cuales apoyados en la
:iefussién tecnolégica, seguramente llegaran a usuarios de todo el mundo.

4. Ubicar el caso en una materia, asignatura o curso

como se ha referido, un caso a elegir o escribir, parte de la necesidad de éste para
conducir los trabajos de ensefianza de una materia, asignatura o curso, o bien, ser
una herramienta didactica que acompaiia a otras.

e. Objetivo pedagoégico

El objetivo pedagogico del caso a escribir, si bien se plantea desde un inicio para
guiar la narrativa y la necesidad de informacion; conforme se va escribiendo podria
replantearse una vez concluido el caso. Esto se puede deber a que el alcance es
mayor de lo previsto o que la informacion obtenida y el “problema urgente” a

analizar o resolver, lo condujo a un tema inesperado, pero que dificilmente se saldra
de la tematica principal.

f. Mapa de escritura

En este paso es conveniente contar con un mapa de los temas —enmarcados en la
Métodologia seleccionada- que conduciran la escritura y en la mayoria de los casos,
::L':::rauen la medida que se lleva a cabo el. proceso, detecta'r aquellos datos o
"arram,qa: “0' se habian considerado en un principio y que segun se procede en la

Mpiezan a ser necesarios.
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g. Delimitacion de la problematica

La problematica es la esencia del caso. Si no ha
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Con el desafio empresarial bien determinado,

el escritor de casos de marketing y administr
elementos que enriquezcan la narrativa pero qu
del usuario hacia asuntos irrelevantes, alin cuando existen tipos
siguen esta linea; la propuesta de este manual va mas en el sentido ¢
ilustrativos que también dejen a busqueda del usuario datos cq
al caso. Es conveniente aclarar que aunque
narrativa y los hallazgos en la investigacion empresarial conduciran hacia e] angp
de las otras areas funcionales de la empresa y del empresario mismo. Algur:
temas cotidianos en la escritura del caso, se muestran en el anexo 1.
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i. Elegir la metodologia para escribir el caso

Existen diversas metodologias para escribir casos, en cualquiera de ellas, la naratia
0 descripcion debe estar escrita en pasado, dado que el caso tendra cierto tiempo de
vigencia. Ademas deberan estar ubicados en el afio que ocurre la situacion, problematica
desafio o periodo de éxito. Siempre teniendo presente de que se tratan de casos reses

En México, dos son las estructuras mas conocidas y aceptadas para escribir casos: )
ANFECAYy 2) Centro Internacional de Casos (C IC) del Instituto Tecnologicode Es.tud"’!s
Superiores de Monterrey (ITESM). En este Manual se abordaran el coqtemdo ::
estas dos, sin embargo, también se hace referencia breve a la metodologia HN*™
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Empresa

Antecedentes
Problema

Marketing

e Administracion
Descripcion

de areas

Problem
obiema fundamentales

o desafio Produccion

empresarial
Finanzas y
contabilidad

Perfil
profesional

Liderazgo

Empresgno 0 Vision
directivos

Figura 5.

Elementos a considerar

en el desarrollo de un

caso de marketing o

administracion Toma de
Fuente: elaboracion de la
autora

Comunicacion

decisiones

» Enla metodologia de la ANFECA, el contenido y orden de los casos son las
siguientes:

Resumen

Antecedentes
Planteamiento del Problema
Revision de Literatura

BwN e
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Descripcion del Caso

Retos actuales que se enfrentan
Referencia bibliografica

Anexos

0~ W

-

« Contenido de la Guia del Profesor segliin ANFECA.

Objetivo pedagogico del caso
Método de analisis de clase
Preguntas de discusion
Alternativas de solucion probable

A

« La metodologia CIC propone la estructura que se cita enseguida:

1. Parrafo de inicio (Maximo 10 lineas, redactado en tiempo
identificado el tomador de decisiones, corte de tiempo ap
interesante para los alumnos, detonador de accion).

2. Desarrollo: Escrito con objetividad, sin juicios ni comentarios del escritor
narrativa reveladora del problema, personajes y contexto en donde sé
ubica la situacién que presenta el caso.

3. Descripciondel contexto general del caso, desde las distintas perspectivas
involucradas.

4. Detalles especificos de aspectos involucrados en la decision (costos
Procesos, personas, entre otros). '

5. Anexos (estados financieros, diagramas, fotografias, tablas, noticias,
entre otros).

Pasado,
opiado,

« Estructura de la nota de ensefianza de acuerdo al CIC.

Es un documento indispensable en la metodologia del caso. Algunos
profesores lo conocen como Manual del Instructor. Su objetivo es ser un
instrumento util para los profesores, con todos los elementos necesarios
para aplicar el caso de la mejor manera posible. Es una herramienta en
donde se vincula la historia narrada con el marco tedrico, sobre todo
mediante el analisis realizado por el escritor. El analisis del caso no es un
resumen, debe presentar la reflexion del escritor respecto a la historia y sus
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sibles soluciones'y debera mostrar cémo el autor relaciona la teoria con
0

el caso-

Los elementos QUE la conforman son los siguientes:

sintesis: La descripcion es diferente al parrafo de inicio, es una sintesis
en donde quede claro cudl es la problematica que se presenta en el caso,
y en que temas académicos se puede utilizar. Es la presentacion del caso,
por lo que debe contener una redaccion atractiva, los elementos son:

~®ap oW

Nombre de la persona, empresa o Institucion
Ubicacién que incluya magnitud, giro o entorno
Problema

Fecha
Decision asociada al tema que se pretende abordar

Area tematica y temas relacionados: Los temas y subtemas alrededor

de los cuales se desarrolla el caso.
Objetivos de ensefianza: Los propésitos que se planean cubrir al
trabajar el caso en aula.

Preguntas y actividades asignadas a los alumnos: Actividades antes,
durante y después de la clase.

Lecturas sugeridas: Documentos que complementen el tema de la
clase y/o caso.

. Materiales auxiliares: Videos, archivos de Excel u otros que sirvan de

apoyo para el analisis del caso.

Preguntas detonantes: Aquellas preguntas clave que provocan
la discusion y reflexion; permiten la busqueda de soluciones la
generacion de alternativas y estimulan el pensamiento critico de
los estudiantes. Aqui se incluyen preguntas tedricas, amplias, que
relacionen la historia presentada en el caso con el tema de la clase.
Se sugiere que dichas preguntas vayan ligadas al plan de pizarrén.

. Tiempos planeados: El tiempo total de la clase dividido en actividades,

generalmente se sugieren tres momentos para la discusion de un
caso:
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e. Lectura individual, puede ser antes o durante la clase.

Grupos pequefios, aclarando como los formara (al aza, por

mezclados) y el tamafio sugerido para éstos. ' ci’"‘éras,

g. Sesion plenaria.

h. Plan de pizarrén: Este es un medio que ayuda a mantener gf
las ideas a revisar a lo largo de la sesion. En esta seccign, o
aclara coémo sugiere se divida el pizarrén para analizar e
como los temas a desarrollar en cada segmento.

-

|escnt°r
Caso agi

9. Experiencias pasadas: Si el escritor aplico el caso anteriormente
escribir qué problemas enfrentd, donde se deberia poner mss
con los alumnos.

10. Andlisis del problema por parte del autor: En esta seccion el aytq,
desarrolla su punto de vista y postura sobre la problematica presentada
explica la aplicacion teodrica, relaciona conceptos y teorias en el contem;
de la situacion planteada. El autor responde a las preguntas detonantes,
aborda los objetivos de ensefianza planteados, menciona la aplicacign
de la bibliografia sugerida, da las diferentes soluciones a las que puede
llegar un alumno y las conclusiones del caso segun su perspectiva, Asi
cémo realiza los calculos y formulas que solicito a los alumnos para e
analisis del caso.

11. Epilogo: Lo que pasd realmente en la historia, su desenlace o solucion.

Puede
enfasis

Otra metodologia de escrituras de casos es la de Harvard, ésta se distingue por la
cantidad, variedad y calidad de los casos publicados. En la universidad de Harvard el
método de caso es la forma basica de ensefianza-aprendizaje, a eso se debe que el
80 por ciento de las clases que alli se imparten, sean a través de los casos, escritos
por sus propios profesores (Walsh, 2008).

Una tercera Metodologia para escribir casos: la propuesta CAEENI

Si bien el método del caso se ha utilizado por muchos afios en la UJAT, es a partir de
2009, con el proyecto de investigacién “Propuesta de un Banco de Casos Practicos
para la Maestria en Administracién de la UJAT”; la creacion del Cuerpo Académicode
Estudios Estratégicos para Negocios e Instituciones (CAEENI) en 2010y la puesta en
marcha de la Licenciatura en Mercadotecnia (LEM); cuando los casos se convierten
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necesidad estratégica, para responder a los requerimientos del Modelo
al perfil del LEM, cuya formacién estaria basada en competencias,
os serian una herramienta clave, aunque no I3 Gnica.

n und
gonde 108 €35

011 con la publicacion del libro Casos de Marketing: 7 historias empresariales,

En 2 icia una nueva era a favor del método, ya que los casos publicados fueron

""('os con la metodologia ANFECA. Sin embargo, también se publicaron casos en

elsg'c bajo la metodologia de esta institucion y se publicaron casos en un compendio
e

cional cuya estructura fue libre, a manera de estudios de caso como producto de
T'navestigacién y N0 como caso de ensefianza.
|

gajo estas circunstancias, se hacia necesaria una metodologia mixta o hibrida
que condujera los escritos de casos locales. Es asi como después de impartir
cursos-talleres de escritura de ca‘sos a profesores de la Universidad Auténoma de
yucatan (UADY), Universidad Auton.oma del Estado de Hidalgo (UAEH), Universidad
veracruzana (UV), Universidad Judrez Auténoma de Tabasco en México yenla
gscuela de Negocios de la Universidad del Norte en Barranquilla, Colombia: la

autora de este manual, pudo constatar las bondades y obstaculos en el uso de las
metodologias referidas (ANFECA y CIC).

Metodologia de escritura de casos CAEENI

Esto condujo a proponer una Metodologia CAEENI para la escritura de casos de
marketing y administracion proveniente de empresas locales, donde las narrativas
deben cumplir con las siguientes condiciones generales:

« Ser situaciones reales ocurridas en una empresa o institucion,
preferentemente local

« Estar escritos en pasado

* Redactarse en letra tipo Times New Roman o calibri, nimero 12, con
espaciado de 1.0 (sencillo), justificado.

Para el caso de las citas bibliograficas la metodologia a utilizar sera el APA
mas reciente

El caso debe contar con una amplitud de entre 8 y 15 cuartillas de extension
total sin anexos
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En cuanto a la estructura, el caso debera contener estos datos:

1.
2.
3.

Titulo del trabajo.

Nombre del autor o autores (maximo 3).

Lenguaje: El lenguaje del caso debe ser internacionga|
recomienda evitar regionalismos a menos sea necesariq ;;a:) o lo g
del caso (ante esta situacién se debe definir Ia palabra :“T.I desy
glosario). ‘2ada
Resumen del caso en una extension no mayor a 25 |ineas ue
nombre de la empresa, actividad principal, ubicacién geq
que ocurre |a situacion, el nombre y cargo del tomador de
urgente por resolver o enfrentar.

Evolucién histérica de la empresa que indique el afip ge i
operaciones, la linea de productos, el nombre y cargo del que eMpreng;
el negocio, nimero de empleados, ubicacién geografica de |a empresa, 4 :
de clientes y otros datos que ilustren la evolucién de la organizacign y q::
pueda permitir un analisis comparativo del usuario del caso.

Problema, desafio o situacion, donde preferentemente se expliquen
antecedentes, origenes, consecuencias y posibles soluciones o alternativas
que la empresa ha emprendido para hacerle frente, asi la precisién mis
préxima de lo que pasaria si ese problema no se resuelve, ademas del nivel
de urgencia que se tiene para tomar decisiones a este respecto.
Descripcion del caso, donde se aborden dreas internas y externas a la
organizacién, por ejemplo: areas funcionales de la empresa (Marketing,
Administracién, Produccion, Finanzas, Tecnologias de informacion y
Comunicacién, Investigacion y Desarrollo, outsourcing) y entornos de
la empresa relacionados con la problematica o situacion (segmentos,
mercados, sectores, competidores, ventajas comparativas, politicas
publicas, aspectos sobre tendencias econémicas, culturales, demograficas,
tecnologicas, ecolégicas o de naturaleza, rubros legales, juridicos).

De cada una de estas areas se describiran aquellos hechos relevantes
que contextualicen la situacién central del caso, de tal manera qué le
permita al usuario realizar un andlisis cualitativo y cuantitativo en su €aso,
determinar la problematica urgente, estructurar alternativas, valorar &l
costo, tiempo e implicaciones de cada una de ellas y tomar las decisiones
pertinentes a favor de la empresa u organizacion.

€ 5
frouo
€n g

Menga
afio e

G he(ho

gréﬁca’
decision

Nicip de
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11.

12.
13.
14,
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Homologacién monetaria. Las cantidades o montos que impliquen un
tratamiento monetario que se describa en el caso, deberdn ser planteadas
en dolares americanos o su equivalente. Esto para lograr que el andlisis y
los replanteamientos de los lectores sea mas agil, sin importar la ubicacion
geografica donde se encuentren.

llustraciones. Para lograr un mayor involucramiento del lector del caso, es
fundamental que el autor llustre, segln las necesidades de la narrativay en
la medida de sus posibilidades o alcances, con mapas, tablas, fotografias,
graficos, recortes de periédicos, pantallas de webs y redes sociales o
disefios propios.

Retos actuales. Aqui se plantearan los hechos o decisiones ocurridas en el
ultimo periodo en el que se considera el caso. Por ejemplo lo que proponen
0 suponen los empresarios que va a ocurrir, parrafo que representa el
desafio principal para los estudiantes o usuarios del caso.

Preguntas detonantes: Se sugiere que se escriban de 5 a 7 preguntas
relacionadas con el caso, lo cual se espera pueda abrir el debate en
pequefios grupos o de manera individual entre los usuarios del caso. Se
trata de preguntas introductorias, que no necesariamente seran las unicas.
Ya que la guia del profesor determinara el curso del uso del caso en el aula.
Referencias bibliograficas, hemerograficas y digitales.

Glosario de términos incluidos en caso.

Anexos y apéndices.

Una tabla que orienta la metodologia seguin sus componentes, se puede apreciar en
el anexo 2 de este manual.

Si bien en las metodologias ANFECA y CIC existen la guia del profesor y la nota
de ensefianza, en la metodologia CAEENI, se propone una Guia universal para

aplicacion de casos.

El objetivo de denominar Guia universal, es apoyar el trabajo con aquellos casos
que carecen de una guia o nota de ensefianza, de tal manera, que apoye no sélo los
casos escritos bajo la metodologia CAEENI, sino otras metodologias. Sin embargo,
es propicio aclarar que esta Guia esta disefiada para casos en extenso y no para mini
casos, ya que el tiempo estimado para cada actividad esta en ese sentido.
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Guia universal para aplicacién de casos

1. Area temdtica y temas relacionados

Los casos estan dirigidos a estudiantes de posgrado en marketin
pero también son propicios para grupos de pregrado o
les apoyara o reforzard sus competencias directivas. Est
a materias 0 asignaturas de marketing, especialmente e
planeacion, disefio e implantacion de estrategias.

0 admin:
i , Inj y
QJECUnVOS 3 '0 Strac;o

n
s '
0S €asos 5o, . JU€ s

ap|
n lo relaciOnado "Cable,

Con la

Los subtemas destacados para aplicar son:

Planeacion estratégica
Disefo y seleccion de estrategias

Seleccion y diversificacion de mercados
Linea de productos

Elaboracion de plan de marketing

Disefo o replanteamiento de Imagen corporativa
Planeacién o redisefio de Identidad Corporativa

om0 QN o

2. Planeacion de actividades

Para el analisis de los casos en clases se debe de contar con un minimo de tres horas
disponibles, procurando una atmoésfera amistosa y relajada. En condiciones fisicas

apropiadas para el desplazamiento de los grupos en pequefio y el manejo plenario
por parte del profesor.

Activi. i clase:
» Revisar y analizar articulos relacionados o complementarios con el tema
central del caso. (1 hora)

« Leer el caso en dos ocasiones, sin resolver (1 hora).
« Familiarizarse con los personajes y la historia (10 minutos).
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th@ de andlisis de clase

a. Estructurar grupos en pequefio (3 a S integrantes), (10 minutos)

b. El profesor dara una breve explicacién sobre los beneficios y alcances del
tema principal de su materia o curso, abordado en el caso (10 minutos).

c. Losgrupos en pequefio realizaran un andlisis y se responderan las preguntas
de arranque (preguntas de reflexién ubicadas en el caso). Se sugiere que el
profesor las seccione por bloques, afiada o quite alguna de ellas, segun sea
su necesidad (20 minutos).

d. Andlisis del caso en grupos en pequefio, (30 minutos) respondiendo al
menos cinco aspectos basicos:

« ¢qué esta pasando?

« ¢aquién le esta pasando?

e ¢cuando esta pasando?

« ¢cudl es el principal problema?

« ¢cuales son las causas del problema?

« ¢cuales son las consecuencias del problema?
« ¢quiény cuando lo debe resolver?

e. Exposicién y discusion del diagndstico de cada grupo en pequefio (5 minutos
cada uno).

f. Retroalimentacion a los equipos por parte del profesor (5 minutos)

g. Desarrollar la actividad estratégica para resolver la situacion o aprovechar
las oportunidades que en el caso se planteen (plan de marketing, portafolios
de productos, eleccién de mercados, segun el tema principal del caso) (30
minutos).

h. Presentacién ejecutivade losresultadosenclaseatravésdeunrepresentante
del grupo en pequeiio ( 5 minutos por equipo).

i. Sesién plenaria, guiada por el profesor, llegando a conclusiones de los
principales aportes de los estudiantes o usuarios y anadiendo valor (10

minutos).
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tas de reflexion deben ser resueltas
Por g|

antes de 1as actividades en el aula. Estas seran basadas en la d

y apoyadas en las lecturas que el profesor asigne para tal fin. D escripcion

usuario del caso, experimente la aplicacién de la teoria a tra\;észti:l Manery
el caso

Las respuestas 3 las pregun

Dfofe
de|
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Tabla 3.

6. Desarrollo de un caso ejemplo
con la metodologia CAEENI

12. Actividad realizada: entrevista al empresario, en este
caso, la indagatoria personal con la gerente general de la
empresa, corrio a cargo de un asistente de la escritora del caso
(autora), a quien se le proporciond el instrumento guia, el
cual fue adaptado segun se daba la dinamica de la entrevista.
El entrevistador indaga mas sobre el asunto que considera
puede ser el problema o desafio.

22, Actividad realizada: se transcribe la entrevista y se procede
al andlisis de las respuestas para ubicarlas preliminarmente en
las secciones del caso (Ver tabla 3).

Entrevista a director de RAGAPI A en P

Pregunta/Respuesta Ubicacién en
secciones de caso

Entrevistador ¢Como ha sido la evolucién de su empresa?

Empresario

¢Como se cred? Sus inicios... hace siete afios creo que fue, mas o Antecedentes
menos. Iniciamos de forma casera realmente: en la estufa de nuestro

hogar, y asi duramos un tiempo... yo creo que un ano estuvimos dentro

de la cocina de |a casa. Empezo6 porque eran unos guisos de mi familia

que se hacian antiguamente y como a varios familiares les gustaba, me

decian: oye, ¢por qué no lo envasas? ¥ asi se cred la idea, por iniciativa

y con el apoyo de la familia. Ellos fueron quienes insistieron en que se

podia hacer este producto, estos productos porque ahorita tenemos

en el mercado cuatro productos. Cuando iniciamos tentativamente Desarrolio del
eran once, pero al pretender salir al mercado, una de las cadenas en caso

las que estamos nos sugirié que mejor fueran tres, y al afno metimos (area funcional
la cuarta porque es demasiado producto para abrirse camino. La mercadotecnia)
distribucién se hace en tiendas de autoservicio, estamos en las

cadenas de Chedraui, en las super carnicerias... Vivas: Carnes Vivas,

en la Comercial Mexicana, en... estamos entrando ahorita en Sam’s

Club también y ¢en cudl otra cadena estamos?... en esas son en las

que estamos trabajando.
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Tabla 3.
Entrevista a director de RAGAPI A en P. Continuacion

Pregunta/Respuesta
m

Entrevistador ¢Cudl es la base de la filosofia y de compromiso social de I3 eMmpresa? 28CCiones d'::!o
Empresario  Es satisfacer las necesidades y la demanda de un pablico mayormente
femenino que se dedica a la alimentacién de los miembros de I casa S“""ollo de|
- Casp

Hacerles un producto que sin mayor tiempo o esfuerzo, Porque éste (4

€5 un guiso ya preparado nada mas para acondicionar |3 carne, ol mrea fum(,m|
pescado o el marisco que desea guisar y es afadirle un frasco al... a ercadm&ﬁ‘]
la carne que vayan a comer ese dia y ponerlas al fuego, no tienen que

afadir ni agua ni sal. Esa es parte del compromiso de facilitarnos
cocina,

Entrevistador ¢Cudles son sus principales habilidades y cémo han impactado eh
desarrollo de su empresa?

Empresario  Bueno, uno fue lo novedoso que son las jaleas picantes. En estem
€aso unas jaleas que sirven primeramente como botanas sobre caso
queso, y galletas... una galleta o tortillitas asi como para botanear ¥ (drea funciony
seguidamente esas mismas se usan para guisar son salsa agridulce mercadotecnia)
para |a comida tipo tailandesa. Entonces si llamé mucho la atencién
al inicio, aqui no se hacia. Hasta la fecha ya hay otras personas que lo
estan haciendo pero fuimos los primeros en iniciar éno?, en esta drea
de la cocina agridulce.

Entrevistador ¢Como formula la planeacion estratégica de su empresa y qué grado
de compromiso tiene el personal directivo?

Empresario  Siya, nos ha costado la organizacion del por qué hacer cudnto y cuanto  Desarrollo del
vender, y realmente nosotros asi lo manejamos. Tenemos un stock de caso
nuestro producto y segun la demanda de los supermercados de las (drea funcional
cadenas a las cuales estamos trabajando, y el publico en general que mercadotecnia,
nos compran aqui también, se programa la produccion. produccion)
Entrevistador ¢Como esta estructurado el organigrama de su empresa?

Empresario  Pues asi como tal... yo lo he crecido de ahi. De ahi tenemos a la que Desarrolio del
es... que coordina todo, que es la licenciada Lucrecia Camara, después caso
estd el que lleva a cabo ya directamente compras y produccion con (area funcio_nal
las encargadas de la planta y tenemos degustadores en las tiendas. adminisxrwép
Entonces, estan gerencia general, coordinadora, produccion, repartoy mercadotecnia,
promotor. Y tenemos un contador externo. produccion)

la
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Entrevisto o director de RAGAP] A en P. Continuocion

Pregunta/Respuesta

Ubicacién en

secciones de caso

“Entrevistador

¢Cudl ha sido el drea funcional de mayor reto en la empresa?

Empresario

Bueno, pues la competencia por cadenas muy importantes, ya
sgmwdu COn marcas nacionales e internacionales podemos
decirles. Entonces, eso es Jo dificil, de la competencia tan grande que
hay con fabricas de afios que conocemos. Entonces, uno pequedito
Que empieza con microempresa y te cuesta trabajo ir desarrollando tu
producto, dindolo a conocer. La publicidad es muy cara, también hay
€50 Nos topamos, coMo nos conocen si no nos publicamos. Entonces,
tenemos que depender muchos de las degustadoras en las tiendas
para dar a conocer el producto.

Desarrolio del
caso

(drea tuncional
mercadotecnia
administracion)

Entrevistador

Entonces, ¢la empresa no maneja ningin medio para publicitarse?

Empresario

Si, tenemos algo en prensa, pero si le repito, si es muy caro. Prensa y
volantes y en todas las exposiciones que hay de... aqui en ol estado
y también fuera del estado que nos invitan a partopar hemos
participado. Pero site digo la... el reto es eso llegar a que nos conozcan,
ya nos conocen bien pero ese es el diario, diario porque hay mucha
competencia.

Desarrolio del
caso

(area funcional
mercadotecnia)

Entrevistador

¢50lo en el estado de Tabasco se distribuye el producto?

Empresario

No, en Veracruz tenemos una cadena de supermercados, boutiques
que les llaman, que son supers... ahi tenemos el producto también,
Se envian directamente a Veracruz, y al norte hay otra gente que estd
llevandolos también en escalas pequefas... no te voy a decir que en
cantidades muy gandes.

Desarrolio del
caso

(drea funcional
mercadotecnia)

Entrevistador

¢Qué aprendizaje ha obtenido en algun periodo de éxito o amenaza
de suempresa?

Empresario

Al principio comenté sobre el nimero de productos que pretendiamos
sacar al mercado; entonces, la experiencia de los gerentes de las
cadenas que nos han ensefado que no podemos abrir un mercado con
una diversidad tan grande de productos... sino dar a conocer el nombre
de tres productos mdximo como |0 hiimos y ahorita anexamos uno
mts.vaquéesm?.quepdmuenuqmmmmm
w?Sl,eranmuchimosproductosmnmejafysebmmlosm
mejores para posicionarios, y asi nos vamos.

Problema
centrado en
mercadotecnia
retos actuales
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Tabla 3.

Entrevisto a director de RAGAP! A en P. Continuacion

‘

Pregunta/Respuesta W

Entrevistador

en
¢Cudl es su opinidn sobre el segmento que atiende y cﬁmm%

respondido a sus demandas y requerimientos?

Empresario

Pues yo siento que si nos estan conociendo. Ha sido mmlb\
o dﬂ

constante por el tipo de competencia que nosotros tenemos que son
transnacionales o cadenas muy grandes, fabricas muy grandes. Pero,
YO siento que si vamos avanzando. En cuanto a ventas hemos tenido
un crecimiento, pues del inicio que no Nos conocian a ahorita, que
nos buscan en los supermercados. En los supermercados estamos
encontrando constantemente eso: “0iga, sefiora no encontramos
el producto, ¢en qué pasillo esta?” Entonces las degustadoras estin
llevando a las personas a los anaqueles.

Caso
(drea funcion
Mercadote, nia)

Entrevistador

{COmo considera a su empresa respecto a sus competidores?

——

Empresario

Bueno las transnacionales o 1as nacionales tienen a su favor toda la
publicidad, o sea son gente que tiene para pagar tanta publicidad.
Por decir “Mole Dofia Maria”, ¢quién no conoce “Mole Dofia Maria"?
Todos ellos tienen esa ventaja de tener un nombre establecido, que
nene cantidad de afos.

=
Desarrollo del
Cas0

{drea funciona
mercadotecnia)

Entrevistador

¢Cudl es la ventaja competitiva?

—

Empresario

Bueno pues nosotros consideramos que nuestro producto es mas
sabroso, al ser mas artesanal tiene mas sabor.

Desarrollodel
caso

(area funcional
mercadotecnia)

Entrevistador

En su opinion, ¢cudles son las mejores practicas del sector?

Empresario

Pues yo siento que a la larga algunas vamos marcando la pauta en
esto, ¢no? Efectivamente, Tabasco es petrolero o ganadero, que fue
muchisimos afios muy fuerte la ganaderia tabasquefa. Entonces para
estar ahorita ya elaborando el producto, ha sido un caminar de muchas
gentes. {Como lo vislumbramos? pues yo siento que las generaciones
venideras tienen que seguir aumentando y echandoles ganas a lo que
deseen elaborar; ya sea salsa, sembrar pifia... qué sé. Pero si tienen
que meterle muchas ganas para que €l estado recurra mas.

Parrafo irrelevants
para el caso

Entrevistador

¢Como esta estructurada el drea contable y financiera?

Empresario

Si existe una estructura contable porque sino, {como trabajamos?
Viene a trabajar el contador aqui de forma externa, pero desconozco
términos.

Desarrolio del
caso

(4rea funcional
contable) aunque
1 informacion &
insuficiente __




Manual para escribir cosoas de marketing y odministracion

Tabla 3.
Entrevista @ director de RAGAP! A en P. Continuacion
< Pregunta/Respuesta Ubicacion en
secciones de caso
Tntrevistador ¢ Cudles son las bases para realizar su programa de capacitacion anual?
-!'mﬂ"“"o Capacitacion como tal no la hay Respuesta
irrelevante
mfmudo' En cuanto a los insumos, (qué tan facll o dificll resuita obtenerios?
gmpresanio  Es facil. La central de abasto es donde se consigue todo el producto Desarrolio del
a mejor precio. En la central de abasto es donde nosOstros nNos Caso
proveemos (4rea funcional
produccion)
“Entrevistador ¢Macia donde considera que va su producto, cudl es ef futuro que les
espera’
T,mprtuno Bueno, pues nosotros esperamos mucho que siga creciendo la Parrafo irrelevante
demanda, que Nosotros nos sigamos afianzando en el mercado para el caso
Entrevistador  ¢Espera manejar algun tipo de publicidad mas adelante?
Empresario  Pues si, y de vez en cuando metes publicidad. Nos es de que Desarrolio del
absolutamente no la hagamos, de vez en cuando... repito, realmente caso
por el costo, eso es el costo. {drea tuncional
mercadotecnia)
Entrevistador  Comentarios sobre asuntos destacados de su empresa que pueden ser
de utilidad para analisis académico.
Empresario  Pues los jovenes que emplezan desde muy jovenes a intentar hacer Parrafo irrelevante

sus empresas, que es lo mas redituable; pero hay que empezar muy para el caso
joven... y topandonos, porque nos vamos a encontrar muchas piedras

en el camino, pero bueno eso es lo que hay que hacer: trabajar y

trabajar.

Fuente elaborackon de la autora con datos obtenidos por Cordova, 2011

3¢, Actividad realizada: Una vez revisada la informacion, se procede a complementar
datos que la autora considera relevantes para complementar el caso, por ejemplo.
En la entrevista no se da referencias sobre la linea de productos a las que se refiere
la empresaria, sus caracteristicas y presentaciones. En esta actividad, el andlisis de
paginas web y posibles entrevistas otorgadas por la empresaria a periddicos locales,
pueden ser muy utiles.

42, Actividad realizada. La logica de la busqueda de datos que abonen a la narrativa
del caso, conduce a la localizacion de fotografias o imagenes de la empresa. Para este
Caso se revisaron fuentes electronicas, donde el resultado fue la identificacion de
Una pagina del gobierno del estado de Tabasco, donde se encontraban las empresas
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tabasquefias que habian sido apoyadas en materia de publicidzy Y pr

J ,
ventas, entre éstas se encontraba RAGAPI. En esa misma fuente b "'”‘0(.6,,
galeria de fotografias, las cuales ayudaron a ilustrar el caso. - '0Calizg Ung

52. Actividad realizada. Iniciar |a escritura del primer borrador del ¢4,
propuesto por la metodologia CAEENL. Esto dependerd del estilg g escr
casos, la autora, prefirio iniciar por los antecedentes, que era |3 seccsonno' 9
parecer tenia informacion mas precisa. Que 3

62, Actividad realizada. En el desarrollo de |a narrativa del caso, se localizg o desafiy
principal de la empresa, el cual no alcanzo el nivel de problema. Al parecer el temg
pendiente de RAGAPI era el posicionamiento de la marca, hecho que ng Podia
alcanzarse totalmente por la falta de una estrategia publicitaria y de promocisn de
ventas, En la medida que se avanzaba en el desarrollo del caso se pudo corrobgry
ese supuesto.

72, Actividad realizada. Con el borrador concluido, la autora detectd necesidades
de elaboracion de algunos recuadros y disefio de las fotografias localizadas en 1
web.

82, Actividad realizada. Elaboracion del caso final, el cual se muestra enseguida,
siempre siguiendo la metodologia CAEENI.



‘Este caso tiene la
finalidad de ilustrar el

uso de la metodologia
CAEENI, en tanto que

en la obra "Mundos
empresariales mexicanos:
13 casos de marketing y
administracion” se incluye
como material diddctico.

' htp://tabascomarket.com

Titulo del Caso:
RAGAPI A en P, el desafio de un
posicionamiento de marca’

Autor: Manuela Camacho Gomer

Resumen

RAGAPI era una empresa dedicada a la venta y a la elabo
racion de guisos y concentrados que recordaban a la alta
cocina mexicana, francesa e italiana, ademds de facilitar la
Preparacion de alimentos para las familias tabasquefias de
una manera practica, rapida y con sabores tradicionales’. Esta
empresa contaba con 7 afos de participaciéon en el mercado
y se ubicaba en Villahermosa, capital del Estado de Tabasco,
México. RAGAPI tenia muy claro el concepto y desarrollo de
SuU negocio, pero aun no realizaba acciones de marketing para
posicionar su marca, que le permitiera que sus consumidores
potenciales la pudieran identificar. Ese era el reto de la Sra
Helena Rabelo como Gerente General de la empresa.

Evolucion histérica de la empresa

RAGAPI tuvo su origen en el afio 2004, cuando la Seflora
Rabelo decidié crear un negocio de guisos y condimentos,
cuyos procesos de produccion se realizaban de forma casera,
utilizando la estufa de su casa, lo cual duré aproximadamente
un afno. La idea surgié porque en la familia se preparaban
guisos de épocas antiguas, los que ya no era comuin encontrar
en el mercado. Cuando Helena los cocinaba, su misma familia
le pedia que los envasara para comercializarlos, y asl fue como
se creo la idea.
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Problema, situacién o Desafio

Helena Rabelo, comentaba que cuando iniciaron las operaciones de
habia contemplado lanzar una linea amplia de sus productos S-SU emp'esa
escucharon las recomendaciones de gerentes de las cadenas de a'um': e'_"_b 0,
tenian presencia en Villahermosa, quienes contaban con amplia expe,iem.c")
manejo de guisos y aderezos. Ellos les recomendaron que no era conveneinc'
un mercado con una diversidad tan grande de productos, sino que primerzn
posicionar la marca con tres productos maximos, y una

podrian afadir otros productos.

den g
te abrir
e deb;
vez logrado ese °bien'v:
Si bien las ventas de la empresa eran alentadoras Y sus productos
ser demandados por los consumidores, el posicionamiento seg
de lograrse, ya que sus estrategias de publicidad y promocién sol
en las degustaciones en puntos de venta y en su participacion
gubernamentales que apoyaban a las empresas de la localidad.

€Mpezaban, ,
Uia pendiente
O descansabgap
€N programas

Si la Gerente General de RAGAPI deseaba permanecer en el mercado, incrementar
sus ventas y posicionar su marca como sello de productos artesanales de alta

calidad, era urgente invertir en publicidad, disefiando estrategias de alto impactoy
de bajo costo.

Desarrollo del caso

Su gente

Helena Rabelo indicaba que aunque no poseia un organigrama formal, si se contaba
con el personal que tenia funciones especificas, por ejemplo la licenciada Lucrecia
Camara era la coordinadora general, también estaba la persona responsable de
compras y produccién, quien colaboraba directamente con la encargada de la
planta. Ademas contaban con un chofer y degustadoras que realizaban su trabajo
en las tiendas donde se distribuian los productos. Para los asuntos contables y
fiscales contaban con un contador externo (Ver Figura I).
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-

Figura |,
Organigrama de
RAGAPI Aen P
Fuente: elaboracién de
la autora con datos de la
empresa

Planeacion de la produccion

La Gerente General de RAGAPI A en P, poseia claridad respecto a la demanda
de su mercado, lo que la habia conducido a planear su produccién. Decia tener
fundamentos para el cuanto hacer y cuanto vender. “nosotros asi lo manejamos,
tenemos un stock de nuestro producto, y segun la demanda de los supermercados
de las cadenas a las cuales les estamos trabajando y el publico en general que nos

compran, se programa la produccion”.

Mercadotecnia

En marzo de 2011, RAGAPI habia introducido al mercado cinco productos, aunque
cuando iniciaron su empresa habian contemplado un total de once. La empresaria
indicaba que fue por recomendacion de una cadena de autoservicio la que le sugirié
que se introdujeran al mercado con pocos productos, por lo que decidieron entrar

s6lo con tres. Un afio después lanzaron el cuarto producto.

Segmento

La empresa tenia mucho interés en atender los requerimientos de la demanda de
su mercado, compuesto especialmente por publico femenino, encargados de tomar
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decisiones respecto a la alimentacion de su familia. para
responder a estas necesidades RAGAPI producia productos
de rdpida preparacion, “Este es un guiso ya preparado nada
mas para acondicionar a la carne, el pescado o el marisco que
desea guisar y es afiadirle un frasco a la carne que vayan 2

comer ese dia y ponerlas al fuego, no tienen que anadir ni
agua ni sal”,

Producto

Todos los productos de la empresa se comercializaban bajo la
marca RAGAPI y sus presentaciones eran de 275 mil. Segin
la Gerente General, el producto principal de la empresa eran
las jaleas picantes, |as cuales se utilizaban como complemento
de las botanas, aplicindolas sobre queso y galleta o tortillitas.
También podian ser usadas como aderezo en guisos en salsas
agridulces, como era el caso de la comida tipo tailandesa.
La empresa fue la pionera en este tipo de productos, con el
transcurrir de los afios se fueron afnadiendo competidores.

Linea de Productos®

Horneado ranchero. Guiso para preparar carne de cerdo y
res Este producto estaba elaborado con chile ancho, tomate,
cebolla, ajo molido, vinagre, laurel, orégano y caldo de pollo
en polvo (Ver Figura Il).

Mostaza al limén. Concentrado de limén y especias, para
guisar pollo, cerdo, pescados y mariscos. Fabricada con
mantequilla, ajo molido, cebolla, orégano, pimienta, mostaza,
limon, harina y caldo de pollo.

Jalea picante de ciruela ahumada. Producto a base de
especias y chiles, lista para guisar cerdo, res y pollo, ademas de
utilizarse para botana. Esta, se elaboraba con azlcar, vinagre,
chile chipotle y ciruela pasa sin hueso.
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Jalea picante. Producto elaborado con chiles jalapefios, aztcar, vinagre y chile
chipotle, se utilizaba como guiso o botana.

Aderezo a la naranja. Fabricado con jugo de frutas, vinagre y pimienta, se
consideraba excelente para ensaladas.

Figura 11,

Guiso de horneado
ranchero

Fuente: hup://
tabascomarket.com

Publicidad

La publicidad como parte de las comunicaciones integradas de una organizacion, es
parte de las estrategias de marketing, que a su vez, persigue un objetivo alineado
a las metas organizacionales. RAGAPI habia llevado a cabo algunas acciones en
este rubro, sin embargo, no parecia haber buscado alcanzar un objetivo preciso,
sino s6lo habia aprovechado el apoyo de un programa de fomento del Gobierno
del Estado y utilizado degustaciones que proporcionaba con personal propio, que
se ubicaba en los puntos de venta, especialmente en las tiendas de autoservicio.
Para Helena Rabelo, la publicidad le resultaba muy cara, sin embargo, reflexionada
acerca de su importancia. “¢coOmo nos conocen si no nos publicitamos?. Asi mismo,
habian hecho anuncios en un periodico local, ademas de volantes (Ver Figura Ill) y
participacion en ferias fuera de Tabasco, también bajo el patrocinio gubernamental.
“el reto es eso, llegar a que nos conozcan, ya nos conocen bien pero eso (debe ser)
diario, porque hay mucha competencia”.
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Figura 11,

Volantes disefiados "
| patrocinados por el
i gobierno de Tabasco

Fuente: http://
tabascomarket com

Distribucion

La distribucion se hacia en tiendas de autoservicios, entre las cuales se encontraban
las cadenas ubicadas en la localidad, tales como Chedraui: Comercial Mexicana y
Sam’s Club, asi como en super carnicerias. En Veracruz atendian a una cadena de
supermercados boutiques a las cuales enviaban sus productos, asi como al norte
del pais, donde contaban con un distribuidor personal. Los voliumenes enviados
referia la empresaria era a pequeia escala.

El patrocinio publicitario y promocional que el Gobierno de Tabasco habia otorgado a
diferentes empresas agroindustriales es laque habia permitido que RAGAPI fuera beneficiada
con estas acciones, que también consideraba el disefio de madulos para exposicion de los
productos, tanto en puntos de ventas como en ferias y exposiciones (Ver Figura IV).

Ventas

Las ventas parecian ir en aumento, especialmente a partir de la promocion
y publicidad de los productos, que permitié que los consumidores probaran
el sabor y calidad de los mismos. Sin embargo, las personas que estaban
demandando los productos no los localizaban facilmente en las tiendas de
autoservicio. Para resolver esta situacion Helena Rabelo, aprovechabd a
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Figura IV.

Médulo de exposicion
de productos RAGAPI
Fuente: http://
tabascomarket.com

presencia de sus degustadoras para que guiasen a los clientes dentro de la
tienda, hasta los anaqueles donde se localizaban sus guisos y salsas.

Competencia

La gerente general de RAGAPI consideraba que la competencia era un reto para
ella, porque llevaban muchos afios en el mercado y provenian de cadenas muy
importantes que poseian marcas nacionales e internacionales reconocidas. “eso
es lo dificil, de la competencia tan grande que hay, con fabricas de afios que
conocemos, entonces uno pequedito, que empieza con microempresa y te cuesta
trabajo ir desarrollando tu producto, dandolo a conocer”.
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Retos actuales

En siete afios de participacion en el mercado, Helena Rabelo habia
Aen P, a una posicién de reconocimiento y aceptacion de la calidag
sin embargo, su presencia como marca aun era incipiente, Sy

significativa en publicidad habia sido formar parte del grupo

Tabasco Market, un programa de la Secretaria de Desarrollo Econd
del Estado de Tabasco, habia emprendido con el objetivo de ap
los productos locales.

llevadq a RAGAP
de S'US prodUctosl
pamCipacién méo
de €Mpresae
miCO del Gobl
oyar la difys;

Que
erng
on de

Preguntas detonantes

1. ¢Cudl es su opinién sobre la diferenciacién de la linea de
RAGAPI A en P?

2. Desde su punto de vista ¢qué tan posicionable es la marca RAGAP Aen p?
asociada a la linea de productos que se comercializa?

3. écémo influyé en el posicionamiento la campafia que realizd Tabasco
Market en conjunto con otras empresas de la localidad?

4. ¢Qué estrategias le recomendaria a Helena Rabelo para posicionar su marca
en el mercado local? ¢Y en el mercado veracruzano?

5. Con los datos del caso proponga una campafia de promocién y publicidad
para la linea de productos RAGAPI

Productos de

cesta
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Glosario de términos

villahermosa, Tabasco. Ciudad ubicada en el Sureste de México, colindante
con los Estados de Chiapas, Veracruz y Campeche. A cuatro horas de I3
frontera con Guatemala.

posicionamiento. Hacer que un producto ocupe un lugar claro, distintivo y
deseable en relacion con los productos de la competencia, en la mente de
los consumidores meta.

pegustaciones de productos. Pruebas de uno o varios productos que se
ofrecen a los clientes que visitan un supermercado o hipermercado. El objeto
de las degustaciones es potenciar la venta de un producto nuevo o existente
permitiendo a los clientes que lo prueben antes de comprarlo.

Publicidad. Cualquier forma pagada de presentacion y promocion no
personal de ideas, bienes y servicios, por un patrocinador identificado.

Promocién de ventas. Incentivos de corto plazo que fomentan la compra o
venta de un producto o servicio.

Jaleas picantes. Es una mezcla de azlcar, vinagre, chile dulce, pectina y
chile picante que por lo general no contiene preservadores, ni colorantes
artificiales. Sus usos son diversos, por ejemplo para la elaboracion de dips,
acompanarlos con canapés, quesos, carnes, pollo y pescado.

Chedraui. Grupo mexicano de tiendas de autoservicio, con 198 sucursales y
mas de 35 000 colaboradores.

Comercial Mexicana. Grupo comercial mexicano, con mas de 170 tiendas
entre megas, tiendas, bodegas, sumesa y 3 centros de distribucion.

Sam’s Club. Cadena americana de membresia propiedad y operada por
Walmart Stores Inc.
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Tabasco Market. Iniciativa del Gobierno del Estado de Ta
la Secretarfa de Desarrollo Econémico para responder
impulsar los productos tabasquefios haciendo uso de las
ofrecen los esquemas comercio electrénico entre empre

basco 5 traves
? 1a necesjgyy ¢

OPOrtunidade, .
Sas y sus merCague

de

0s,



Descripcion del caso

Anexo 1.

Variables del caso

por area funcional

Areas funcionales

Marketing

1.1.1 Producto

Lineas

Diversificacion

Ventajas competitivas
Valor afiadido

1.1.2 Precio

Politicas

1.1.3 Promocion de ventas
1.1.4 Publicidad

1.1.5 Ventas

Puntos

Politicas

1.1.6 Imagen corporativa
1.1.7 Relaciones publicas
1.1.8 Distribucion

1.1.9 Logistica

1.1.10 Investigacion de
mercados

1.1.11 Competencia

Administracion

1.2 Administracion

1.2.1 Planeacion estratégica
1.2.2 Identidad corporativa
Mision

Vision

Valores

1.2.3 Personal
Organigrama

Asesores
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Descripcion del caso
13 capaddad
Instalggy

Uh'lizada
13.1 Volimeng,
Temporados
13.2 Pr0ce5°
Areas funcionales Materig prjm,

aeingy,
Persongl especiolizodo
1.3.3 M3

Quinaria €quipos
14Balances b

Finanzas y contabilidad 1.4.1 Estados ﬁnanciero,
142 Apalancamjemo

1.5 Perfil profesional

1.6 Liderazgo
Empresario o directivos 1.7 Visién

1.8 Comunicacién

1.9 Toma de decisiones

-

Produccion o procesos
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Anexo 2.
Metodologia de
Escritura de Casos CAEENI

Elementos del caso

Descripcién Extensién

Titulo del trabajo

Times New Roman 18, Negrita, Centrado. No mayor a 12

palabras, entre mas
corto mejor, Que
resuma el tema
central del caso.

Lenguaje El lenguaje del caso debe ser internacional, por lo La narrativa
Que se recomienda evitar regionalismos a menos suficiente para
que sea necesario para el desarrollo del caso (ante  contextualizar la
esta situacion se debe describir el significado de la  situacién relevante.
palabra utilizada en el glosario).

Resumen Descripcién breve que contenga nombre de la De 60 a2 150
empresa, tomador de decisiones, aflo en que palabras, 0 no mayor
se ubica el caso, detonadores de accién (reto a 25 reglones.
principal). Debe ser redactado en pasado.

Antecedentes Descripcién sobre los origenes de |a empresa, Segun lo abundante
el perfil profesional de los emprendedores, y relevancia de los
ubicacion de la empresa, productos con los que datos podria ocupar
iniciaron el negocio, numero de empleados, hasta una pagina
capacidad de produccion, formas o estrategias de completa.
comercializacion o alguna situacion relevante en el
pasado que dio paso a las condiciones actuales de
la empresa (de acuerdo al afo en el que se ubica la
narrativa y no el afio en el que se aplica el caso).

Planteamiento del Retos que el tomador de decisiones debe tomar. De 1 a 4 parrafos,

problema Qué pasaria si no lleva a cabo acciones, 1as posibles  segin sea el
alternativas que se tienen... los requerimientos problema.

para alcanzar esas alternativas, las causas,
consecuencias del problema y el tiempo limite que
se tiene para resolverlo.
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Elementos del caso

Descripcion

Descripcidn del caso

Breve descripcion del sector, competidores,

areas de la empresa (finanzas, produccion,
administracion, recursos humanos, investigacion

y desarrollo, mercadotecnia), productos, precio,
plaza, promocion, segmentos, estrategias utilizadas
y resultados obtenidos, acciones realizadas en
torno al marketing.

W
La exm

deDende del

Criter;
del autor, "o

Homologacion
monetaria

En los montos en moneda nacional, segun
corresponda, deberd ser presentado en délar
americano o su equivalente; buscando con ello un
analisis claro y de rapida lectura para los usuarios,
asi como las posibles proyecciones que considere.

llustraciones

Para lograr un mayor involucramiento del lector del
caso, es fundamental que el autor ilustre, segun

las necesidades de la narrativa y en la medida de
sus posibilidades o alcances, con mapas, tablas,
fotografias, graficos, recortes de periddicos,
pantallas web y redes sociales o disefios propios.

Retos actuales que
se enfrentan

Cierre del caso con parrafos que resuman las
acciones urgentes a realizar.

Preguntas
detonantes

Se sugiere que se escriban de 5 a 7 preguntas
relacionadas con el caso que puedan abrir el
debate en pequefios grupos o de manera individual
entre los usuarios del caso. Se trata de preguntas
introductorias, que no necesariamente seran las
unicas; ya que la guia del profesor determinara el
curso del uso del caso en el aula.

Referencia
bibliografica,
hemerografica y
digitales

Entrevistas con empresarios, paginas web, libros,
periédicos, revistas, tesis, etc.

Glosario

Listado en que se definen o explican palabras,
conceptos, empresas o instituciones relevantes
para la investigacion.

Anexos y apéndices

Fotografias, organigramas, tablas, graficos, figuras,
reportes, notas de periddicos, etc.
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