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¿Era el Consenso de Washington la alternativa a la Década Perdida? 
 

Pascual Amézquita Zárate1 
 
 
El Consenso de Washington ni fue consenso2, ni fue en Washington. No obstante, los 
gobiernos de la última década del siglo pasado de muchos países del mundo, en particular 
casi todos los de América Latina, acogieron las políticas así conocidas, como respuesta a un 
entramado económico y político que se fue construyendo desde el final de la II Guerra 
Mundial y que alcanzó su punto álgido durante la década de 1980, la llamada Década Perdida. 
Cuando el Institute for International Economics hizo su reunión de noviembre de 1989 en Florida 
(EE.UU.) “con el fin de examinar el grado en que las viejas ideas de la economía del desarrollo 
habían regido la política económica de América Latina desde la década de 1950” (Williamson, 
2004), el ambiente tenía un clima ambiguo, “un humor cambiante” dice el mismo 
Williamson. De un lado, como lo ponen de presente las ponencias que se discutieron en el 
evento (Williamson, 1990) que terminó conociéndose como Consenso de Washington, había 
una especie de depresión sicológica entre los economistas pues el panorama amenazaba con 
mayores huracanes de los ya vividos en esa década tormentosa que se estaba terminando. De 
otro lado, había la posibilidad de que ahora se cambiara el rumbo. 
 
En la cabeza de muchos de los asistentes al foro de Florida rondaban dos grandes preguntas. 
¿Qué se había hecho mal para llegar a la situación que ahora se estaba analizando? Y la 
segunda, corolario de la primera, ¿cómo corregir el rumbo? ¿Borrón y cuenta nueva? En el 
grupo, unas cien personas3, había diletantes, académicos, hombres de gobierno tanto de 
naciones como de entidades multilaterales y algunos pretendientes al gobierno, pues en 1990 
en varios países habría relevo de presidente de la república. 
 
 
La Década Perdida 
 
Difícilmente podría imaginarse un argumento más significativo a favor del Consenso. La 
década de 1980 había sido poco menos que catastrófica para América Latina comparada con 
las tasas alcanzadas antes en cuanto a crecimiento del PIB y en cuanto a reducción de la 
pobreza. Para toda América Latina, el crecimiento per cápita anual fue de 2,9% entre 1950 y 
1980, y en los ochenta cayó a terreno negativo, al -0,1% (Kuczynski y Williamson, 2003). En 
las tablas que se incluyen en el anexo pueden consultarse los datos más relevantes. 
 
La causa de esa desaceleración parecía originarse en las políticas de ajuste impuestas a la 
región por el FMI para enfrentar la moratoria de deuda iniciada por México en 1982 y el 
subsiguiente efecto dominó en el vecindario, incluido, cómo no, Estados Unidos, cuyo 

                                                           
1 Ph. D. en Economía. Docente – investigador en la Escuela Internacional de Administración y Marketing 
EIAM, de la Universidad Sergio Arboleda. 
2 El diccionario de la RAE, define consenso: “Acuerdo producido por consentimiento entre todos los 
miembros de un grupo o entre varios grupos”. 
3 La lista completa  de asistentes, al igual que las ponencias, se puede consultar en Williamson, 1990. 
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sistema financieros amenazó ruina. El Plan Baker y el Plan Brady diseñados bajo el gobierno 
de Bush, en el año 1989 para enfrentar la moratoria de los latinoamericanos, habían logrado 
reanudar los pagos externos y, con ello, estabilizar tanto la banca estadounidense como los 
fiscos latinoamericanos. Pero el costo implícito en el plan de choque, adoptado para dejar 
excedentes fiscales en las tesorerías de los países, había arrojado los magros resultados que 
eran de esperar en el crecimiento. 
 
 
Los antecedentes al modelo ISI 
 
Al lado de los problemas fiscales, en la Década Perdida se conjugó otro problema, la crisis de 
crecimiento. Había dos alternativas para explicarla. De un lado, echarle la culpa al modelo de 
industrialización y de desarrollo en marcha y, del otro, entender la caída industrial y del 
conjunto de la economía como un efecto de la Década Perdida. En el primer caso, había que 
replantear todo el modelo. En el segundo, deberían hacerse ajustes y esperar a que la 
tempestad pasara. 
 
Al modelo industrial y de desarrollo se le conoce como Industrialización por Sustitución de 
Importaciones, ISI4. Un primer atisbo de ese modelo se encuentra en las políticas de la década 
de 1930 (Bulmer-Thomas, 2003), de las cuales puede decirse que su adopción fue poco 
meditada, y más bien el resultado de unas apremiantes condiciones internacionales 
derivadas de la Crisis de 1929. 
 
Los desarrollos teóricos y más estructurados del modelo ocurrirían durante la década de 1950 
como consecuencia de una serie de fenómenos que Raúl Prebisch y un amplio número de 
investigadores sintetizarían en libros y documentos que se convirtieron en la columna 
vertebral del pensamiento económico de la CEPAL5. Entre otros, se destacan la teoría de la 
caída en los términos de intercambio, el papel de la industria, la experiencia histórica del 
modelo agroexportador, en especial las conclusiones que extrajo Prebisch de su época como 
funcionario público en Argentina en los años siguientes a la Crisis de 1929 y las realidades de 
la nueva etapa económica de la posguerra. 
 
Conviene una mirada, así sea breve y sintética, sobre algunos de estos puntos. 
 
 
El papel de la industria 
 
El modelo tenía como planteamiento esencial crear industria. De manera resumida pueden 
destacarse los siguientes autores, con sus correspondientes puntos de vista, con el fin de 
mostrar la importancia que tiene el desarrollo industrial en el conjunto del desarrollo. 
 

                                                           
4 También llamado de Industrialización Dirigida por el Estado como lo denominara un estudio sobre la 
economía latinoamericana dirigido por Rosemary Thorp, para dar más extensión al concepto (Ocampo, 
2011; Bértola y Ocampo, 2014). 
5 Prebisch iniciaría su aporte a la CEPAL con El desarrollo de la América Latina y algunos de sus principales 
problemas (1949), y en Problemas teóricos y prácticos del crecimiento económico, (1950). 
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Rostow (1990) quien, en sus estudios sobre las etapas de crecimiento económico, le concede 
un papel fundamental en el tránsito de una a la otra al grado de incorporación de los avances 
tecnológicos, lo cual se logra, en lo fundamental, a través de la industria. 
 
Solow (1956) destaca el papel de la tecnología en el desenvolvimiento de las naciones, al igual 
que el de la educación, pero es obvio que la condición para que ello opere es que haya un 
creciente sector industrial que sea capaz de absorber tales tecnologías y, en general, los 
nuevos conocimientos. 
 
Otro importante teórico del desarrollo y del papel de la industria en el mismo fue Albert 
Hirschman (The Strategy of Economic Development, 1958). El eje de su política económica es la 
creación de los eslabonamientos o encadenamientos. 
 
La industria es la profundización del capitalismo, que consiste en llevar a todos los rincones 
del país su forma de producir, la forma de emplear la fuerza de trabajo (es decir, a través de 
relaciones salariales), y de hacer circular el capital y la tierra. Es el papel del mercado interno. 
 
Acertada o no la inferencia sobre el papel imprescindible de la industria en el desarrollo 
general o, si se quiere, en el camino para alcanzar un mayor y más amplio bienestar, lo cierto 
es que en buena parte del mundo esa hipótesis se ha mantenido como central en las teorías 
del desarrollo. 
 
En conferencia de 1967, Strategic factors in economic development (Roll, 1999:576; Thirlwall, 2003) 
Kaldor planteó tres leyes en relación con la industria: la primera, correlaciona positivamente 
el crecimiento industrial con el del PIB, es decir, el PIB crecerá en la medida en que lo haga la 
industria, pero no solamente como una simple adición estática, sino por los efectos que trae 
el crecimiento industrial en el resto de los sectores. La segunda ley correlaciona el 
crecimiento de la productividad industrial con el del producto manufacturero en el sentido 
de que la productividad de la industria jalona la del resto de las actividades manufactureras. 
La tercera ley correlaciona positivamente el crecimiento de la productividad total de la 
economía con la del sector industrial. 
 
Una de las conclusiones sobre las leyes de Kaldor tiene que ver con la dinámica que generan 
las exportaciones, directamente sobre el sector que produce los bienes e, indirectamente, a 
manera de externalidades, sobre el resto de la economía. 
 
Thirlwall (2003) llama la atención sobre el hecho de que el desarrollo se encuentra 
estadísticamente asociado con la industrialización y plantea que “los países que crecen en 
forma rápida tienden a ser aquellos en que la participación de la industria en el PIB aumenta 
más rápidamente: los llamados países de reciente industrialización” (p. 73). 
 
Desde otro ángulo, los estudios de Prebish, Singer y Lewis sobre el problema de la caída en 
los términos de intercambio (Amézquita, 2012) apuntaban a mostrar que la posibilidad de 
acumular capital a través de las exportaciones de productos primarios eran muy limitas, si 
es que tales exportaciones no se convertían en una trampa de pobreza. Debido a esa 
conjunción de hechos y de teorías se tomó la decisión, a partir de los años 1950, de fortalecer 
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el sector industrial en estos países. Sobre los resultados del proceso de industrialización: 
Martínez y Reyes (2012) afirman: 
 

En los [años] cincuenta la exportación de manufacturas había estado creciendo a una 
tasa anual de 3.8 por ciento, entre 1960 y 1973 creció a 11.3 por ciento y, entre 1977 y 
1990 la tasa creció a 15 por ciento; esto es, la exportación de manufacturas de América 
Latina en 1990 fue 25 veces más grande que a inicios de los años cincuenta y la 
exportación de bienes semifacturados cinco y media veces mayor. En  consecuencia,  
la  participación  de  las  manufacturas  y  semifacturas  en  las exportaciones totales 
de América Latina se elevó del 9 por ciento en 1952-1955 al 12 por ciento en 1960, al 
15 por ciento en 1970, a un tercio en 1980 y a casi el 40 por ciento en 1990.  

 
 
Las realidades de la nueva etapa económica 
 
Al cabo de la II Guerra Mundial se estableció una nueva arquitectura económica (conferencia 
de Bretton Woods) y política (Carta de San Francisco) para el planeta, de acuerdo con la 
ideología dominante en el grupo de los países vencedores, encabezados por Estados Unidos. 
 
En cuanto al comercio, nunca fue posible crear en aquellos años una organización mundial 
que lo regulara, no obstante que desde las reuniones de Bretton Woods de 1944 y en la 
Conferencia de la Habana (1947) se discutió su creación, pero se impuso la negativa de un 
sector estadounidense en las discusiones en el Congreso del país (Baldwin, 2009). 
 
En ausencia de un acuerdo para crear la organización mundial del comercio, se dio paso al 
establecimiento de un sistema de negociaciones que se conocería como GATT. Pero en éste 
también había líos para los latinoamericanos:  
 

Por lo tanto, la Administración Truman fue capaz de desviar los esfuerzos para 
prevenir las negociaciones de liberalización del comercio en Ginebra mediante la 
emisión de una Orden Ejecutiva en 1947 que impuso la inserción de una cláusula de 
escape en todos los acuerdos comerciales que permiten a Estados Unidos modificar 
las concesiones comerciales que causaron o amenazaron causar un perjuicio grave a 
los productores nacionales (Baldwin, 2009). 

 
Finalmente, se llegó a los acuerdos básicos para poner en marcha GATT, pero poco a poco 
las puertas se fueron cerrando para los latinos: 
 

En 1955 los Estados Unidos obtuvieron una exención del GATT para productos 
agrícolas que retirarse de manera total todo el comercio de estos bienes de la 
disciplinas del GATT. El Artículo XI: 2 de los documentos originales autorizaba a los 
países para introducir restricciones a la importación de productos agrícolas y 
pesqueros necesarios para la ejecución de medidas gubernamentales que tengan por 
efecto restringir la producción o comercialización de un producto nacional similar. 
La exención de 1955 permite a los EE.UU. aplicar restricciones a la importación, sin 
tener en cuenta si se han adoptado medidas para restringir la producción o la 
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comercialización de dichos productos. Otros países siguieron a EE.UU. en la 
utilización de esta exención (Baldwin, 2009). 

 
¿Qué opción le quedaba a América Latina si se tiene en cuenta ya no solo la mala experiencia 
del período agroexportador de cien años, 1830-1930, sino el hecho concreto de que ahora para 
los años 1950 cinco productos básicos representaban el 50% de sus exportaciones y diez el 
70%, además sus precios no serían materia a discutir y menos a regular en GATT? 
 
Pero había otro problema en el contexto. La inversión extranjera venía aún de capa caída, sin 
poderse recuperar del todo de la traumática experiencia de 1929 y los años de guerra:  
 

A pesar de que los trabajos de historia económica de la posguerra de América Latina 
en el marco del "desarrollo hacia adentro", es importante recordar que el aislamiento 
económico de la posguerra era la norma, en el centro y en la periferia (Taylor, 2003). 

 
Fue por eso que, de forma decidida y clara, al menos 6 de las economías latinoamericanas, de 
hecho las más importantes (Argentina, Brasil, Colombia, Chile, México y Uruguay), 
adoptaron un nuevo modelo: el ISI (Bulmer-Thomas, 2003). 
 
 
Los elementos del modelo ISI 
 
El marco teórico del modelo ISI preveía una serie de políticas que a la luz de los 
acontecimientos que se estaban evaluando en 1989 no se habían cumplido, pues en el foro 
comentado se vio que apenas era una mera discusión académica determinar si esas políticas, 
bien hechas, hubieran cambiado el rumbo. Ahora el punto a destacar era que no se habían 
obtenido los resultados esperados y que era mejor, sencillamente, dejar de lado el modelo ISI 
y adoptar uno diferente. 
 
Una lista incompleta de esas políticas planteadas por Prebisch y demás teóricos de la CEPAL 
y ejecutadas con poco acierto en América Latina en las décadas de 1950-1970 (Amézquita, 
2012) incluye: 
 

 Un desarrollo equilibrado de la agricultura y la industria. 

 Mejoramiento de las condiciones de los trabajadores para atender a sus necesidades 
básicas y para ampliar la demanda. 

 Manejo cuidadoso de la inversión extranjera. 

 Control a los productores en los mercados protegidos para evitar posición 
dominante. 

 Obviamente, creación o consolidación de un sector industrial, empezando por el 
llamado liviano, luego el intermedio y, por último, el pesado o de bienes de capital. 

 
Quizá comparando lo que hizo Corea del Sur, también inserta en el modelo ISI, se pueda ver 
más nítidamente lo que no se hizo bien. Para un paralelo de las características del modelo ISI 
en el sudeste asiático y América Latina (cfr. Green, 1997, pág. 227 y s.s.).  
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Pero aun así hubo resultados evidentes. Ante todo, hubo industria, particularmente en Brasil 
y México (Green, 1997, págs. 6-7). 
 
 
Los detonantes de la moratoria de México 1982 
 
¿Qué relación hubo entre el modelo ISI, la moratoria de 1982 y la Década Perdida? De la 
respuesta a la forma como se unieron esos eslabones debería depender lo que se concluyera 
en Florida. 
 
¿Cuándo y para qué se incurrió en un endeudamiento que, a la postre, terminó siendo 
impagable? El primer punto a resaltar es que hasta bien entrada la década de los 70 la deuda 
era relativamente baja, pero al final de la misma década da un salto desmesurado. El 
endeudamiento de los tres mayores acreedores (Argentina, Brasil y México) se duplicó entre 
1979 y 1981 (Taylor, 2003). Chevalier (1999) anota que el crecimiento fue del 30% anual en el 
cambio de década del 70 al 80. 
 
Es decir, puede plantearse a manera de hipótesis que el gran endeudamiento no estuvo ligado 
al modelo ISI y en cambio sí a una gran apertura económica a los capitales extranjeros 
promediando la década de 1970 ((Taylor, 2003). Fue la primera entrada de las teorías de la 
Escuela de Chicago en América Latina. Sus resultados, sobre todo en los cuatro países del 
Cono Sur (Argentina, Chile, Paraguay y Uruguay) y aún en Brasil, fueron similares, en 
particular en relación con el auge del endeudamiento y la inflación. 
 
A este salto súbito del endeudamiento se sumó la caída del precio de los productos básicos 
con su obvio efecto en el ingreso por exportaciones. Uno de los más afectados fue México, 
país que, gracias al alza de precios de 1973, triplicó sus ventas externas, pasando a significar 
del 13.8% al 47.3% de las exportaciones entre 1976-82. Cuando el precio cayó en 1981-82, 
México suspendió las exportaciones para inducir, sin lograrlo, un alza de precios (Chevalier, 
1990:220) 
 
No menos significativos fueron los efectos de la fuga de capitales (Green, 1997:14) y el alza 
de las tasas de interés en EE.UU. al 10% por cuenta de la política de la FED en 1979. 
 
Como consecuencia de esta dinámica, primero México en agosto de 1982 y en los meses 
siguientes un total de 17 gobiernos latinoamericanos firmaron acuerdos con el FMI durante 
1982 y 1983, entidad que suministró liquidez para reanudar los pagos, con la significativa 
excepción de Colombia, Paraguay, Venezuela y Nicaragua (Green, 1997). 
 
 
Los efectos de la crisis 
 
Para reanudar los pagos de acuerdo con lo pactado con el FMI, los países emprendieron duras 
políticas de ajuste fiscal, es decir, de recorte en el gasto público y de incremento de 
impuestos. El efecto recesivo de esta política no pudo ser otro. Martínez y Reyes (2012) 
ofrecen estas cifras: 
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Los países que registraron estancamiento en el producto interno bruto per cápita 
entre  1981 y 1989 fueron (las cifras están expresadas en porcentajes): Bolivia (-26.6), 
México (-9.2), Jamaica (-5.8), Uruguay (-7.2), Guatemala (-18.2), Brasil (-0.4), 
República Dominicana (-2.0), Honduras (-12.0), Venezuela (-24.9), El Salvador (-
17.4) y Ecuador (-1.1). No obstante, hubo países que sí registraron un crecimiento 
positivo, éstos fueron Chile (9.6), Costa Rica (6.1), Colombia (13.9), Barbados (8.1). 

 
Pero más allá de las cifras, debe subrayarse el significado social de esa caída, pues una 
generación de latinoamericanos no tuvo forma de satisfacer adecuadamente sus necesidades 
básicas de alimentación, salud, vivienda, educación, esparcimiento, por carecer, en primer 
lugar, de trabajo y no encontrar apoyo en el Estado. 
 
 
Nuevo escenario internacional: el fin de la Guerra Fría 
 
El desenlace de la Guerra Fría ya era notorio para el momento de la reunión. Williamson 
anota que para la fecha de la reunión era “cuando las personas estaban buscando una nueva 
ideología y la ideología de los vencedores [de la Guerra Fría] parecía bastante atractiva” 
(Williamson 2004). 
 
Es bajo este panorama que Williamson convocó la conferencia y, como él mismo cuenta: 
 

Se necesitaba un documento de respaldo que pudiera explicar la esencia de los 
cambios políticos en que estábamos interesados en el Instituto. El documento se 
titula ‘What Washington Means by Policy Reform’ y fue enviado a la diez autores 
que se habían comprometido a escribir estudios de países para la conferencia para 
asegurarse de que abordaran un conjunto común de problemas en sus trabajos. 
(Williamson 2004) 

 
Una síntesis de todos los concomitantes del Consenso de Washington puede leerse en este 
párrafo: 
 

Hacia finales de la década de 1980, era claro que la gran mayoría de los países de 
América Latina había fracasado en su modelo de desarrollo. El crecimiento basado en 
la sustitución de importaciones, impulsado desde la Comisión Económica para 
América Latina (CEPAL), y la hostilidad hacia el capital extranjero originada en la 
teoría de la dependencia, manifestaron toda su inoperancia cuando ocurrió la crisis 
de la deuda externa. El escenario era evidentemente caótico y su relación con la 
deficiente gestión de los Estados saltaba a los ojos: altos déficit públicos, mercados 
financieros reprimidos, mercados cambiarios artificialmente controlados, mercados 
de bienes cerrados a la competencia mundial, restricciones a la inversión extranjera, 
empresas estatales ineficientes, rígidas relaciones laborales y derechos de propiedad 
mal definidos. La relación entre este modelo de gestión económica y la recesión 
generalizada, la alta inflación y los problemas de la balanza de pagos, no eran ya 
motivo de debate. Era evidente para toda mente sensata. (Kuczynski y Williamson 
2003) 
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Ahora, en noviembre de 1989 convenía analizar el grado de cumplimiento de las políticas 
constitutivas del modelo ISI para saber a ciencia cierta si era posible enderezarlo o, como era 
la voz predominante, si lo mejor era volver a una economía abierta. 
 

Lo que se quería era identificar aquellas políticas que las principales instituciones de 
Washington, tales como el Tesoro de los Estados Unidos, el Fondo Monetario 
Internacional, el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, 
consideraban claves para la restauración del crecimiento en América Latina”. 
(Kuczynski y Williamson, 2003) 

 
 
De otra parte, había otro reto para los historiadores: América Latina había tenido una 
economía muy abierta al comercio mundial entre 1830 y 1930 aproximadamente (Bulmer 
Thomas, 2003) que no había cumplido con las expectativas de desarrollo, razón por la cual 
se fue adoptando paulatinamente un modelo de desarrollo hacia adentro. Si en aquellos cien 
años no había funcionado, ¿qué garantizaría que ahora a finales del siglo XX si fuera a 
funcionar? 
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Anexo6 
 
Tabla 1 
Tasa de crecimiento del PIB varios países y regiones 1950-1989  

 1950-59 1960-69 1970-79 1980-89 

Corea del Sur 4,33 7,69 8,82 7,86 

Europa Occidental 4,70 5,09 3,38 2,29 

Australia y Nueva Zelanda 3,53 4,41 3,22 2,74 

Estados Unidos y Canadá 3,62 4,46 3,09 2,96 

Europa Oriental 4,65 4,82 3,34 1,46 

América Latina 4,86 5,13 5,63 1,84 

México 6,31 6,65 6,44 2,23 

Asia 5,97 5,62 5,61 5,45 

África 4,21 4,66 4,08 2,60 

Total Mundial 4,60 4,96 4,05 3,23 

Fuente: León, 2006. 
 
Tabla 2 
Algunas variables macroeconómicas para Latinoamérica 1945-1990 
 

                                                           
6 Agradezco a Daniel González C., estudiante de Finanzas y Comercio Exterior de la EIAM – Universidad 
Sergio Arboleda, por su ayuda en la elaboración de estas tablas. 
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Fuente: Cepal, 2000. 
 
Tabla 3 
Productividad laboral en la industria manufacturera 
(Tasas medias anuales de crecimiento) 

 
Fuente: Weller, 1998. 
 
Tabla 4 
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América Latina: Evolución de la productividad laboral 1950-1990 

 
Fuente: Cepal, 2001 
 
Tabla 5 
Indicadores de la deuda externa Latinoamericana 1960-1982 
 

 
Fuente: Bulmer-Thomas (2003) 
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                     ¿LAS ASEGURADORAS DE COCHE NUNCA PAGAN? 

 

   El pasado 13 de diciembre de 2007, a las 14,30, Doña María Jesús Etxeberria Aranzadi 

dejó a su hijo, Oskitz Gezuraga Etxeberria, el BMW 325 i Coupé matrícula 8876BKV de 

su propiedad para acudir a la Facultad de Derecho de la UPV/EHU, ubicada en la misma 

ciudad en la que residen. Hacia las 14,45 el estudiante circulaba por el Paseo de Galicia 

de Intxaurrondo, cuando de una calle adyacente, y por la que para acceder hay que 

efectuar un ceda el paso reglamentariamente señalado, salió el vehículo Ford Focus 

matrícula 3737CDK, conducido por José María Candina González, que “sin respetar el 

ceda el paso e invadiendo el carril por el que circulaba” -a decir de la Señora Etxebarria- 

colisionó con el coche de su propiedad. Como consecuencia de ello, el BMW golpeó a 

una furgoneta que estaba debidamente aparcada. Lo sucedido quedó recogido en el 

atestado-Informe que realizaron dos agentes de la policía local de San Sebastián. Sin 

embargo, la compañía de seguros del vehículo causante del accidente -Catalana 

Occidente- no se había querido hacer cargo de los gastos ocasionados (7.609,33 euros) 

alegando que, según su asegurado, él no se había saltado el ceda el paso, sino que fue el 

BMW 325 i Coupé el que provocó el accidente debido a la alta velocidad a la que 

conducía. Ante dicha negativa, el 13 de octubre de 2008, la Señora Etxebarria acude a tu 

despacho, acompañada de su hijo, en busca de asesoramiento: “¿Es que no hay nada que 

hacer?” se preguntaba. 

 

   La accidentada historia de un BMW: 

 

   Doña María Jesús Etxeberria Aranzadi era propietaria y titular del BMV modelo 325 i 

Coupé matrícula 8876 BKV, constando así en los archivos de la Dirección General de 

Tráfico. Tras sufrir un accidente con siniestro total de su anterior coche, un Seat Toledo 

TDI, adquirió el automóvil en virtud de compraventa a Doña Josefa Iradier Zurimendi. 

Dicha compraventa se efectuó el 7 de diciembre de 2007, siendo el precio de la misma 

8.000 euros y contando la propietaria con la documentación que lo justifica (permiso de 

circulación, transferencia bancaria y justificante del Gestor Administrativo que realizó la 

operación de transferencia del vehículo) (se adjuntan todos ellos, como ANEXOS 1, 2 y 

3). 

 

   5 días más tarde, el 13 de diciembre, habiéndolo usado únicamente en dos ocasiones, 

hacia las 14,30 horas, la titular del automóvil se lo dejo a su único hijo, Oskitz Gezuraga 

Etxeberria, para acudir a la Facultad de Derecho de la UPV/EHU, ubicada en la misma 

ciudad en la que residen. Se lo devolvió a penas dos horas más tarde con daños de 

consideración fruto de un accidente. 

   El arreglo del coche le constó a su titular 7.609,33€ (un principal del 6.559,77 € más el 

IVA correspondiente). Tiene en su poder la factura de la empresa que se encargó de la 

reparación (Sorozábal Carrocerías, S.L., ubicada en la Plaza Txingurri 22 bajo de San 

Sebastián) y un Informe Pericial efectuado por el Gabinete Bullman & Callejo, ubicado 

Casos 
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en el bajo b de la Plaza Orive de la misma localidad costera, que tasa los daños y avala 

esa reparación (se adjuntan como ANEXOS 4 y 5). 

 

   María Jesús Etxeberria Aranzadi reclamó la cantidad mentada a la Compañía de 

Seguros Catalana Occidente, aseguradora con la que tenía asegurados sus riesgos el 

vehículo causante del accidente, hasta en tres ocasiones; una primera mediante carta 

remitida por correo ordinario el 31 de marzo de 2008 y dos por fax, el 20 de junio de 2008 

y el 22 de septiembre del mismo año. (se adjuntan a modo de anexo la carta y el primer 

fax, ANEXOS 6 y 7). Finalmente, el 10 de octubre de 2008 la Señora Aranzadi recibió 

una llamada telefónica por parte de la empresa de seguros mentada. Un gestor identificado 

como Manuel González Carreño le notificó que Catalana Occidente no se iba a hacer 

cargo de los gastos ocasionados por accidente, argumentando que según les había 

comunicado su asegurado, el Señor José María Candina González, él no se había saltado 

el ceda el paso sino que fue el BMW 325 i Coupé el que provocó el accidente debido a la 

alta velocidad a la que conducía.  

 

Las diferentes historias de un accidente: 

 

EL HIJO: relataba Oskitz Gezuraga Etxeberria que hacia las 14,45 circulaba con el coche 

de su madre, dirección a la Facultad de Derecho de la UPV/EHU, por el Paseo de Galicia 

de Intxaurrondo, cuando de una calle adyacente, y por la que para acceder hay que 

efectuar un ceda el paso reglamentariamente señalado, salió el vehículo Ford Focus 

matrícula 3737CDK, conducido por José María Candina González, que “sin respetar el 

ceda el paso e invadiendo el carril por el que circulaba” -a decir del estudiante de Derecho- 

colisionó con el coche que él conducía. Como consecuencia de ello, el BMW golpeó a 

una furgoneta que estaba debidamente aparcada. Apuntaba Oskitz que, tras la colisión, 

intentó hablar relajadamente con el otro involucrado, José María Candina González, con 

intención de formular un parte amistoso de accidente pero que su intento resulto baldío, 

pues éste empezó a gritar, sin escuchar argumento alguno, lo que le obligó -siempre según 

su versión- a llamar desde su móvil al 112, que le pasó inmediatamente con la Policía 

Municipal de San Sebastián. Añadió el joven estudiante de Derecho que la Policía acudió 

al lugar del incidente en un tiempo que rondaba los 5 y 10 minutos. 

 

EL OTRO IMPLICADO EN EL ACCIDENTE: José María Candina González 

afirmaba que, tras visitar a su madre en la Residencia Virgen Santísima y compartir 

almuerzo con ella para celebrar su santo, se dirigía a la peluquería que regenta, Beauty 

and Go, cuando circulando por la calle Pedro Axular, al llegar a la intersección con el 

paseo de Galicia, no se divisaba la presencia del coche que conducía Oskitz Gezuraga 

Etxeberria por el mismo, motivo por el que inició una maniobra de incorporación al Paseo 

de Galicia, no pudiendo evitar ser colisionado por aquél. Remarcaba, asimismo, que la 

presencia de un turismo estacionado en la intersección entre la calle Pedro Axular y el 

paseo de Galicia, más concretamente, en el lado derecho según el sentido de circulación 
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de su propio coche, le dificultó la visibilidad. El peluquero reconoció que el incidente le 

irritó sobremanera porque había quedado con una buena clienta para un servicio y llegaba 

tarde, por lo que cuando Oskitz Gezuraga Etxeberria le sugirió el arreglo amistoso de la 

cuestión, convencido de que el causante del accidente no había sido él, le pidió un tanto 

enojado, pero siempre con mucho respeto -según él- que llamara la Policía Municipal de 

San Sebastián pues tenía su móvil sin batería.  

 

LA COMPAÑÍA ASEGURADORA: Manifestaba Catalana Occidente S.A.7 que el 

accidente acontecido el 13 de diciembre de 2007, se produjo debido a que el conductor 

del BMV modelo 325 i Coupé matrícula 8876 BKV circulaba a una velocidad muy 

superior a la reglamentariamente permitida en casco urbano. En su opinión, fue el exceso 

de velocidad el que ocasionó el accidente, puesto que si el Sr. Oskitz Gezuraga Etxeberria 

hubiera circulado a una velocidad adecuada a la vía, el siniestro no se hubiera producido. 

De ahí que, aunque reconocía que el Ford Focus matrícula 3737CDK, conducido por José 

María Candina González, estaba asegurado por la empresa, negaba que este último 

automóvil fuera el causante del accidente, no siendo, por ende, en absoluto responsable 

directo de los perjuicios ocasionados. Apelaba la compañía aseguradora a la experiencia 

de múltiples casos previos conocidos por la misma para mantener su postura.  

 

LA UNIDAD DE ATESTADOS DE LA GUARDIA MUNICIPAL DE DONOSTIA-

SAN SEBASTIÁN: Acontecido el accidente los conductores de los vehículos afectados 

en el mismo Oskitz Gezuraga Etxeberria y José María Candina González, viendo que no 

llegaban a acuerdo sobre lo acontecido, optaron por llamar a la policía municipal. Lo hizo 

el primero. Escasamente diez minutos más tarde, acudió una unidad integrada por dos 

agentes que levantó atestado-Informe del percance, acompañando a los formularios de 

rigor un reportaje fotográfico completo. Sin perjuicio de que se anexa el informe completo 

(ANEXO 8), en el mismo puede leerse: 

 

“Cuando el V-1 que circulaba por la calle Pedro Axular, procedente del paseo de Baratzategi y 

con dirección hacia el paseo de Galicia, haciéndolo por el único carril para su misma dirección y 

sentido, su conductor al llegar a la intersección por el paseo de Galicia y acceder al mismo fue 

colisionado en su lateral derecho por el frontal (lado izquierdo) del V-2, que en ese mismo instante 

circulaba por el paseo de Galicia, procedente de la plaza de Sagastieder y con dirección al Pº 

Argel, haciéndolo por el único carril existente para su misma dirección y sentido. 

   Como consecuencia del impacto, el V-2 salió desplazado hacia su derecha, colisionando con su 

parte frontal contra la parte trasera del V-3, el cual se encontraba estacionado en el lateral derecho 

del paseo de Galicia, según el sentido de la circulación, con su parte frontal orientada hacia el Pº 

Argel 

   Como consecuencia del impacto recibido, el V-3 salió desplazado hacia adelante 

aproximadamente un metro, según las huellas de neumático apreciadas en la calzada, colisionando 

                                                           
7Fuente: contestación a la demanda presentada en juicio.  
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con su parte frontal contra la parte trasera del V-4, que se encontraba estacionado en el paseo de 

Galicia, inmediatamente delante del V-3.” 

 

EL ÚNICO TESTIGO: El 13 de diciembre de 2007 D. José Manuel Barbero González, 

albañil de 38 años de edad y con residencia en la localidad guipuzcoana de Errentería, 

recién acababa de aparcar su vehículo en el lado derecho del Paseo de Galicia, en línea, 

con su parte frontal orientada hacia el Paseo de Argel (unos 25 ó 30 metros más adelante 

del punto de colisión) y se encontraba aún en su interior cuando escuchó como un BMW 

circulaba a gran velocidad, según él, si bien reconocía no ser capaz de determinar 

aproximadamente la misma. Miró a través de su espejo retrovisor izquierdo y observó al 

mentado automóvil acercándose a una velocidad elevada, en su opinión, a la vez que un 

Ford Focus se incorporaba al Paseo de Galicia desde la calle Pedro Axular, ocurriendo la 

colisión instantes después. Cuando salió de su automóvil se percató de que habían sido 

tres los vehículos afectados. Estaba intentando acercarse al lugar de los hechos cuando 

recibió una llamada de una cliente. Estuvo hablando con ella unos diez minutos, tiempo 

en el que no dedicó atención al percance. Cuando colgó su teléfono advirtió que la Policía 

local de San Sebastián había llegado, por lo que optó por darse la vuelta y acudir al bar 

en el que había quedado con su primo para almorzar.  

 

La resolución de la historia y la misma pregunta de siempre por parte del cliente: 

“¿es que no hay nada que hacer?” 

 

   El 13 de octubre de 2008, tras solicitar cita previa unos días antes, María Jesús 

Etxeberria Aranzadi acudió a tu despacho profesional. Te relató su versión sobre el 

accidente, remarcando que su hijo iba por su camino cuando de una calle adyacente le 

vino encima un coche que no había respetado un ceda el paso claramente marcado 

doblemente, en la propia vía y mediante una señal horizontal. Te manifestó que el otro 

coche invadió el carril contrario y que como consecuencia del choque, su coche golpeó 

una furgoneta que estaba debidamente aparcada. Tras exponer el incidente, insistiendo 

una y otra vez en que su hijo no fue el causante del accidente, apuntó exhausta que, “a 

pesar de la claridad de los hechos y después de mucho insistir, la compañía aseguradora 

del otro coche se negaba a abonar los gastos ocasionados”. Esta situación es la que le 

empujó a solicitar tu asistencia jurídica especializada. “¿Es que no hay nada que hacer?” 

te repitió en varias ocasiones entre constantes ademanes.  

(ANEXOS 1-8) 
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ANEXO 1:  
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ANEXO 2:  
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ANEXO 3:  
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ANEXO 4:  
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ANEXO 5:  
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ANEXO 6:  
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ANEXO 7:  
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ANEXO 8:  
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BIZIKI, YOGUR SALUDABLE DE CASERIO 

Se te presenta a continuación una situación práctica real sobre la que se te pide des tu 

punto de vista profesional. Lee con detenimiento el texto antes de comenzar el ejercicio. 

Inicialmente tendrás que dar una respuesta individual. En una segunda etapa, 

completarás tu respuesta con la de otros/as compañeros/as y, finalmente, entregareis 

una resolución conjunta.  

El caso práctico supondrá 2,2 créditos ECTS, es decir, 22 horas de trabajo, de las cuales 

7 serán presenciales (trabajo en grupos y plenarios) y 15 serán no presenciales. A lo 

largo del proceso de resolución del trabajo se te pedirán varios entregables cuya 
calificación contribuirá en distinta medida a la nota final del caso práctico. 

Esta actividad pretende alcanzar los siguientes resultados de aprendizaje: 

RA1: distinguir entre normas-jurídicas nacionales e internacionales en materia de 

alimentos e interpretarlas en base a las relaciones jerárquicas establecidas entre 

estas.  

RA2: entender y conocer los requisitos jurídicos en materia de higiene de alimentos 
en lo relativo a las medidas a adoptar durante las distintas etapas de elaboración, 

distribución y transporte. 

RA3: entender y conocer los requisitos jurídicos en materia de etiquetado y 
publicidad de alimentos, tanto en lo referente a los elementos obligatorios como a 

los no obligatorios. 

RA4: saber buscar información y discriminar entre fuentes bibliográficas adecuadas 
y no adecuadas, así como hacer referencia a las mismas empleando formatos 

adecuados para ello. 

RA5: potenciar la capacidad para trabajar en grupo, haciendo aportaciones e 

integrando ideas aportadas por otros/as compañeros/as. 

RA6: demostrar habilidades para la comunicación oral y escrita. Defender las ideas 

con coherencia argumentando en base a criterios técnicos basados en la legislación 

vigente y empleando terminología jurídica básica. Emplear TICs (tecnologías de la 
información y la comunicación) adecuadamente como soporte o vehículo de 

transmisión de la información. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

BIZIKI, YOGUR SALUDABLE CASERÍO 

Un nuevo objetivo para Antton Badiola 

Antton Badiola era el propietario de una tienda de productos dietéticos: NUTRILAN S.L. 

Tenía 54 años. Hace cinco perdió su empleo en una fábrica de la comarca y abrió la 

tienda de dietética. El era nacido en caserío e intentaba mantener algunas labores 

ligadas a éste y compaginarlas con el negocio dietético. De hecho, en el marco de la 

crisis económica, observando que durante el año 2012 los ingresos de la tienda habían 

decaído un 20%, respecto a la media de años anteriores, Antton decidió que debía de 
impulsar la actividad del caserío para compensar, de alguna forma, las pérdidas del 

establecimiento dietético. Veía una clara oportunidad: hacía ya tres años había 

comprado cabras y había comenzado a producir y comercializar leche pasteurizada. En 

octubre del 2012 ya tenía una docena de animales y producía 69,6 L de leche por 

semana, de los cuales vendía un promedio de 47 L y aún le quedaba un excedente de 
22,6 L/semana. Antton tenía claro que debía sacar rentabilidad a la leche que no 

conseguía vender. 

Tu trabajo como dietista-nutricionista 

En octubre de 2012 llevabas tres años trabajando en NUTRILAN S.L., como dietista-

nutricionista. Además del seguimiento dietético de algunos clientes, también 

asesorabas al dueño en cuestiones técnicas de ámbito alimentario, principalmente a la 

hora de seleccionar los productos que se iban a comercializar en la tienda, ya que él, a 
pesar de ser un entusiasta de la nutrición, carecía de la formación necesaria para 

abordar estas cuestiones. 

 

Desarrollo del nuevo producto 

El 2 de noviembre de 2012 Antton Badiola te hizo una consulta sobre un producto que 

ya tenía casi definido. Había dedicado los últimos meses, desde la primavera del 2012, 

a diseñar y mejorar una receta de yogur desnatado fabricado a partir de leche 

pasteurizada de cabra. Había tenido que realizar muchas pruebas antes de llegar a lo 

que consideró como “un buen producto”. Empezó adquiriendo varios fermentos lácticos, 
con cepas de Lactobacillus bulgaricus y Streptococcus thermophilus, de dos casas 

comerciales: para yogur tradicional y tradicional con texturizantes de la casa comercial 

Abiasa (Pontevedra) y los fermentos YO-C, YO-D, YO-E y YO-S del Grupo Proquiga (La 

Coruña). Llevó a cabo pruebas con cada uno de los fermentos, primero siguiendo las 

especificaciones de cada fabricante y posteriormente ajustando la receta (ratio fermento-

volumen de leche y temperaturas y tiempos de calentamiento/ enfriamiento) para 
obtener un sabor y textura óptimos. Una vez elegido el fermento a emplear (YO-C de la 

segunda casa comercial) y seleccionadas las condiciones del proceso envió el producto 

a los laboratorios QALYTEC de Donostia para realizar los análisis microbiológicos 

correspondientes. Los análisis concluyeron que las bacterias lácticas eran viables y se 

encontraban en cantidades superiores a 107 ufc/g. El informe del laboratorio revelaba 

que crecían invariablemente mohos y levaduras a partir de la cuarta semana de 
almacenamiento en refrigeración (4ºC+0,5ºC). A partir de esta semana las 

enterobacterias alcanzaban valores superiores a 1 ufc/g en 3 de cada 5 muestras 

analizadas.  

El análisis bromatológico del yogur, realizado por el mismo laboratorio, describía la 

siguiente composición media: proteínas 3,5%, lípidos 0,4%, hidratos de carbono 4,4% 

de los cuales el 100% eran azúcares simples.  

Te explicó que con el excedente de leche de cada día fabricaría un lote de yogures, 

aprovechando así toda la producción lechera del día. Parecía optimista ya que, según 

contaba, esta nueva actividad no le iba a suponer mucho ni en términos de tiempo ni 

de dinero. Calculaba que tendría que dedicar dos horas diarias a la producción de yogur. 

Cuando él no pudiera lo haría su mujer, Esther Enbeita, que ya le estaba ayudando en 



 

 

la puesta a punto del producto. Además, los únicos gastos que preveía eran el fermento, 

los envases y los gastos corrientes (luz, agua, etc.). Te pidió que un día fueras con él a 
ver cómo elaboraba el yogur porque quería conocer tu opinión al respecto. 

El proceso y las instalaciones de producción 

Dos días más tarde fuiste con Antton al caserío. Allí te enseñó el establo y el sistema 

automático de ordeño que llevaba la leche a una sala independiente del establo a un 

depósito dónde ésta se mantenía a temperatura de refrigeración hasta su pasteurización 

(máximo 48 horas). Se trataba de una maquinaria nueva, comprada recientemente. 
Tanto el establo como la central de recogida de leche se encontraban a primera vista en 

buen estado de conservación y limpieza. En frente de la sala de recogida de leche había 

una sala acondicionada para la producción de yogur (ANEXO I). Allí, en primer lugar, 

se descremaba la leche por centrifugación (6500-7000 rpm) a 30ºC tras lo cual se 

sometía a pasteurización, calentándola en dos cazuelas con agitación manual continua 
(75ºC, 15s). Posteriormente las ollas se introducían tapadas en un baño de agua y hielo 

donde alcanzaban los 40ºC en aproximadamente 40 minutos. Una vez alcanzada dicha 

temperatura se añadía el fermento comercial y la mezcla se repartía en los envases los 

cuales se iban cerrando a medida que se llenaban. Los tarros con la mezcla de yogur y 

fermento se llevaban a la cámara incubadora donde se mantenían 3 horas antes de su 

definitivo almacenamiento en refrigeración. La etiqueta se le pondría a cada tarro justo 
antes de su almacenamiento en refrigeración. En ella se incluirían la fecha de 

fabricación, como indicadora del lote, y la fecha de consumo preferente.  

La sala de elaboración tenía 20 m2 y las paredes estaban cubiertas de baldosas blancas 
(10x10 cm). Era una zona rectangular (5 m x 4 m), que contaba con un lavabo en la 

entrada, armario, incubadora y dos encimeras de acero inoxidable. Una de ellas con 

fuegos para cocinar y debajo lavavajillas y fregadero. En la sala había mucha claridad 

debido a que tenía dos grandes ventanas, abiertas en el momento de la visita. Había 

una pequeña (2x3 m) cámara anexa a la sala, programada a 4ºC, donde se guardaban 
el fermento y los yogures una vez envasados (estos últimos en una balda independiente).  

Controles del proceso 

Antton repetía que tenía la intención de hacer un yogur de “gran calidad” y que le iba a 

dar una gran importancia a tener muy limpias las instalaciones de producción: 
“haremos una limpieza diaria y una vez a la semana una más en profundidad; no quiero 
tener problemas con los de Sanidad. Lo más importante es conseguir un buen producto”. 

Por otro lado, había diseñado varios registros donde ir anotando algunas de las variables 

relacionadas con el proceso de producción. Por su experiencia como productor de leche 

sabía que la administración exige periódicamente este tipo de información. Ya había 

tenido un problema en 2011 cuando un inspector le abrió una incidencia por no contar 
con un sistema documental adecuado que garantizara la trazabilidad. Esta vez, había 

diseñado registros para el proceso de pasteurización (Tª, tiempo) y para relacionar el 

lote final con el lote de materia prima inicial y poder identificar a la persona responsable 

de la elaboración en cada caso (ANEXO III). 

Presentación del producto 

Antton cogió del frigorífico un yogur que había elaborado el día anterior y te lo ofreció 

para que lo probaras. Era natural, suave (más líquido que los yogures habituales) y te 

pareció que tenía un sabor agradable. Te dijo que le gustaría empezar a vender los 

yogures en la tienda en el plazo de un mes, para finales de enero aproximadamente. 

Pensaba venderlos envasados en recipientes de cristal de 125 ml, con tapa de rosca 

metálica. Te comentó que quería ponerle al producto una etiqueta atractiva y que ya 
había hecho el encargo, para una primera propuesta de diseño, a una imprenta de 
Donostia: “esta misma semana me mandarán un diseño vía e-mail. Te lo reenviaré para 
que me digas qué te parece”. Tres días después recibías la propuesta de la imprenta en 

tu correo electrónico (ANEXO II). Antton telefoneó ansioso por conocer tu opinión sobre 



 

 

el diseño que en su opinión era “muy bueno”. “Antton, preferiría mirar el diseño con más 

detenimiento...al final, hay muchos aspectos que hay que cuidar, información relevante 
que debe de aparecer… con el formato correcto...no quisiera meter la pata”. Le pareció 
bien: “Por supuesto, perdona. Tómate tu tiempo. 

 Ingrediente milagro 

Al disponerte a analizar la etiqueta viste que había ciertos aspectos de los que Antton 

no te había hablado. Lo más destacado era que se hacía referencia a que se había 

añadido propóleo al producto final. En la etiqueta se subrayaban las supuestas 

propiedades saludables de esta sustancia. En vista de esta novedad telefoneaste a 
Antton para que te pusiera al tanto: 

“Ah, sí, se me olvidaba comentarte: es que he estado leyendo últimamente mucho sobre 
el propóleo y tiene un montón de propiedades saludables! ¡Es preventivo contra 
infecciones y muchas cosas más! Creo que con añadir 300 mg en cada yogur sería 
suficiente. Así que a última hora les pedí a los de la imprenta que incluyeran esto del 
propóleo en la etiqueta” 

El propóleo te resultaba muy conocido. En la tienda comercializabais como 

complemento alimenticio en cápsulas y como ingrediente en varios alimentos dietéticos. 

Concretamente, recordabas haber leído sobre sus propiedades saludables cuando 

comenzaste a trabajar en NUTRILAN S.L, en un ejemplar de la revista Sustraia que 

solíais tener en la tienda. Además, las personas que compraban propópoleo en la tienda 

eran bastante fieles y aseguraban sentirse mejor y más prevenidos, principalmente 
contra los típicos catarros de invierno. Por otro lado, no conocías ningún producto lácteo 

que lo incorporara. Así que, a priori, te pareció una idea estupenda y muy innovadora 

la de añadir propóleo en el nuevo yogur de Antton.  

No obstante, sabías que los últimos años se había armado un gran revuelo en el sector 

alimentario con el tema de las declaraciones nutricionales y de propiedades saludables. 

Hacía año o año y medio habías asistido a un curso organizado por ELIKA en el que se 

trató el tema de las declaraciones. Se te quedó grabado aquel ejemplo de un conocido 
cacao light que declaraba aportar el 50% de energía respecto al producto original en el 

que dicho aporte energético se basaba en recomendar como ración la mitad de la dosis 

del producto de referencia. La marca había tenido que retirar el producto del mercado 

por inducir a engaño y asumir, por tanto, cuantiosas pérdidas económicas. Algo así 

resultaba inasumible en el caso de Anttón. Había que hacerlo bien a la primera...¡no se 

trataba de engañar a la gente! Decidiste, por tanto, cerciorarte de que las menciones 

sobre propiedades ligadas a la nutrición y la salud que se proponían en el primer diseño 
de la etiqueta cumplían los requerimientos legales. 

A la espera de una respuesta fundamentada 

Dicho esto te sugirió reuniros de nuevo en cuestión de una semana. Te repitió que 
estaba “deseando” conocer tu opinión sobre el proyecto, ya que quería sacar al mercado 

el producto lo antes posible. Eso sí, reiteró una y otra vez que quería hacer las cosas 
“bien”. 

 

 

 

 

 

 



 

 

ASPECTOS CENTRALES SOBRE LOS QUE REFLEXIONAR 

1. ¿Está garantizando Antton la seguridad alimentaria de su producto? ¿Qué 

medidas básicas previstas en la legislación está aplicando y cuáles no? ¿Ha 

implantado un sistema de control adecuado? 

2. ¿Se cumplen las condiciones de uso especificadas en la legislación para cada 

uno de los elementos obligatorios en el primer diseño de la etiqueta?  

3. ¿Además de los obligatorios, identificas otro tipo de elementos en el primer 

diseño de la etiqueta que envían desde la imprenta? ¿Son adecuados de acuerdo 

con la legislación? 

4. ¿Qué propiedades “funcionales” ligadas a la dietética, la nutrición y/o la salud 

se alegan en la etiqueta del yogur que se pretende comercializar? ¿Son correctas 

de acuerdo con la legislación?  

5. ¿Cuál es tu opinión frente a la potencialidad del propóleo como ingrediente 

funcional?  

 

ACTIVIDADES DIRIGIDAS A LA RESOLUCIÓN DEL CASO PRÁCTICO 

METODOLOGÍAS DOCENTES 

 Realización del informe individual 

Características: letra: Arial 11, Margenes: 2,5; texto justificado, interlineado 1,5. 

Longitud máxima: dos páginas. 

 Organización del grupo y adopción de compromisos. El/la docente publicará el 
listadop de grupos a la vista de los informes individuales. cada grupo deberá 

organizarse antes de la primera sesión grupal presencial. Comunicará de 

manera formal a la persona docente el acuerdo de los compromisos adquiridos 

por sus componentes. Se utilizará la plantilla “Compromiso del Equipo” que se 

adjunta en este cuaderno 

 Elaboración del informe grupal:  

 Sesiones presenciales en grupos pequeños. Se dedicarán tres sesiones 
consecutivas (una semana de clase) a la puesta en común y discusión de 

los trabajos preliminares elaborados por cada miembro del grupo.  

Para realizar este trabajo es absolutamente necesario llevar el 

material de trabajo al aula (cuaderno del estudiante, bibliografía 
(artículos, libros…), ordenador, móvil con internet, fotocopias del 

material de consulta, etc.), para poder así sacar rendimiento a estas 

sesiones. 

Tras las sesiones presenciales cada grupo contará con unos días para 

finalizar y enviar una copia del informe a su docente. 
Características: letra: Arial 11, Margenes: 2,5; texto justificado, 

interlineado 1,5. Longitud máxima: cuatro páginas. 

 Sesiones plenarias: cada grupo argumentará y/o defenderá su resolución 

del caso frente a la clase. Cada grupo deberá integrar lo que se trabaje 
en sesión plenaria en su informe, recogiendo aportaciones de otros 

grupos y realizando cambios, si lo cree oportuno. 
 Corrección y feedback:  tras las sesiones plenarias cada grupo contará 

con unos días para subir a la plataforma Moodle su trabajo. El docente, 

a la vista de la calidad de cada uno de ellos formará “parejas de 



 

 

corrección” que intercambiarán los trabajos (su profesor o profesora se 

los enviará) y realizarán aportaciones mutuas basándose la “Guía de 
Corrección” adjunta en este cuaderno (la corrección será anónima). 

Cada integrante de un equipo deberá corregir el trabajo de otro (trabajo 

individual). Los grupos dispondrán de aproximadamente 6 días para 

enviar los documentos corregidos para ser evaluados por el o la docente 

que los revisará y se los hará llegar a los grupos de origen. De esta tarea 

se evaluarán la calidad de los trabajos y la capacidad de corregir y 
realizar aportaciones a otros trabajos. 

FORMAS DE REALIZAR LAS CORRECIONES: 

A) Utilizando la función ”control de cambios” de word (preferible). 

B) En papel, con un color que se distinga bien (Ejem. rojo). Una vez 

realizadas las correciones se escanea y se envía en forma de archivo 
adjunto. 

 Entrega del informe final (uno por grupo): cada grupo dispondrá de 7 días para 

corregir sus trabajos y entregar la versión definitiva. 

 

NOTA: tanto después de las sesiones presenciales como después de las reuniones que 

se mantengan fuera de los horarios de clase se deberán recoger las decisiones adoptadas 
en la reunión (reparto de tareas, aportaciones aceptadas para) en un acta y ésta se le 

enviará al/ a la docente inmediatamente después. Se adjunta una plantilla a tal efecto.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

CALENDARIO 

A continuación se presenta el calendario de actividades y entregables previsto:  

ACTIVIDAD TIEMPO MODALIDAD 

Entrega del caso, lectura en clase y 

explicación de la actividad 

1 hora (12 

de febrero) 

Presencial 

Análisis del caso y realización de un 

informe individual (EI-nota) 

5 horas No presencial 

Asignación de grupos, adopción de 
compromisos y organización (EG- s/n) 

1 hora No presencial 

Reunión en grupos pequeños para la 

puesta en común del informe individual 
preliminar y envío del acta (EG-s/n) 

3 x 1hora 

(24, 25, 26 
de febrero) 

Presencial 

Elaboración y envío de un informe por parte 

de los grupos pequeños (EG-nota) 

6 horas 

(26 febrero-

7 de marzo) 

No presencial 

(tutorizado) 

Sesión plenaria (discusión sobre los 
informes elaborados) 

3x 1 hora 
(10,11,12 

de marzo) 

Presencial 

Corrección y feedback de cada informe 
por parte de otro grupo. (EI-nota) 

2 horas 

(12-19 

marzo) 

No presencial 

Corrección y envío del informa final por 

parte de cada grupo (EG-nota) 

1 hora 

(19-26 de 

marzo) 

No presencial 

Envío de la autoevaluación por parte de 

cada alumno/a (EI-s/n+nota) 

No presencial 

EI, entregable individual; EG, entregable grupal 
Horas invertidas en la actividad: 22 horas en total, 7 presenciales (en horario de clases 

magistrales, M) y 15 no presenciales. 

 

CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

El caso práctico supondrá el 40% de la nota final (un 20% de la asignatura 

completa). 

Se calificarán numéricamente el primer informe individual (calificación individual), 
el primer informe inicial de cada grupo, el feedback sobre los trabajos de otros 

grupos y el informe final. Se valorarán los resultados de aprendizaje previstos en 

base a las rúbricas de evaluación de los anexos. La calificación obtenida en cada 

una de las evaluaciones reflejarán la progresión del aprendizaje de los/as 



 

 

alumnos/as a lo largo del desarrollo del caso práctico. El valor de cada uno de los 

entregables mencionados en la nota final de la actividad será: 20% para todos menos 
el informe final y 40% para éste.  

La entrega por parte de cada grupo de los compromisos asumidos por los y las 

integrantes y la entrega de la actas de las reuniones grupales presenciales, ayudarán 

al docente a evaluar la implicación y participación de cada estudiante en las 
actividades propuestas. Ninguno de estos entregables se calificará numéricamente, 

pero se valorará negativamente la no participación activa en los mismos penalizando 

al estudiante con 0,2 puntos en la calificación final del caso práctico (2 puntos 

máximo). 
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ANEXO II 

 

Lista de 
ingredientes: 
leche de cabra 
pasteurizada, 
fermento láctico y 
propóleo. 
INFORMACIÓN 
NUTRICIONAL: 
       
INFORMACIÓN 
PARA ALÉRGICOS: 
Puede contener 
lactosa 
NUTRILAN S.L.. Barrio 

Eleizalde, 23. 
48432, Oiartzun 

(Gipuzkoa). 

F
ec
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Además,  cada 
yogur proporciona 
300 mg de 
propóelo, ¡lo 
necesario para 
mantenerte sano*! 
Tomar un yogur 
BIZIKI con 
propóleo al día te 
protegerá frente a 
las infecciones de 
garganta y 
aparatio 
respiratorio, 
ulceras de 
estómago y otras 
enfermedades 
(Crohn, 
gastritis…). 
*Dosis diaria 
recomendada: 5 mg/Kg 

 

Peso neto: 
125 g. 

¡¡Más digestiva 
que la leche de 
vaca!!  



 

 

 

  

 

 

ANEXO III. Registro de control del proceso de elaboración del yogur. 

 

Día Hora 
Lote (día de 
producción) de 

la leche 

Lote de 
fermento 

empleado 

Tª, tiempo de 
pasteurización 

Firma del 

responsable 
de la 

elaboración 

      

      

      

 



 

 

ANEXO IV. Rúbrica de evaluación y coevaluación (en ese caso no se evaluará el ítem E). 

 10 7,5 5 2,5 0 

      

A-Conocimiento de las 

normas de aplicación en 

materia de higiene 

alimentaria (NHA) 

Menciona las normas básicas de 

aplicación, relacionándolas1 entre sí  

Menciona las normas básicas 

de aplicación, sin relacionarlas 

entre si 

Hace referencia a las normas 

básicas de aplicación, aunque 

incorrectamente2 y sin 

evidencias de la relación entre 

ellas 

Sólo menciona alguna norma 

básica de aplicación 
No menciona ninguna norma 

de aplicación 

B-Interpretación de las 

normas básicas en 

materia de higiene 

alimentaria (INHA) 

Valora todos los aspectos básicos 

(APPCC y trazabilidad) y específicos 

(instalaciones y proceso) 

Valora parcialmente aspectos 

básicos (APPCC y trazabilidad) 

y específicos (instalaciones y 

proceso) 

Valora parcialmente tanto 

aspectos básicos (APPCC o 

trazabilidad) como específicos 

(instalaciones o proceso) 

Valora aspectos específicos 

(instalaciones, proceso) 

descuidando todos los aspectos 

básicos (APPCC, trazabilidad) 

Interpreta incorrectamente la 

legislación sobre higiene 

C-Conocimiento e 

interpretación de las 

normas-jurídicas en 

materia de etiquetado 

(NE) 

Menciona todas las normas de 

aplicación propuestas y las interpreta 

correctamente. Trata íntegramente 

todos los aspectos relativos al 

etiquetado, distinguiendo los 

elementos obligatorios y no 

obligatorios. 

Menciona todas las normas de 

aplicación propuestas, aunque 

realiza una interpretación 

parcial, sin analizar todos los 

elementos recogidos en la 

etiqueta. 

No menciona todas las normas 

de aplicación y la valoración es 

parcial (no analiza todos los 

elementos recogidos en la 

etiqueta) pero correcta.  

No menciona todas las normas 

de aplicación y la valoración es 

parcialmente correcta (dos o 

más conceptos equivocados) 

No identifica correctamente 

las disposiciones de aplicación 

y /o no las interpreta de forma 

correcta 

D-Búsqueda y cita de 

bibliografía de referencia 

(B) 

Cita correctamente3 todas o la 

mayoría de las fuentes bibliográficas 

que se facilitan y añade alguna fuente 

extra de motu proprio. Incluye un 

apartado con la relación de 

referencias bibliográficas. 

Cita correctamente algunas de 

las fuentes bibliográficas 

propuestas. Incluye un 

apartado con la relación de 

referencias bibliográficas. 

Cita, aunque incorrectamente, 

algunas de las fuentes 

bibliográficas propuestas. 

Incluye un apartado con la 

relación de referencias 

bibliográficas. 

Cita, aunque incorrectamente, 

algunas de las fuentes 

bibliográficas propuestas. No 

incluye un apartado con la 

relación de referencias 

bibliográficas. 

No aporta información 

bibliográfica 



 

 

E-Aportación al trabajo en 

equipo (no se valora en el 

primer entregable) (TE) 

Valoración muy alta por parte de sus 

compañeros/as, al menos 4 

aportaciones suyas están recogidas en 

las actas y toma parte activamente en 

las sesiones plenarias (4 o más 

intervenciones argumentadas).  

Valoración alta por parte de 

sus compañeros/as, al menos 

3 aportaciones suyas están 

recogidas en las actas y toma 

parte activamente en las 

sesiones plenarias (3 

intervenciones 

argumentadas).  

Valoración alta por parte de sus 

compañeros/as, al menos 2 

aportaciones suyas están 

recogidas en las actas y toma 

parte invariablemente en las 

sesiones plenarias (2 

intervenciones argumentadas).  

Valoración media por parte de 

sus compañeros/as, solo hay una 

aportación suya recogida en las 

actas o su participación en las 

sesiones plenarias es escasa (1 

intervención argumentada).  

Valoración baja por parte de 

sus compañeros/as o no 

participa activamente en las 

sesiones plenarias.  

 

F-Comunicación escrita 

Empleo de lenguaje técnico 

(legislación). Coherencia y 

organización del discurso correcta4. 

Ausencia de faltas de ortografia en el 

trabajo escrito.  

Empleo de lenguaje técnico 

(legislación). Organización del 

discurso correcta. Ausencia 

de faltas de ortografia en el 

trabajo escrito.  

Organización del discurso 

confusa5. Ausencia de faltas de 

ortografia en el trabajo escrito.  

Organización del discurso 

confusa. Hasta 3 faltas de 

ortografia en el trabajo escrito.  

Más de 4 faltas de ortografia 

en el trabajo escrito.  

1Cuando hay evidencias de que el o la estudiante conoce la relación jerárquica entre las normas que cita. Ejem.: “al hilo del reglamento (EC) 178/2002 se establecieron los criterios microbiológicos en el Reglamento 

(CE) 2073/2005”; 2Se confunden con otras o se les denomina equivocadamente; 3Siguiendo formatos normalizados; 4Separación de apartados, empleo de títulos y subtítulos si se considera necesario, ideas 

ordenadas en párrafos...;5Frases esquemáticas o inacabadas, mezcla de idiomas, signos de puntuación incorrectos, formatos de letra mezclados... 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

vANEXO V. Rúbrica de valoración de la tarea individual de coevaluación por parte del/ de la docente. 

 3 2 1 

    

Plazos 
Entrega la valoración en el plazo 

establecido 

Se excede dos días del plazo 

establecido 

Se excede más de dos días del 

plazo establecido 

Redacción de la 

valoración 
Coherente y estructurada 

No es coherente o no es 

estructurada 
Ni coherente, n i estructurada 

Se ajusta a los criterios de 

corrección  
Se ciñe a los criterios establecidos en 

la matriz del anexo IV  
No valora todos los aspectos 

recogidos en el anexo IV 
No valora ningún aspecto 

recogido en el anexo IV 

Interpretación de los 

criterios de valoración 

Coincide con la valoración del docente 

(+1) en todos los criterios que valora  

Coincide con la valoración del 

docente (+1) en algunos los 

criterios que valora y en otros 

no (> +1) 

No coincide con la valoración del 

docente (> +1) en la mayoría o 

todos los ítems a valorar  

 

 

 

 



 

 

TAREA: CONSTITUCIÓN DEL EQUIPO DE TRABAJO PARA LA RESOLUCIÓN DEL CASO PRÁCTICO 
“BIZIKI, yogur saludable de caserío” 

ACUERDO DE COLABORACIÓN DEL EQUIPO DE TRABAJO 

Miembros del equipo de trabajo (nombre y apellidos): 

- 

- 

- 

- 

Principios de colaboración: 

-….. 

-…… 

-….. 

Se acuerda el siguiente reparto de tareas (ejemplos de tareas: búsqueda de información, 

análisis de las fuentes, redacción, cumplimentación y envío de las actas, representación del 

equipo en las sesiones plenarias, coordinación del equipo de trabajo, gestión de los materiales 

bibliográficos, almacenaje de trabajo realizado, etc.): 

TAREAS RESPONSABLE 

  

  

  

  

 

 

Por la presente, los integrantes del grupo de trabajo para la resolución del caso práctico arriba 

mencionado nos comprometemos a respetar las cláusulas suscritas en este documento durante 

la realización de la actividad. 

En caso de incumplimiento de los principios de colaboración se podrán adoptar las siguientes 

medidas: 



 

 

 

 

 

 

 

Fdo…………………………………….Fdo……………………………..Fdo…………………………….Fdo……………………… 

 

 

 

 

En Vitoria-Gasteiz a……..de…………………….de……………….. 



 

 

TAREA: después de cada reunión se deberá cumplimentar el acta correspondiente y enviarla a 

todos/as los/as miembros así como al/ a la profesor/a (a este/a mediante Moodle).  

ACTA DE LA REUNIÓN 

Toman parte (nombres y apellidos): 

 

 

 

 

Excusan su asistencia (nombre y apellidos): 

 

 

 

 

FECHA: Reunión número: 

Hora de inicio: Hora a la que finaliza: 

Grado de cumplimiento de acuerdos adoptados en la reunión anterior  (¿Se han llevado a 

cabo las tareas acordadas?): 

Temas tratados y acuerdos alcanzados: 

Reparto de tareas: 

TAREAS QUIEN PLAZO 

    

    

    

    

    

    

    

    

    



 

 

    

    

    

    

    

    

 

………….de ……………….. de……………..201…. 

FIRMAS: 

Coordinador:                                                                            Secretario: 

 

 



 

 

CARAMELA 

 

La supervivencia de un emprendedor 

 

CARAMELA 

 

DR. JORGE ALFONSO GONZÁLEZ GONZÁLEZ EN COAUTORÍA CON 

VERÓNICA DELGADO CORTÉS 

 

 

El caso se envio para su publicación en la página del Centro 

Internacional de Casos (CICI)  

Puede consultarlo desde la siguiente liga: 

http://cic.gda.itesm.mx/CIC/s/index.php 

 

 

http://cic.gda.itesm.mx/CIC/s/index.php
http://cic.gda.itesm.mx/CIC/s/index.php


 

CERVEZA GUAYACÁN 

La Experiencia de una PYME en el proceso de Internacionalización 

 

Autores 

 

Oscar Jerez  

Cristóbal Matte 

Carlos Navia 

Álvaro Rojas 

Juan Yáñez 

 

 

Durante el año 2009, en el pueblo de Diaguitas, ubicado en el Valle de Elqui, a 500 kms. al norte de la capital, 

Santiago de Chile , comienza a funcionar la planta de cerveza artesanal Guayacán, convirtiéndose en la primera 

y única cervecería del norte del país. Su volumen de producción mensual ha crecido de forma explosiva, en 

menos de un año, han aumentado en 55.000 litros su capacidad productiva, pudiendo entrar exitosamente con 

su producto a otras regiones del país. 

A mediados de 2013 los socios, Andrés Toro y Cristóbal Holmgren, proponen que un siguiente paso para 

avanzar como empresa es ingresar al mercado brasileño durante el 2014, aunque les falta la táctica adecuada 

para ello. Para tener éxito, deben cambiar la estrategia de posicionamiento de la marca utilizada en Chile, ya 

que en el nuevo mercado, ésta carece de sentido para los consumidores. Conscientes de este escollo, los socios 

deben tomar la decisión pronto, ya que se acercan importantes eventos deportivos en Brasil, los cuales son 

hitos claves que no se pueden desaprovechar para cumplir el deseo de posicionar internacionalmente la marca. 

  

El origen de un sueño 
 

En el año 2008, Cristóbal Holmgren en conjunto con dos compañeros de la carrera de Agronomía de la 

Universidad Católica de Chile, analizaron la posibilidad de asociarse para levantar un proyecto de cervecería 

artesanal, confiando en el sostenido auge del producto en el mercado nacional. Con la misión compartida de 

formar un proyecto único e innovador, como la primera cerveza del Valle de Elqui8, utilizando como materia 

prima las aguas puras que recorren esta zona, entregando a la producción la esencia de la mejor cerveza. Es 

así como avanza la idea y se empieza a convertir en realidad, siempre con la visión de desarrollar un gran 

circuito turístico en la zona, generando empleos, en conjunto con viñas y pisqueras de la zona, y de esta forma 

potenciar al Valle y sus productos a nivel nacional y mundial. Gracias a un financiamiento Sercotec9, ahorros 

propios y la integración de dos nuevos socios, lograron el año 2009 levantar una pequeña planta artesanal en 

el pueblo de Diaguitas con una capacidad productiva de 3.000 litros mensuales, lo que tuvo un costo de 35 

                                                           
8 El Valle de Elqui es una cuenca hidrográfica, ubicada en la Región de Coquimbo, en Chile. Su principal rio es el Elqui, que nace de 

la confluencia de los ríos Claro y Turbio, provenientes ambos de la cordillera de los Andes, y desemboca en el océano Pacífico. Sus 

cielos son uno de los más claros del hemisferio sur, razón por la cual organizaciones internacionales han instalado observatorios 

astronómicos en las cumbres de sus cerros. Es visitado constantemente por turistas del mundo, atraídos por su belleza y mística asociada 

al fenómeno OVNI en la zona 

9 El Servicio de Cooperación Técnica (Sercotec), depende del Ministerio de Economía, Fomento y Turismo, desde 1952. Fue creado 

mediante un acuerdo cooperativo entre la Corporación de Fomento de la Producción (CORFO), el Gobierno de Chile y el Instituto de 

Asuntos Interamericanos en representación del Gobierno de los Estados Unidos. Su misión es promover y apoyar iniciativas de 

mejoramiento de la competitividad de las micro y pequeñas empresas y fortalecer el desarrollo de la capacidad de gestión de sus 

empresarios. 

http://es.wikipedia.org/wiki/Regi%C3%B3n_de_Coquimbo
http://es.wikipedia.org/wiki/Chile
http://es.wikipedia.org/wiki/R%C3%ADo_Elqui
http://es.wikipedia.org/wiki/Cordillera_de_los_Andes
http://es.wikipedia.org/wiki/Oc%C3%A9ano_Pac%C3%ADfico


 

 

millones de pesos (US 63.018).    

 

En mayo de 2013, cervezas Guayacán,  se convirtió en la primera empresa Latinoamericana en conseguir 

inversión vía crowdfunding10. Gracias a esos fondos, consiguieron financiamiento por el 40% de la 

valorización de la empresa, calculada por ellos mismos11, logrando conseguir un aporte de $68.000.000 de 

pesos (US 122.436). 

Ese dinero, más un crédito bancario, se invirtió en la construcción de un nuevo galpón y en la compra de 

nuevos equipamientos para la ampliación del volumen de producción de la planta, lo que permitió alcanzar su 

capacidad productiva actual (2014) de 60.000 litros mensuales.   

 

Ubicado en un rincón místico 
 

La planta de cerveza Guayacán se emplaza en el Valle de Elqui, lugar ubicado en la región de Coquimbo, 

Chile. El valle se caracteriza por poseer los cielos más claros del hemisferio sur, convirtiéndose en un lugar 

ideal para la instalación de observatorios astronómicos. Otra de sus principales características es su gran 

recurso hídrico y largos periodos de sol, los cuales propician el cultivo de frutas y vegetales, siendo la uva el 

producto estrella. Todas estas características convierten al Valle de Elqui en uno de los lugares con mayor 

potencial turístico del país, lo que es aprovechado por los socios para explotar el negocio.  

 

En palabras de Cristóbal Holmgren “La idea es aprovechar el flujo de turistas en la zona para fomentar la venta 

directa en la planta, generando así una inolvidable experiencia para nuestros clientes, quienes consumirán el 

producto en medio de los cerros y rodeados de un paisaje único, lleno del misticismo y energía propios del 

Elqui, además de disfrutar de un producto que ha sido premiado cuatro veces a nivel internacional”. 

 

Todas las cervecerías artesanales se encuentran en las regiones del centro y sur de Chile, por lo que instalar 

una planta en el Valle de Elqui convirtió a cervezas Guayacán en un producto tremendamente innovador, con 

un alto atractivo para los consumidores. 

 

La refrescante bebida del Valle 

 

La cerveza es una bebida alcohólica no destilada, fabricada con granos de cebada que luego se transforman en 

diferentes tipos de malta. Dependiendo de la temperatura, a ésta se le agrega agua, se cuece y se adiciona 

lúpulo. Posteriormente, se añade levadura y se fermenta, convirtiendo la mezcla en cerveza. La graduación 

alcohólica se encuentra generalmente entre 3° y 9°. En el caso de cervezas Guayacán, se diferencian por utilizar 

agua extraída de las napas subterráneas que descienden de la Cordillera de los Andes, destacando por su pureza 

y limpieza. Además, la malta empleada es importada desde Bélgica, país que se caracteriza por la calidad de 

esta materia prima.    

 

Cabe mencionar que la principal diferencia de la cerveza artesanal con la industrial, es que la primera usa una  

mayor proporción de insumos naturales y no utilizan aditivos artificiales, además de no abusar de los procesos 

industriales. 

 

Guayacán produce cinco variedades distintas de cervezas. Una es “La Chañar”, elaborada en base a un fruto 

                                                           
10 Es el financiamiento colectivo llevado a cabo por personas que utilizan una red de contactos para conseguir dinero u otros recursos. 

Se suele utilizar Internet para buscar esfuerzos e iniciativas de otras personas u organizaciones.  
11 La valorización total de la empresa, de acuerdo a los cálculos de sus propios dueños para concursar a fondos crowdfunding, mayo 

del 2013  es de $170.000.000 (US 306.091).   



 

 

nativo del norte de Chile del mismo nombre. Es de color ámbar y está hecha con cinco tipos de malta, teniendo 

una graduación alcohólica de 6,5°.  

 

Una segunda variedad es “Golden Ale” elaborada con un 100% de malta pilsen, tiene 5° alcohólicos y su 

calidad fue reconocida con el tercer lugar en el Australian International Beer Awards12.  

 

Otra de las variedades es “La Uno”, que se caracteriza por ser liviana y de baja graduación alcohólica (1°), 

aportando aromas a mango y piña principalmente por el tipo de levadura utilizada.  

 

La variedad Stout es la más premiada de Guayacán en certámenes internacionales. Entre sus pergaminos 

destacan una medalla de bronce en el Australian International Beer Awards, una medalla de plata en la copa 

de cervezas de América13 y bronce en el South Beer Cup14. Entres sus características vale mencionar su 

profundo color negro y sus notas de café, cacao y vainilla. Su graduación alcohólica es de 6°.  

 

Por último, está la “Pale Ale” que se caracteriza por sus intensos aromas a caramelo y frutos secos, haciéndola 

una de las más cotizadas en el mercado de las cervezas artesanales premium. Su calidad fue premiada con el 

tercer lugar en el Chilean Beer Experience15.  

 

El precio de venta de las botellas de 330 cc alcanza los $1.190 (US$ 2,50) en supermercados y $2.50016 (US$ 

4,50) en restaurantes. A la vez realizan e-commerce a través de su sitito web, donde se venden cajas de 24 

unidades a un promedio de $20.000 (US$ 36) 

 

Las trabas de un acelerado despegue 

 

El año 2008, los socios tenían todo listo  para comenzar a funcionar, excepto los permisos de las autoridades 

municipales y de sanitarias, cuestión que nunca fue considerada como algo problemático, percepción que con 

el paso del tiempo cambiaría, ya que la tramitación de todos los papeles necesarios para operar de forma legal 

demoraron un año, debido a la inexperiencia de las autoridades de la región para entregar permisos a plantas 

de elaboración de cervezas.  

Recién entonces el año 2009 Guayacán comenzó sus actividades con un volumen de producción de 3.000 litros 

mensuales, siendo sus canales de venta la planta de Diaguitas, una cadena de supermercados y algunos 

restaurantes de La Serena y Coquimbo17. Debido a la alta demanda, el año 2010 se vieron obligados a aumentar 

su producción a 10.000 litros mensuales, lo que indicaba la buena manera en que marchaba el negocio.  

 

Con una mayor capacidad productiva, el siguiente paso de Cerveza Guayacán era expandirse a Santiago18, 

pero, si querían ser competitivos, debían disminuir el precio de venta, lo que significaba un riesgo, porque sus 

costos eran todavía muy altos para competir en esas condiciones.  Pese a este panorama, tomaron la decisión 

de bajar sus precios para ingresar a los bares y restaurantes capitalinos, conscientes que la jugada les 

                                                           
12 Es el mayor concurso internacional de cervezas en la región del Asia-Pacífico. Tiene diferentes categorías, entre ellas, la de 

cervezas artesanales.  
13 Concurso internacional para medir la calidad de la cerveza en sus distintas variedades, organizado por países americanos.  
14 Concurso destinado a premiar las mejores variedades de microcervecerías del mundo. Además de una oportunidad de 

reconocimiento es un espacio de aprendizaje para los distintos participantes.  
15 Feria internacional de premiación a las cervezas artesanales, cuyo objetivo es premiar la calidad de esta y al mismo tiempo 

posicionar a Chile como un país productor de cervezas artesanales.  
16  Valor promedio, ya que la misma variedad se puede encontrar hasta en $3.500 (US 6,35).  
17 La Serena y Coquimbo son las ciudades más pobladas de la Región de Coquimbo, zona de emplazamiento del Valle de Elqui. Por 

esto se convirtieron en los primeras ciudades en donde la cerveza tuvo presencia.  
18 Santiago de Chile es la capital política y administrativa del país. Es la ciudad más poblada de Chile y la séptima de América 

Latina, alcanzando los 6.027.000 habitantes de acuerdo a las cifras del censo 2012.  



 

 

significaría pérdidas, pero apostando a que serían apaleadas con las ventas en la planta, que representan un 

40% del total19.   

 

La apuesta dio resultados en el corto plazo, ya que se logró ubicar a la marca en los puntos de venta deseados 

en Santiago, y se posicionó a la planta de Guayacán como un punto turístico y de venta. La prueba más gráfica 

de lo anterior, es que nuevamente se debió aumentar el volumen de producción, que en agosto de 2013, alcanzó 

los 60.000 litros mensuales. 

 

Mercados relevantes 

 

Al analizar los mercados relevantes para el potencial mercado de las cervezas artesanales, se observa que el 

más universal es el mercado de los bebestibles. En él se incluyen bebidas, jugos naturales, vino, pisco, agua 

mineral, etc. 

Los ingresos de actividades relacionadas al sector Alimentos y Bebidas20 sumaron US$2.370 millones en el 

primer trimestre de 2012, lo que es 15,3% superior a los US$2.055 millones logrados en igual período de 2011. 

Embotelladora Andina lidera el ranking de ventas con US$594,2 millones, producto de mayores volúmenes 

comercializados y mejores precios en los mercados en los cuales opera la compañía, Chile, Argentina y Brasil. 

Lo secunda CCU con ingresos por US$577,5 millones y un incremento de 16,2% respecto de los primeros tres 

meses del año anterior, también debido a mayores volúmenes de venta en 8,8%, en un entorno crecientemente 

competitivo especialmente en Chile, lo que se vio parcialmente contrarrestado por una caída de 1,9% en los 

volúmenes de venta en el mercado de cervezas argentino. 

Las utilidades de las empresas del sector sufrieron una disminución de 3,5%, al anotar US$220,6 millones en 

el primer trimestre de 2012. Esta baja se generó, principalmente por el descenso de utilidades de las 

embotelladoras, a excepción de Embonor, las que se vieron afectadas por mayores costos, efectos 

inflacionarios especialmente en las operaciones en Argentina, y por deterioros en la partida de diferencias de 

cambio producto de la apreciación del peso en el lapso. 

 

La industria de la cervecera en Chile 

 

Entrando directamente al mundo de la cerveza, en el país se consumen unos 650 millones de litros anuales de 

cerveza, producto que representa el 65% de todas las ventas de bebidas alcohólicas a nivel nacional21. Los 

chilenos, en promedio, bebieron en 2011 entre 37 y 38 litros de cerveza por año, más que los 27 litros de 2005, 

pero menos que los 43 de Argentina o los 75 de Estados Unidos y España. Cabe destacar que en Chile, uno de 

cada cinco litros que se consumen, son cervezas premium. 

 

En 2012, el total de ventas de cervezas tuvo un incremento del 5% y llegó a 711 millones de litros. El 

crecimiento en volumen en 2012 fue ligeramente más alto que el promedio. Esto se debió principalmente a 

que los consumidores prefieren cada vez más la cerveza a otras bebidas alcohólicas como el vino. 

 

                                                           
19 Las ventas en la planta significan el 40% del total, ingresos que son considerados directos, ya que no existen distribuidores 

intermedios.  
20 “Ingresos de S.A. de Alimentos y Bebidas Crecen 15,3% en Primer Trimestre” Diario Estrategia [en línea] 

<http://www.estrategia.cl/detalle_noticia.php?cod=58785> 
21 “Competencia entre cervezas recrudece con bajas de precios”. La Tercera [en línea] 

<www.latercera.com/iphone/noticia/negocios/2012/03/655-438463-9-competencia-entre-cerveceras-recrudece-con-

bajas-de-precios.shtml> 



 

 

Entre las cervezas premium industriales se encuentran Corona, Heineken, Budweiser, Stella Artois, Paceña, 

Quilmes y Becks, las cuales no entran a competir en precios con las masivas, ya que apuntan a otros 

consumidores. 

  

Sin embargo, Guayacán se dirige a un segmento específico dentro de esta industria, el de la cerveza artesanal, 

la cual se encuentra dentro de la categoría de cervezas premium y no pelea cuotas de mercado de la misma 

forma que los casos anteriores. En esta industria, se manejan volúmenes más bajos de producción y flujos 

económicos, lo que no quita el atractivo de este mercado. Las microcervecerías representan el 2% del volumen 

en la producción total nacional de cerveza en 2013, pero se esperan tendencias de altísimo crecimiento que se 

deben mantener, tal como ha ocurrido en otros países como Brasil, Estados Unidos y Europa. 

 

Es así como en Estados Unidos las cervezas artesanales poseen un 5% del mercado total y los supermercados 

cuentan con una buena selección de estos productos, muy distinto a lo que sucede en Chile, aunque según los 

expertos se prevé que estas modalidades se comiencen a modificar en el país22. 

 

Cabe destacar que las categorías de cervezas premium y artesanales han experimentado crecimientos sobre el 

10% anual en Australia entre 1997 y 2011, al igual que muchos otros países desarrollados23, lo que se explica 

por consumidores más conscientes que buscan alternativas más saludables para consumir. También existe la 

tendencia mundial a consumir más calidad y cantidad debido al envejecimiento de la población, conciencia de 

vida sana, creciente regulación a impuestos, campañas de educación pública contra el alcohol y mayor control 

a conductores; lo que promueve el consumo de cervezas con más calidad en su cuerpo, aroma y prestaciones. 

Tendencias del mercado chileno 
 

Los chilenos son cada vez más sofisticados en sus opciones de cerveza y están  más interesados en probar 

nuevos productos. Esto ha beneficiado al segmento premium en desmedro de las ofertas de cervezas más 

económicas. “De cada cien  cervezas que se toman en Chile, 17 son premium; en 2005, eran seis solamente. 

Eso es un tremendo crecimiento”, explica el gerente de marketing de Comercial Peumo, Francisco Espinoza, 

en una entrevista concedida al Diario Financiero, el 6 de mayo del 2013, en su versión electrónica. 

 

El mercado nacional de las cervezas artesanales lo domina Kross, la cual mezcla procesos de producción 

artesanales con industriales en su planta en Curacaví, perteneciente en un 40% al grupo Concha y Toro, la cual 

exporta a Australia y Alemania. La firma, en el año 2012, vendió un millón de litros, en cambio Guayacán 

alcanzó los 240.000 litros, en el mismo periodo de tiempo. Otras importantes marcas en este segmento son 

Kunstmann, de Valdivia, con exportaciones a Alemania, Estados Unidos y Japón, y Cerveza Austral, de 

Magallanes (ambas con producción industrial/artesanal con porcentaje de propiedad de CCU), luego las siguen 

las netamente artesanales Capital (Santiago), Mestra (Paine), Szot, Cuello negro, entre otras. Dentro de estas 

últimas se encuentra posicionada cerveza Guayacán. 

 

Los precios unitarios mostraron un aumento moderado en 2012. Esto fue resultado del aumento de los costos 

de producción, así como un fuerte aumento de la competencia entre los supermercados, lo que redujo los 

márgenes de beneficio de los productores de cerveza en Chile. Además, una creciente preferencia por la 

cerveza de mayor calidad condujo a mayores precios promedio. 

 

El consumo de cerveza ha sido tradicionalmente más asociado a los hombres, mientras que las mujeres parecen 

                                                           
22 “Productores de cerveza artesanal apuestan por crecimientos superiores al 100%”(2012). El Mercurio online [En 

línea] <http://www.emol.com/noticias/economia/2011/10/30/510467/mercado-de-la-cerveza-artesanal.html> 
23 Estudio de mercado de las cervezas en Australia . Prochile (2011) 



 

 

preferir vino, bebidas mezcladas como el pisco sour y pre mezclas de alta resistencia. Sin embargo, esto está 

empezando a cambiar. Las mujeres más jóvenes, en particular, están cada vez más interesadas en probar la 

cerveza y se han empezado a desarrollar cervezas premium de su gusto, como Kunstmann Miel y Arándano, 

que son más dulces y generalmente atraen más a las mujeres. 

 

El comercio minorista amplificó sus ventas durante el año 2012. La principal razón fue la introducción de la 

ley de tolerancia cero al volante, esto produjo que los chilenos consumieran con más frecuencia cerveza en sus 

hogares. Asimismo, el consumo en el hogar es menos costoso y los chilenos tienden a hacer encuentros en casa 

debido a la conveniencia en precio y comodidad. 

 

Estando en el 2013, el segmento premium ha alcanzado un 28% del mercado cervecero24 y ha logrado un alza 

sostenida en los últimos cinco años. Sin embargo, como el gusto por las cervezas premium ya está arraigado 

en Chile, las tasas de crecimiento no serán tan explosivas como en años previos, pero superiores a las de la 

industria en general. Un número creciente de consumidores se han mostrado dispuestos a pagar más por 

cervezas de mayor calidad. De la misma forma, se pronostica que los precios unitarios mostrarán incrementos. 

La tendencia hacia cervezas de mayor calidad será una de las razones para esto. Además, los costos de 

producción probablemente aumenten y estos serán trasladados a los consumidores. 

Por otro lado, es probable que más cervezas light intenten penetrar con más fuerza al mercado en los próximos 

años, esto debido a la tendencia por productos más saludables a nivel nacional y mundial.  

 

Llegar a Brasil es la meta 

 

La cervecera en poco tiempo logró construir una marca potente en el mercado nacional, lo que se reflejó en el 

explosivo aumento de su volumen de producción y en el posicionamiento de la planta como un punto obligado 

del circuito turístico del Valle de Elqui. Por otro lado, tres de sus cinco variedades de cerveza han sido 

reconocidas por su calidad en distintos concursos internacionales, por lo que estos argumentos sirven de aliento 

para hacer cosas más grandes, como por ejemplo, exportar al mercado brasileño, atractivo por la gran cantidad 

de consumidores, su gusto por la cerveza y la capacidad adquisitiva de éstos.  

 

La idea de exportar a Brasil no es algo ajeno para Guayacán. Ya en  mayo de 2012 enviaron un contenedor 

con 3500 litros a Río de Janeiro, en cuál fue distribuido en distintos restaurantes y bares de la ciudad. La 

recepción de los consumidores no fue la esperada, ya que las ventas fueron lentas (aproximadamente 10 meses 

demoró la venta total), lo que, según Cristóbal y Andrés, se explica por haber utilizado el Valle de Elqui como 

concepto de marketing en un mercado donde el público no lo relaciona con un producto de calidad  -a diferencia 

de lo que sucede en Chile-, por lo que comenzaron a pensar en otras formas de posicionar la marca, ya que 

desean tener presencia antes del mundial de fútbol organizado por la FIFA, en junio de 2014 y estar 

consolidados para los juegos olímpicos a celebrarse en Río de Janeiro, el año 2016, eventos deportivos que 

convocarán a millones de personas de distintas partes del mundo y que generarán un clima propicio para de 

consumo del producto.   

  

Precisamente, en el contexto de los meses previos al Campeonato Mundial de fútbol de 2014, se dio una 

importante discusión para el mercado de las bebidas alcohólicas. Brasil prohibió en 2003 la venta de bebidas 

alcohólicas dentro de los estadios con el fin de reducir la violencia, pero la cervecera Budweiser es un 

patrocinador importante del Mundial y la FIFA ha afirmado constantemente que quiere que se permita la venta 

                                                           
24 “Segmento premium impulsa crecimiento del mercado cervecero” (2014). La Tercera [en línea] 

<http://diario.latercera.com/2014/01/02/01/contenido/negocios/10-154746-9-segmento-premium-impulsa-crecimiento-
del-mercado-cervecero.shtml> 



 

 

de cerveza en los estadios mientras dure el certamen. 

"No estamos hablando de bebidas fuertes, es cerveza", dijo Jerome Valcke, Secretario general de la FIFA. Este 

fue uno de varios entredichos entre la FIFA y las autoridades brasileñas. Las partes han diferido sobre 

cuestiones relacionadas con la seguridad y la venta de entradas con descuentos a estudiantes y ancianos, como 

se estipula en la legislación local. 

Finalmente en 2013, la presidenta de Brasil, Dilma Rousseff, después de muchas sesiones de discusión, 

promulgó la ley exigida por la FIFA para regular la Copa del Mundo 2014 que permite la venta de cerveza en 

los estadios durante el torneo. La norma general de la Copa fue publicada en el diario oficial, incluyendo seis 

vetos presidenciales con respecto al texto aprobado por el Congreso, pero que no interfieren con las exigencias 

de la FIFA, en especial con la relacionada a la venta de cerveza en los estadios. 

 

"El texto suprime el artículo del Estatuto del Hincha que vedaba la venta y el consumo de bebidas alcohólicas 

en los estadios", destacó el Ministerio de Deportes en un comunicado de prensa. 

 

Es la gran oportunidad, para la cerveza en general, estar en este importante evento.  A pesar de que Budweiser 

estará dentro de los estadios, existe toda una fiesta popular global a desarrollarse en las calles, lo que a Cristóbal 

y Andrés les provoca más ganas de emprender en el territorio carioca. 

  

Brasil25 

 

Brasil posee un área de más de 8,5 millones de Km2 (siendo el quinto mayor país en extensión territorial en el 

mundo). Tiene 198,7 millones de habitantes, donde más de 150 millones de ciudadanos se encuentran en edad 

económicamente activa. Con un territorio rico en recursos minerales e hídricos, una industria bastante 

diversificada y una democracia consolidada, Brasil ha sido uno de los países más atractivos para inversiones y 

negocios internacionales durante el siglo XXI. 

    

Hace más de una década, surgió la expresión BRIC, para referirse a los países de economía emergente. Así, 

Brasil fue posicionado en el mundo como una de las naciones con mayor potencial de crecimiento y desarrollo, 

al nivel de Rusia, India y China. 

    

Las inversiones en infraestructura, sobretodo en la expansión de puertos, aeropuertos y carreteras, son 

incentivadas por los sectores publico y privado del país, donde se prevén aumentos significativos, 

principalmente, por la realización de la Copa del Mundo de Fútbol de 2014 y de los Juegos Olímpicos de 2016, 

en Rio de Janeiro. 

    

El Real, la moneda nacional, mantenida bajo el régimen de cambio fluctuante, permanece fuerte y estable. La 

inflación, que ya fue un gran obstáculo para la economía brasileña, está estable hace más de 15 años.  

 

La industria cervecera en Brasil 

 

En el año 2012, el volumen de ventas de cerveza en Brasil disminuyó debido a los aumentos de precios de los 

fabricantes, lo cual se debió a que el gobierno federal Brasileño presentó un incremento del 27% en el impuesto 

sobre la cerveza, como una de las medidas para alcanzar su meta de superávit presupuestario del 3,1% del PIB 

                                                           
25 “Cómo hacer Negocios con Brasil “ (2013). ProChile, Oficina Comercial de São Paulo [en línea] 

<www.prochile.gob.cl/paises/brasil> 
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. El aumento de los precios marcó un intento por retrasar la subida de impuestos prevista para finales de 2012, 

prorrogada finalmente hasta el primer semestre de 2013, a través de una negociación con el gobierno. Así, los 

fabricantes de cerveza cooperaron en el "Gran Plan de Brasil", en el que las empresas tuvieron que 

comprometer la inversión en nuevos puestos de trabajo y la producción, para estimular las ventas de cerveza. 

 

El gobierno decidió posponer el aumento del impuesto sobre la cerveza, tras un acuerdo con los principales 

fabricantes. Por su parte, las empresas acordaron mantener su inversión en capacidad de producción y el 

empleo. 

 

El volumen de ventas totales creció un 3% en el año 2012, llegando a los 13,7 millones de litros, sin embargo 

este fue el menor incremento de los últimos periodos, debido a la fuerte presión de los precios en alza. Los 

bares, pubs y restaurantes, que representan la mayor parte de las ventas de cerveza en Brasil, fueron quienes 

más se vieron afectados por el aumento de los precios.  

   

La evolución de la sociedad carioca       
        

Cerca de un 63% de la población brasileña (unos 120 millones de personas) tienen ingresos entre US$ 680 y 

US$ 2.924 mensuales. Este segmento de la sociedad ha aumentado visiblemente en los últimos años, ya que a 

finales de 2002 sólo un 40% de la población pertenecía a la clase media o “clase C”. Este crecimiento ha 

impactado de manera potente en la economía y en las empresas, debido a que este sector ha aumentado su 

poder de compra modificando sus prioridades. Por ejemplo, se ha visto un incremento en el consumo de 

educación (como postgrados, cursos, otros idiomas), también en ítems referentes al ocio y viajes. Estos 

cambios han motivado a las empresas a redefinir sus productos y estrategias, ya que existe un gran interés de 

parte de todo el mundo por capturar este nicho. 

        

Las clases A y B, formadas por personas con ingresos superiores a los R$ 4.824 (US$ 2.924) comprenden en 

conjunto, a cerca de 11 millones de personas (10,6% de la población) y las clases D y E, cuyas personas logran 

ingresos de hasta R$ 1.126 (US$ 680) corresponden a 38,9% de la población brasileña (alrededor de 74 

millones de personas). 

       

Con los años el comportamiento del consumidor brasileño ha cambiado considerablemente debido a la 

evolución del mercado de crédito y el crecimiento de la masa de salarios. Algunas características generales del 

consumidor brasileño: 

 

● Realiza comparaciones de precios. 

● Prefiere pagar al contado (mientras que suele comprar bastante por cuotas) 

● Es racional y exigente. 

● Antes de ir al supermercado, suele preparar un listado con los productos que tiene que comprar. 

● La familia es muy importante en la hora de la compra. Los consumidores suelen afirmar que “por ella, 

hacen todo”. 

● Prefieren productos con calidad suficiente, pero con precios bajos. 

● Es muy sensible a precios. Si el precio aumenta, él cambia por otro similar. 

● Tiene conciencia sobre el valor de la moneda. 

● Está menos vulnerable al poder de las marcas. 

● No tiene fidelidad a productos y marcas; por ello, quien da descuento, gana. 

● Gasta gran parte del presupuesto con productos familiares y para consumo dentro del hogar. 

● Está más focalizado para el consumo en casa.  

 



 

 

La Cerveja brasileira 

 

Con respecto a la producción, Brasil es el cuarto mayor productor de cerveza en el mundo. Sus números en 

2011 alcanzaron los 13,3 billones de litros (el año 2010 la producción había sido de 12,8 billones de litros) con 

un alza del 3,37%. Es importante destacar que la compañía Brasileña de bebidas Ambev es la que domina la 

industria a nivel nacional (así como también gran parte de la región Latinoamericana), con una participación 

del 63% en el volumen total de las ventas en el país durante el 2012. En el país se consumen 60 litros por 

persona al año como promedio, donde Sao Paulo y Rio de Janeiro aumentan esta cifra por sobre los 

100 litros anuales per cápita. 

 

Durante el año 2012, se evidenció un incremento en el poder de compra de la sociedad carioca y un aumento 

de la demanda por productos de calidad superior. Esta ha dado como resultado una mayor inversión por parte 

de las productoras de bebidas alcohólicas, las que han invertido para expandir su portafolio con productos 

Premium, tales como Cervecerías Kaiser de Brasil, que introdujo Amstel Pulse (Países Bajos), Birra Moretti 

(Italia), Edelweiss (Austria), Murphy’s Irish Stout y Murphy’s Irish Red (Irlanda) a principios de 2010. 

 

Se espera que los consumidores mantengan esta migración hacia productos más sofisticados, ya que los 

ingresos disponibles siguen aumentando. La proporción de hogares con una renta disponible mensual sobre 

US$750 se prevé un crecimiento del 47% en 2010 a más del 57% en 2015. 

 

La cerveza oscura y lager premium prevén el mayor crecimiento, del 96% y 70% respectivamente, en términos 

de volumen total entre el 2010 y el 2015. Con el aumento del poder adquisitivo, los consumidores aumentaron 

sus compras de cerveza premium, incluyendo la cerveza oscura. Este movimiento ha impulsado a los pequeños 

empresarios a invertir más en la apertura de tiendas especializadas centradas en las ventas de cerveza premium, 

que ofrece una amplia selección de marcas importadas y locales. 

 

La cerveza estándar domina el volumen de ventas totales de cerveza. Mientras tanto, la cerveza premium 

continuó aumentando su cuota y este desarrollo se  explica por el crecimiento de las cervezas artesanales 

nacionales, que consiguieron atraer a los consumidores. 

 

Brasil ofrece grandes oportunidades para los fabricantes de cervezas artesanales debido a que los consumidores 

están optando por productos de primera calidad, motivados por el aumento de los ingresos disponibles y la 

urbanización continúa. Además, Brasil posee una población muy joven, donde la mayor parte se encuentra 

bajo los 40 años26, lo cual es muy favorable para los fabricantes.  

 

Los hombres de entre 25 y 35 años siguen siendo los principales consumidores de cerveza en el país carioca, 

pero las mujeres del mismo estrato etario, han aumentado su consumo debido a la variedad de sabores, 

principalmente los más dulces. 

 

La distribución de las marcas y modelos populares es fuerte y constante en los grandes supermercados e 

hipermercados, los que lanzan promociones de precios frecuentes para estimular las ventas, lo que es un 

estímulo para el ingreso de más competencia.  

 

La cerveza sin alcohol no es un tipo de cerveza muy desarrollada en Brasil. Hay pocas marcas disponibles. La 

misma situación evidencia la cerveza light, a diferencia del crecimiento sostenido de las ventas de la variedad 

                                                           
26 “Informe Brasil 2013: Brasil grande y diverso” (2013). Fundación CIDOB, Barcelona Centre for International 
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artesanal. Las micro y pequeñas cervecerías  producen cervezas artesanales a nivel local, y centran sus ventas 

y distribución en ciertas regiones, diferenciándose de las premium por sus distintos sabores.  

 

Tendencias del mercado de cervezas artesanales en Brasil 

 

La industria de la cerveza representa un 1,4% del PIB del país. En el año 2011 y aún considerando los reajustes 

de impuestos para las bebidas, los ingresos para este sector crecieron en alrededor del 15%. El consumo per 

cápita en general, se estima en 68,9 litros anuales. 

 

En particular las cervezas artesanales se encuentran inmersas en el mercado de las cervezas premium. 

Proyecciones del sistema de control de producción de bebidas de la receta federal (SICOBE) indican que 

debieran seguir creciendo en conjunto con la actual agresividad del mercado y en mayor proporción que las 

cervezas industriales (tal como ocurre en Chile). 

 

Los estratos económicos C y D han ido aumentando, particularmente, su consumo de cervezas, a pesar del 

aumento en el costo de vida y de no presentar aumentos en los salarios reales, lo que ha generado que estos 

estratos prefieran principalmente cervezas más baratas, es decir, las industriales. Por el contrario, las clases A 

y B también presentan un consumo en aumento, pero lo que diferencia dicho consumo, es que buscan 

experiencias distintas y símbolos de estatus. Ambas características que la cerveza artesanal entrega. 

Además del crecimiento propio del sector de cervezas artesanales, también han reforzado este consumo las 

tendencias de cambios en los intereses a nivel global. Tal es el caso del aumento de las compras de productos 

light en este país, las que alcanzaron un incremento de 136% entre 2007 y 2012. Actualmente, las cerveceras 

cariocas están orientando sus esfuerzos en lanzar al mercado cervezas con ese enfoque, con una menor cantidad 

de calorías y ofreciendo un estilo de vida más saludable. 

 

La industria está dominada por las grandes compañías industriales, donde destacan Ambev, Femsa, Grupo 

Schincariol e Itaipava. A pesar de esto, las cervezas artesanales han logrado ganar mayor presencia, llegando 

en 2012 a tener cerca del 7% de las ventas del mercado cervecero. Destacan compañías como Cervejaria 

Abadessa, Cervejaria Backer, Cervejaria Baumgartner, Cervejaria Bierland; sumandose otras nuevas marcas, 

que ven como este nicho se vuelve cada vez más atractivo. 

 

El país es mundialmente conocido por la alegría de su gente y el buen clima de sus principales centros 

turísticos, por lo cual el consumo de cervezas es parte de la idiosincrasia carioca, lo cual genera que los 

productos sustitutos tengan un poder muy bajo. 

 

Dentro de los productos sustitutos se encuentran dos grupos, el primero compuesto por las bebidas no 

alcohólicas como las bebidas de fantasía, jugos y aguas minerales. Y el segundo por las bebidas alcohólicas, 

principalmente productos como aguardiente (cachaça), el ron y el vino. Según datos de Datamark, el 2010 el 

consumo per cápita de cerveza el año 2005 era de 49 litros, mientras que de aguardiente era 6 litros y de vinos 

y otros destilados 1 litro. 

 

Se espera que la cerveza tenga un rendimiento positivo durante el año 2014, con una tasa compuesta anual 

sobre el volumen total del 3%. Esto gracias a la Copa Mundial de la FIFA 2014. 

 

Las tendencias indican que la cerveza oscura y lager premium registren el mayor crecimiento en volumen total 

durante el año 2014. Del mismo modo, la cerveza artesanal seguirá desempeñando un papel importante en el 

rendimiento de la cerveza oscura, ya que los consumidores tienen una mayor disposición a pagar productos 

diferenciados, con nuevos sabores. Por otro lado, la cerveza lager premium importada también promete seguir 



 

 

impulsando con fuerza el crecimiento de las ventas, ya que los compradores también están dispuestos a pagar 

más por los productos importados que ofrecen una calidad superior, aun cuando éstos tienen un precio 

ligeramente mayor. 

 

Se estima que los supermercados e hipermercados potenciarán sus estrategias de marketing para aumentar las 

ventas de cerveza, pero apuntando a la cerveza industrial.  

En lo que respecta a las cervezas importada premium y artesanal, se prevé que sus ventas serán más fuertes en 

tiendas especializadas, restaurantes y bares que apuntan a público de estrato socioeconómico alto.  

 

¿Cómo negociar con los cariocas?  
 

Los socios de cerveza Guayacán, antes de hacer negocios con Brasil deben tener en cuenta que Chile es el 

décimo país que más exporta al mercado carioca, siendo los cátodos de cobre, los salmones y el vino los 

productos más demandados (de las importaciones que recibe Brasil, el 2,1% proviene desde Chile según 

estadísticas de Prochile27). Hace más de 10 años que Chile posee el liderazgo en el mercado brasileño de vinos 

importados28. 

 

Cabe mencionar que entre el 2008 y el 2012, las exportaciones chilenas de vino hacia Brasil aumentaron 

83,4%, siendo sus principales competidores Argentina, Portugal, Italia y Francia. El Vino chileno logró 

posicionarse como uno de los productos más importados por los brasileños, teniendo en consideración ese 

hecho, los empresarios de la industria de la cerveza artesanal pretenden seguir el mismo camino y por ende, 

necesitan saber las claves al momento de la negociación.  

 

Desde el 2011 Chile y Brasil tienen suscrito un tratado de libre comercio que establece la eliminación del 

100% de las restricciones arancelarias en las relaciones comerciales entre ambos a excepción del trigo y el 

azúcar, lo que favorece a la empresa del valle.  

 

Es importante que Cristóbal y Andrés tengan conocimiento sobre algunas normativas del estado brasileño 

sobre los productos importados, principalmente las del Ministerio de agricultura, pecuaria y abastecimiento29 

(normas MAPA) y las normas ANVISA30 de la agencia nacional de vigilancia sanitaria.   

 

De igual importancia que el cumplimiento de las normas, es que Guayacán se preocupe de obtener dos 

certificaciones básicas, el certificado de origen31 y el sanitario. El primero ya lo tienen, lo cual es una gran 

ventaja. Además, valor agregado entregan los productos con certificación ecológica y de calidad. 

                                                           
27 La Dirección de promoción de Exportaciones (ProChile) es un organismo dependiente de la Dirección General de 

Relaciones Económicas Internacionales del Ministerio de Relaciones Exteriores. su misión consiste en contribuir al 

desarrollo económico de Chile a través de su promoción en el exterior, y de la internacionalización sostenible de sus 

empresas. 

28 El año 2012 en Brasil se vendieron US 93.076.304 en vinos importados chilenos, teniendo una participación del 

35,6% en el mercado vitivinícola.  
29 La importación o exportación de cualquier animal, vegetal, sus productos y subproductos, así como de toda materia 

prima e insumo, utilizado en agricultura o ganadería queda condicionada a la fiscalización del sistema de vigilancia 

agropecuaria del Ministerio de Agricultura, Pecuaria y Abastecimiento.  
30 Estas normas disponen el reglamento técnico de bienes y productos importados para fines de vigilancia sanitaria. Para 

obtener mayor detalle sobre las normas, se recomienda visitar la página web del Instituto Nacional de Metrología, 

Normalización y Calidad Industrial: <www.inmetro.gov.br/legislacao> (vista por última vez el 09 de abril de 2014).  
31 En este sentido, Cervezas Guayacán no tiene porqué preocuparse, ya que el año 2010 obtuvieron el certificado de 

origen de parte de Chile International Chamber of Commerce. Para mayor información sobre esta institución, se 

recomienda visitar la siguiente página web www.icc-chile.cl/?p=564 

http://www.inmetro.gov.br/legislacao
http://www.icc-chile.cl/?p=564


 

 

 

Otro tema que los empresarios brasileños valoran, es que lo productos que ingresen vengan con un etiquetado 

detallado de los componentes del producto, los cuales deben ser visados por las normas mencionadas 

anteriormente.  

 

Brasil, debido a su extensa superficie territorial, gran cantidad de habitantes, democracia consolidada y 

diversificada industria se ha convertido en un atractivo polo de inversiones y negocios internacionales que 

hace más de 15 años no sabe de inflaciones económicas.  

El mercado interno es el motor de la pujante economía de Brasil. Compuesto de 150 millones personas activas 

económicamente, es requisito manejar las características del comportamiento del consumidor carioca, entre 

las que podemos mencionar su racionalidad y exigencia, su preferencia a pagar al contado, la importancia de 

la familia a la hora de la compra, su preferencia por productos de calidad suficiente pero con precios bajos, su 

menor vulnerable al poder de la marca en comparación al consumidor chileno y,  no tiene fidelidad a productos 

y marcas, por ello, quien da descuentos, gana.  

 

Un segundo requisito clave para empresarios con las características de Andrés y Cristóbal, es tener 

conocimiento de las características de los empresarios brasileños. Podemos destacar que son flexibles en sus 

tiempos, creativos e intuitivos, buscan resultados rápidos, pero sin forzar nada, no les acomoda las 

planificaciones y  antes de hacer un negocio, les gusta generar relaciones de camaradería con su contraparte.  

 

Tomando en consideración las características de los empresarios, una estrategia para entrar al mercado son  

realizar viajes de trabajo para participar de las ferias de los distintos rubros, lo que permite un acercamiento 

con los actores claves del mercado, especialmente importadores, distribuidores y ejecutivos de supermercados.  

 

 

 

Con la mirada puesta en Brasil 

 

Con un mercado local cada vez más refinado a la hora de consumir cervezas y con un alza en las cifras de 

venta, los socios de Guayacán tienen como objetivo ir más allá de los límites nacionales y exportar a Brasil, 

país cuya economía entrega saludables signos que invitan a participar en su mercado, una mezcla equilibrada 

de crecimiento económico y sostenibilidad ambiental, indicadores que combinados con programas de 

distribución de riquezas efectivos, crean un clima propicio para ejecutar negocios. 

 

Guayacán ya tuvo una aproximación al mercado brasileño el año 2012, en donde sacaron cuentas positivas, 

pero no las que esperaban en términos de velocidad de ventas. Sin embargo, existe la motivación de generar 

un constante flujo de exportaciones país de la samba. El problema se presenta en que sus principales cualidades 

diferenciadoras, por ejemplo el hecho de provenir del Valle de Elqui, no son bien recepcionadas por el mercado 

del gigante sudamericano, por lo que deben diseñar estrategias distintas.  

 

Andrés y Cristobal nunca han viajado para ubicar puntos de ventas y contactar distribuidores, además, por un 

tema de costos y volúmenes de exportación, se encuentran pensado la decisión y se preguntan: “Teniendo en 

consideración el volumen de producción de Guayacán y lo potente del mercado brasileño, ¿Qué estrategias 

podemos utilizar para entrar exitosamente en ese mercado?” 

 

 

  

 



 

 

 

Anexos 

 

Anexo 1: La industria cerveza en Chile en los últimos años (extractos de información en medios nacionales) 

 

En 2011, una encuesta de la Asociación de Productores de Cerveza32 (ACECHI) entregó que más del 80% de 

los consumidores nacionales disfruta de la cerveza en sus hogares, donde El 56,9% de los encuestados 

mencionó a los bares y el 46,2% señaló a los restaurantes. 

Entre los hombres encuestados el 81,2% dijo consumir cerveza. La cifra entre las mujeres llegó al 58,1%. 

  

Comparada con las principales bebidas alcohólicas, la cerveza fue la única que creció en todos los estratos 

socioeconómicos versus los resultados obtenidos en la misma encuesta realizada en 2008. 

  

El escenario de competencia nacional en esta industria33 enfrenta por un lado a CCU, que lidera el mercado 

con un 80%. La firma es controlada por el joint venture entre Quiñenco (del grupo Luksic) y Heineken. Sus 

principales marcas son Cristal, Royal Guard y Escudo. Además, comercializa Heineken, Budweiser y Paulaner, 

y las artesanales Kunstmann y Austral. 

 

Cervecerías Chile, en tanto, cuya propiedad comparten Anheuser - Busch e InBev, tiene el 15% de 

participación en el mercado y una facturación por sobre los US$100 millones al año. En su portafolio están 

Becker, Quilmes, Baltica, Paceña, Stella Artois, Brahma, Becks y Malta del Sur. 

  

Un tercer actor es Desa, que importa y distribuye la cerveza Corona y se atribuye el 4% del mercado. 

 

La disputa principal la protagonizan marcas masivas: Cristal y Escudo por CCU, y Becker por Cervecerías 

Chile. Se trata, también, de productos estratégicos y relevantes para cada compañía. Cristal -que es el 40% de 

la demanda total- representa más del 50% del volumen de CCU, y Becker -con una porción de 10% en 

supermercados- aporta el 30% de las ventas de Cervecerías Chile. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
32 “Consumo de cerveza sube 20% en dos años y mayor ingesta es en hogares”. La Tercera [en línea] 

<http://diario.latercera.com/2011/01/03/01/contenido/negocios/10-54970-9-consumo-de-cerveza-sube-20-en-dos-anos-

y-su-mayor-ingesta-es-en-hogares.shtml> 
33 “Competencia entre cerveceras recrudece con bajas de precios” (2012). La Tercera. [En línea] 

<http://www.latercera.com/iphone/noticia/negocios/2012/03/655-438463-9-competencia-entre-cerveceras-recrudece-

con-bajas-de-precios.shtml> 



 

 

 

 

 

Anexo 2: Producción, Importación y Exportación de cerveza en Chile: 

Volumen Total 2006 – 2011 

 
 

Fuente: GTIS, Euromonitor International 

 

 

Anexo 3: Exportaciones de cerveza de Chile según país de destino: 

Volumen Total 2006 – 2011 

 
 

Fuente: GTIS, Euromonitor International 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 4: Impuestos a la circulación de la cerveza por estado en Brasil  

 

Estado Impuesto   Estado Impuesto 

Acre 25%   Paraíba 25% 

Alagoas 17%   Pernambuco 17% 

Amazonas 25%   Piauí 25% 

Amapá 25%   Paraná 29% 

Bahía 19%   
Río de 

Janeiro 
18% 

Ceará 25%   
Río Grande 

do Norte 
25% 

Distrito 

Federal 
25%   Roraima 25% 

 Espírito 

Santo 
25%   

Río Grande 

do sul 
25% 

Goias 25%   
Santa 

Catarina 
25% 

Maranhão 25%   Sergipe 25% 

Minas Gerais 18%   Sao Paulo 18% 

Mato Grosso 

Do Sul 
17%   Tocantins 25% 

Pará 30%       

 

Fuente: Elaboración propia en base a información extraída de estudio “Perfil de Mercado Producto Cerveza Artesanal en 

Brasil Febrero 2012”, Prochile 

 

 

Anexo 5: Precio de la cerveza en Brasil según su categoría 

 

Categoría Precio por rango por litro 

Premium Sobre R$ 4.55 

Estándar R$ 2.75 - R$ 4.55 

Económica Bajo R$ 2.75 

 

Fuente: Elaboración propia en base a información de: Euromonitor International from official statistics, trade associations, 

trade press, company research, store checks, trade interviews, trade sources. 

  

 

Anexo 6: Precios de referencia de cervezas - Retail y Mayoristas en Brasil 



 

 

 

Marca Producto País de origen Precio Packaging Observaciones 

Duver Golden Ale Bélgica 91.56 Botella 1.5 Lt - 

Petra Pilsen Brasil 38.27 Barril 5 Lt - 

Heineken Pilsen Holanda 28.98 Barril 5 Lt - 

La Trappe Rubia Holanda 21.38 Botella 750ml - 

Baden Cerveza de trigo Brasil 8.4 Botella 600ml Artesanal 

Baden Bock Brasil 8.29 Botella 600ml Artesanal 

Baden Pilsen Brasil 8.29 Botella 600ml Artesanal 

Corona Lager México 5.16 Botella 330ml Oferta en 4.52 

Abadia Super Bock Portugal 4.87 Botella 330ml Artesanal 

Abadia Stout Portugal 4.58 Botella 330ml Artesanal 

Brahma Pilsen Brasil 1.1 Lata 473ml - 

Antarctica Pilsen Brasil 0.75 Lata 350ml - 

Skol Pilsen Brasil 0.69 Lata 269ml - 

Itaipava Pilsen Brasil 0.63 Botella 250ml - 

 

Fuente: “Perfil de Mercado Producto Cerveza Artesanal en Brasil Febrero 2012”, Prochile. 

 

 

Anexo 7: Ventas de cerveza en Brasil según categoría: 

Valor Total 2007 – 2012 

 



 

 

 
*A partir de Enero 2014, tipo de cambio US$ 1 = BRL2,3679 

Fuente: Euromonitor International from official statistics, trade associations, trade press, company research, store checks, 

trade interviews, trade sources. 

Anexo 8: Ventas de cerveza en Brasil según categoría: 

Porcentaje del crecimiento del volumen total 2007 – 2012 

 
 

Fuente: Euromonitor International from official statistics, trade associations, trade press, company research, store checks, 

trade interviews, trade sources. 

 

 



 

 

Anexo 9: Producción, Importación y Exportación de cerveza en Brasil 

 

 
 

Fuente: GTIS, Euromonitor International 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 10: Importaciones de cerveza en Brasil, según país de origen: 

Volumen Total 2006 – 2011 

 
Fuente: GTIS, Euromonitor International 

 

Anexo 11: Porcentaje de importaciones en Brasil, según país de origen: 

 



 

 

Número País US$ FOB Participación (%) 

1 China 41.227.540.253 18,5 

2 Estados Unidos 26.700.844.268 12 

3 Argentina 17.997.706.375 8,1 

4 Holanda 15.040.703.654 6,7 

5 Japón 7.955.713.348 3,6 

6 Alemania 7.277.061.407 3,3 

7 India 5.576.930.397 2,5 

8 Venezuela 5.056.025.298 2,3 

9 (Provisión de buques y aviones) 4.866.924.223 2,2 

10 Chile 4.602.202.699 2,1 

  Subtotal 136.301.651.922 61,3 

  TOTAL 223.149.130.318   

 

Fuente: Sistema Alice – Ministerio de Desenvolvimiento, Industria e Comercio Exterior - Brasil 
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Cosméticos María D’uol: 

Gulliver en el país de los gigantes34 
 

María Unceta-Barrenechea Olazar, fundadora de la firma de cosméticos María D’uol, celebraba en 2012 el vigésimo 

aniversario de su empresa consciente de estar ante el comienzo de una nueva etapa. La inminente entrada en vigor de 

una nueva normativa europea reguladora de la industria cosmética le había empujado a dar el paso de trasladarse a 

unas instalaciones de mayores dimensiones y a aumentar y profesionalizar la plantilla. Así, en febrero de 2012, la 

empresa y su equipo se mudaban a un pabellón siete veces mayor que el anterior en el Polígono Industrial de 

Oreitiasolo de Vitoria. María se sentía entusiasmada, aunque también se preguntaba: “¿Qué puedo hacer para 

rentabilizar la nueva dimensión de María D’uol? ¿Cómo aprovecho una capacidad productiva que se ha visto 

multiplicada? ¿Por dónde empiezo…?”. 

 

María: la alquimista, la emprendedora,… la protagonista 

María Unceta-Barrenechea Olazar (Bilbao, 1964) 

fundaba en 1992 Laboratorios Marunca en Vitoria-

Gasteiz (Álava), dedicada a la fabricación de productos 

cosméticos que comercializaba bajo la marca María 

D’uol (este último vocablo creado a partir de la 

combinación de sus apellidos Unceta y Olazar). 

De niña, mientras crecía en Vitoria, soñaba con ser 

profesora. Sin embargo, sin dejar de ser la docencia una 

de sus pasiones, descubrió mientras cursaba en Madrid 

sus estudios universitarios de Farmacia (en Vitoria 

todavía no se ofertaba esta titulación) que también le apasionaba formular y que disfrutaba en los laboratorios. Y, con 

el tiempo, logró que esta pasión se convirtiese en su actividad profesional. 

Colaborando con la Cátedra de Galénica y de Farmacognosia de la Universidad Complutense de Madrid, se familiarizó 

con las propiedades y el uso de las plantas para la elaboración de medicamentos. Y pensó que, si eran tan buenas 

para preparar medicinas, también tenían que serlo para los cosméticos. Intrigada por las posibilidades de mejora en 

este ámbito, complementó su formación en Farmacia con varios cursos sobre dermatología y cosmetología en el 

                                                           
34 Nuestro más sincero agradecimiento a María Unceta-Barrenechea por su inestimable colaboración durante el proceso de 

elaboración de este Caso y a Yolanda Chica, por sus consejos durante la redacción del mismo. 
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Clínico de Madrid y llegó a la conclusión de que con buenas materias primas y alta concentración de principios activos 

tenía que ser posible formular cosméticos eficaces. “Algo que todas las mujeres deseamos”, pensaba. 

Sus primeras prácticas en formulación se remontan a su época universitaria, mientras colaboraba durante el periodo 

vacacional con una farmacia de Vitoria en la que, a cambio, le permitían experimentar con sus propias fórmulas. 

Una vez Licenciada en Farmacia se fue a Barcelona, ciudad que concentraba gran parte de la actividad farmacéutica, 

para conocer la realidad de los Laboratorios y aprender de ellos. Allí encontró la oportunidad de desarrollar su primera 

línea de cosmética trabajando para otra empresa.  

En 1990, adquirida la experiencia y los conocimientos necesarios, regresó a Vitoria decidida a iniciar su propio 

negocio en el que dar rienda suelta a su pasión por formular cosméticos.  

 

El impulso inicial 

En el año 2012, superadas dos décadas de andadura al frente del negocio, el rostro de María irradiaba satisfacción 

cuando afirmaba que había conseguido que María D’uol se mantuviese en el mercado, algo que le parecía un gran 

logro. Sin embargo, la forma de expresarlo denotaba que no eran pocas las dificultades a las que había tenido que 

hacer frente, desde sus inicios, en un mercado dominado por las multinacionales. Y es que, como recordaba, cuando 

decidió fundar una empresa de cosméticos lo primero que le dijeron fue: “¡estás loca!”. “Me lo dijo todo el mundo”, 

añadía. ¿Las razones? En aquella época, en el País Vasco, no había ninguna empresa relacionada con el mundo de la 

Farmacia, ni siquiera había Facultad de Farmacia. Además, las multinacionales ya vendían sus productos en los 

supermercados, en las perfumerías, en las farmacias, en las peluquerías y en los centros de estética.  

Sin embargo, según ella misma relataba, dos aspectos resultaron clave para que se decidiese a iniciar su proyecto. El 

primero, una inquietud: “¿por qué no habrá cremas que sean eficaces y que las pueda comprar yo?”, se preguntaba. 

El segundo, una convicción: “¡Esto es lo que toda mujer quiere! ¡Esto tiene que funcionar!”, pensaba.  

E, impulsada por la creencia de que con una buena materia prima y una alta concentración 

de principios activos se podían formular productos efectivos y que podría ofrecerlos a precios 

razonables reduciendo costes en aspectos que consideraba que no añadían valor ni eficacia 

a la cosmética (como los embalajes o las grandes campañas publicitarias sobre las que se 

apoyaban otros competidores de mayor tamaño), se decidió a lanzar su propia marca de 

cosmética bajo la filosofía de “cosmética eficaz a precio asequible”.  

Así, en 1992 nació el primer laboratorio en el que vieron la luz los cosméticos María D’uol, en uno de los pabellones 

que el Centro de Empresas e Innovación de Álava (CEIA), sociedad dedicada a fomentar el desarrollo de iniciativas 

empresariales, facilitaba en régimen de alquiler a personas emprendedoras en Vitoria. 

https://www.facebook.com/photo.php?fbid=547517111984690&set=a.109410319128707.11230.109409295795476&type=1&source=11


 

Gulliver 

en el país de los gigantes 
3 

 

 

 

 

El camino recorrido 

En esos primeros años María estaba sola 

en la empresa. Ella lo hacía todo: 

formulaba el producto, lo fabricaba en 

pequeñas cantidades, lo envasaba, lo 

embalaba y salía a ofrecérselo a las 

peluquerías. Vender los productos 

resultaba muy difícil porque, según sus 

propias palabras, “nadie pensaba que 

una crema que se fabricara en Vitoria, por 

una chica normal de Vitoria, pudiera hacer 

algo y pudiera ser buena”.  

Pero las dificultades eran muchas más. Veinte años más tarde, con la tranquilidad que da haber dejado atrás aquella 

época, María destacaba que realizar producciones pequeñas no ayudaba. El de la cosmética era un sector en el que 

trabajar con volúmenes de producción reducidos dificultaba y encarecía mucho los aprovisionamientos, algo que 

contribuía a que muchos laboratorios se dedicaran a fabricar para otras marcas. Pero esto era algo que María había 

decidido no hacer: “si formulo convencida de que éste es el mejor anticelulítico, por ejemplo, quiero que se venda 

como María D’uol”, decía.  

¿La contrapartida? A consecuencia de sus reducidos volúmenes de producción le resultaba complicado lograr que le 

vendiesen envases y materias primas en las cantidades necesarias. Recordaba, por ejemplo, que cuando se dirigía a 

los proveedores solicitando 200 envases, sólo podía acceder a los que se utilizaban en las Farmacias para Fórmula 

Magistral35 y, según sus propias palabras, “no eran diseños muy bonitos”. A pesar de todo, reconocía haber tenido la 

suerte de encontrar personas maravillosas que le acabaron echando una mano en esa etapa inicial.  

La situación descrita se prolongó durante cinco años hasta que, en 1997, el CEIA le comunicó que tenía que 

abandonar el local en el que desarrollaba su actividad porque el Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz iba a dar otro uso al 

espacio que hasta entonces ocupaban los emprendedores. El CEIA les ofrecía la posibilidad de reubicarse en el Parque 

Tecnológico de Miñano, situado a once kilómetros de Vitoria, pero esta alternativa no era compatible con la situación 

                                                           
35 La Fórmula Magistral es un medicamento preparado por un farmacéutico o bajo su responsabilidad para un 
paciente concreto e identificado a partir de una prescripción facultativa detallada de los principios activos que 
incluye. No se puede preparar, por tanto, a gran escala.  
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familiar de María: acababa de tener a su primer hijo y conciliar negocio y familia se habría complicado, pues seguía 

sola en la empresa.  

Por otra parte, la opción de trasladarse a un nuevo local requería endeudarse y la necesidad de superar una serie de 

estrictos requisitos de acondicionamiento del espacio para poder operar. Estas circunstancias, unidas a las 

dificultades que la empresa estaba teniendo para despegar, llevaron al entorno de María a animarle a que 

abandonase el proyecto. 

Sin embargo, ella seguía convencida de que el producto que ofrecía era el que querían las mujeres y, por eso, se 

preguntaba: “¿Qué es lo que estoy haciendo mal para que esto no funcione? ¿Qué tengo que cambiar?”. Llegó a la 

conclusión de que, si el producto funcionaba, lo que necesitaba era tener la ocasión de que las mujeres lo probasen 

[y, haciendo un inciso, aclaraba que “ahora diría los hombres y las mujeres”]. Y pensó que una forma de lograrlo era 

modificando el modo de distribuir el producto: si utilizaba el canal de los centros de belleza, de las profesionales de 

la cosmética, ellas podrían utilizar el producto en la cabina de estética y verificarían el resultado. A partir de ahí, 

confiarían en el producto y se lo recomendarían a las clientas.  

María decidió continuar con su proyecto y compró un pequeño local al que trasladó su laboratorio. Recuerda con 

nostalgia que eligió la última calle  del barrio de Ariznabarra por ser la zona en la que se vendían los locales más 

baratos (pues era una de las calles que delineaban los límites de Vitoria). Los centros de estética le abrieron sus 

puertas y se convirtieron en un pilar fundamental para María D'uol: comenzaron a utilizar, recomendar y vender sus 

productos. Y con el tiempo, además de venderlos en Vitoria, los introdujo también en Bilbao, después en Pamplona 

(para lo que contrató a su primera comercial), hasta llegar a estar disponibles en 60 clínicas y más de 600 centros de 

estética  de 14 provincias españolas.  

Entre tanto, la marca María D’uol se fue haciendo un nombre entre profesionales de la estética y consumidoras finales 

y el equipo humano de la empresa comenzó a crecer y a profesionalizarse (véase Anexo 1). María 

consideraba que los centros de belleza le habían abierto sus puertas porque contaba con productos que 

no tenía nadie. Por ejemplo, en 1997 había introducido la rosa de mosqueta de Chile cuando en 

España todavía no se conocían sus efectos cicatrizantes; en 2003 fue pionera en el 

lanzamiento de la BB Cream Extrem Color; en 2007 lanzó al mercado un concentrado de 

hyalurónico surgido a partir de las necesidades crecientes de su propia piel como 

consecuencia del paso del tiempo o en 2008 lanzó la línea MD Vinum, tras descubrir los 

investigadores del CSIC las propiedades que los polifenoles de la uva tienen para combatir el 

envejecimiento celular.  

Además, el reconocimiento y los premios recibidos por parte de instituciones y medios de comunicación consolidaron 

la confianza de las profesionales en la marca y en la empresa, logrando así ser más conocida entre los consumidores 

finales. Por ejemplo, Isasaweis (la videobloguera más seguida de YouTube en habla hispana en aquel momento, con 
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más de 500.000 visitas diarias, 30 millones de visitas en sus vídeos y 100.000 amigos en Facebook) recomendó dos 

de los productos de María D’uol en 2011 en uno de sus vídeos y puso a la marca en el mapa mundial. En poco tiempo, 

recibieron e-mails procedentes de todo el mundo (Europa, Sudamérica, Israel, Estados Unidos,…) solicitando realizar 

una compra on-line, una opción que la empresa no tenía disponible.  

Los productos María D’uol 

Tal como explicaba María, unas materias primas de primera calidad, una alta concentración de principios activos y un 

precio asequible eran los pilares de la filosofía que respaldaba el desarrollo de cada uno de sus 80 productos, que se 

dividían entre los de uso profesional y los de venta al público (véanse Anexos 2 y 3).   

El proceso de desarrollo de nuevos productos se llevaba a cabo de manera íntegra en la empresa: partiendo de la idea 

del nuevo producto, acometían las distintas fases de su desarrollo, ensayo, fabricación y comercialización.  

La intuición de María y las distintas necesidades de la piel que experimentaba en primera persona jugaban un papel 

importante como fuente de inspiración para la generación de ideas de nuevos productos. Por 

ejemplo, el origen de la BB Cream, uno de sus productos más demandados, se 

encontraba en la búsqueda de un remedio para las manchas aparecidas tras el 

embarazo de uno de sus hijos y de un truco galénico que contrarrestara el testigo 

blanco de una protección con SPF 50.  

Pero lo que verdaderamente les marcaba la dirección a seguir en los estudios de 

investigación de su laboratorio era la identificación de necesidades que, desde el punto de 

vista de las profesionales y las clientas, no estaban siendo debidamente satisfechas por la oferta de 

productos existentes en el mercado. Tal como relataba María, a diario recibían consultas de personas que les pedían 

consejo sobre productos específicos para las necesidades de su piel. Eso les daba pie para comenzar el desarrollo de 
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nuevas formulaciones y nuevos proyectos, ya que ella consideraba que “María D’uol se tenía que adaptar a la mujer y 

no al revés”.  

Concebida la idea, preparaban un protocolo y se ponían en marcha. El período de desarrollo de los productos podía 

variar sustancialmente de unos a otros pero, en todos los casos, concluía con la realización de los test clínicos de 

seguridad y eficacia (como el de control dermatológico, sensibilización cutánea, patch test, challenge test o de 

compatibilidad envase-producto).  

En cuanto al precio, teniendo en cuenta que uno de los pilares sobre los que se sustentaba la marca era el precio 

asequible de los productos, los cosméticos María D’uol se vendían un 30% más baratos que otros con principios 

activos equivalentes. Tal como explicaba María, incorporar principios activos a las fórmulas suponía un coste 

importante, por lo que para comparar sus productos con los de otras marcas había que tener en cuenta aquellos con 

ingredientes similares.  

 

Las claves del éxito 

Las claves del éxito [o “de la supervivencia”, como matizaba María con una sonrisa] que habían llevado a la empresa 

a mantenerse en el mercado durante veinte años eran, fundamentalmente, un conjunto de valores que guiaron a María 

en su forma de trabajar y de tomar decisiones. 

En primer lugar, ella destacaba su convicción en la idea de que “cosmética eficaz a un precio asequible era lo que 

quería todo el mundo”. Fiel a esta idea, y considerando que con los recursos de una pequeña empresa no podía 

competir con las multinacionales en capacidad para generar notoriedad, María decidió concentrarlos en lo que 

consideró básico: la formulación del producto.  
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En los inicios, el desarrollo de una comunicación promovida y activa 

quedó en un segundo plano. Pero, con el tiempo, comenzaron a ofertar 

a los centros de estética un conjunto de soportes de comunicación como 

carteles, expositores, dípticos de muestras, folletos y regalos 

promocionales, entre otros, pensados para poner en valor el producto 

en el punto de venta. Además, para intentar combatir la estacionalidad 

de la demanda de los productos cosméticos 

(concentrada fundamentalmente en los meses 

de primavera y verano), desarrollaban 

campañas promocionales mensuales en torno a 

temáticas diversas (en enero, operación 

polvorón; en febrero, spa y aromaterapia; en 

marzo, día del padre – especial hombres;…) que 

ofertaban a las esteticistas con el doble objetivo de potenciar la 

imagen de los negocios que regentaban y de atraer al público 

hacia los establecimientos para incentivar las ventas. Adicionalmente, la información de la empresa y los productos 

se mantenía actualizada en la página web de María D’uol. Por último, María siempre se mostraba dispuesta a atender 

a los medios de comunicación y a acudir a cuantos eventos fuese invitada, consciente de la repercusión y notoriedad 

que la consiguiente cobertura mediática generaba para la marca. Pese a que tales apariciones en los medios no 

obedecían a actuaciones definidas y planificadas, tras cada una de ellas comprobaban el efecto positivo que tenían 

sobre la visibilidad de la marca y sobre el interés del público potencial por los productos de la empresa. Así, la 

aparición en un vídeo de la bloguera Isasaweis marcó un antes y un después en la forma de entender la comunicación 

en la empresa: tomaron conciencia de la importancia de hacerse más visibles y les llevó a contar con una persona 

responsable de controlar todo el flujo de información que se generaba en la red y de resolver las dudas de 

profesionales y clientes.   
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Otro de los aspectos que María consideraba que habían resultado clave para la firma era el compromiso con los 

clientes. “Yo creo que lo más importante es saberles escuchar y adaptarse a ellos”, destacaba María. Por este motivo, 

periódicamente organizaban Jornadas de Puertas Abiertas en los centros de estética que vendían sus productos. La 

organización de estos eventos les posibilitaba entrar en contacto e interactuar tanto con las profesionales como con 

las clientas finales, facilitando la 

detección de las carencias existentes en 

el mercado, de qué era lo que buscaba la 

clientela y de qué se podía hacer para 

que disfrutase de la cosmética. Además, 

les permitía observar la forma en que las 

esteticistas realizaban los diagnósticos 

de piel que les llevaban a recomendar 

uno u otro tratamiento, algo que en María 

D’uol consideraban de vital importancia. 

Y es que, para que el producto cosmético 

fuese eficaz, era trascendental que éste fuera el indicado para la persona que se lo aplicara.  

Por este motivo, en María D’uol 

otorgaban un papel protagonista a las 

esteticistas y disponían de un aula de 

formación en la que les impartían cursos 

de cosmetología. El objetivo de estos 

cursos era mejorar la capacitación de las 

profesionales para asesorar a la 

clientela sobre el producto apropiado 

para su tipo de piel y sobre la manera más idónea de aplicarlo. De esta forma se lograba la máxima eficacia.  

La honestidad era otro pilar fundamental en María D’uol. “Tu empresa es todo el mundo: son tus clientes, son tus 

proveedores, es la gente de tu equipo, son los medios de comunicación,…”, afirmaba María destacando la importancia 

de hacer las cosas pensando en todos ellos.  

El motivo por el que no vendía sus productos en Farmacias o a través de otros formatos comerciales era su compromiso 

con los centros de estética. “¿Quién confió en mí cuando María D’uol empezó? Los centros de estética”, decía. 

“Cualquier estrategia de venta deberá llevarse a cabo sin perjuicio de los centros de estética” concluía con una 

sonrisa.  

Sin embargo, María consideraba que su compromiso con la honestidad también había tenido un precio, ya que 

tomaban decisiones que, a corto plazo, quizás no fueran las más exitosas desde el punto de vista de ventas. En 
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concreto, señalaba el creciente interés del público por consumir productos naturales y la forma en que intentaban 

responder a esa necesidad algunas empresas. “La filosofía de María D’uol es buscar el producto más natural y más 

seguro para el ser humano, y siempre desde la eficacia”, decía. “Yo quiero que se te quiten las arrugas, que se te 

quiten las manchas,… Si el producto es natural y me lo permite, genial. Y si no, buscaré otros productos alternativos 

que también me parecen fantásticos”. Y es que, consideraba que se estaban trasladando mensajes erróneos como 

que lo químico era malo y lo natural era bueno pero, en su opinión, convenía matizar y ser honestos. Por una parte, 

combinar eficacia y componentes naturales, en algunos casos, era difícil. Por otra, a veces se reflejaba en el envase 

que una crema era 100% natural pero, para lograrlo, se empleaban conservantes naturales con una caducidad inferior 

al año sin advertir los posibles riesgos y efectos secundarios para la piel de una persona que se lo aplicase fuera de 

plazo. También había productos que se vendían como “sin conservantes” pero utilizaban alcohol para mantener el 

producto. Y el alcohol era un conservante natural que, sin embargo, era irritante.  

María D’uol había evitado estas formulaciones para sus productos, aún reconociendo que las empresas que ofrecían 

cosméticos de esas características competían con ventaja. Y se preguntaba qué hacer para trasladar al público que, 

en cosmética, ni lo químico tiene por qué ser malo, ni lo natural lo mejor.  

Algo similar les ocurría con las decisiones adoptadas en relación al embalaje de los productos. “Pongo toda la 

información en el envase -propiedades, modo de empleo e ingredientes- y quito prospecto, caja de cartón y celofán 

de la caja, porque es lo primero que va a la basura”, afirmaba. De esta forma intentaba que el precio del producto 

fuese más asequible, a la vez que contribuía a reducir su impacto medioambiental, algo en lo que ella creía que las 

empresas debían implicarse. Sin embargo, la presentación del producto era menos atractiva “y eso el mercado me lo 

penaliza”, decía con pesar.  

María consideraba que la innovación había sido otro aspecto determinante en el éxito de la empresa. Pese a contar 

con más de 80 productos ideados para responder a distintas necesidades de la piel, se mostraba convencida de que 

cada año debían seguir lanzando productos innovadores. En ese momento, en 2012, estaban trabajando en la línea 

de aceites Green Nature, que tenían pensado lanzar al mercado ese mismo año en el que Vitoria-Gasteiz sería 

European Green Capital. 

De igual forma, destacaba la importancia de enfrentarse a los quehaceres del día a día con entusiasmo y espíritu 

positivo. Este espíritu era el que le llevaba a afirmar convencida que siempre hay oportunidades. “Donde hay una 

necesidad, hay una oportunidad”, remarcaba. En su opinión, la clave estaba en averiguar “qué necesidades puedes 

satisfacer que hoy están desatendidas y qué puedes hacer diferente o mejor”. Y, refiriéndose a la situación económica 

que se vivía en aquel momento en España, sentenciaba que a pesar de la crisis también había oportunidades.  
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Construyendo el futuro 

Era 2012. España se encontraba sumida en una crisis económica que duraba ya varios años y que también se había 

dejado notar en el sector de la cosmética. Según datos de Stanpa (Asociación Nacional de Perfumería y Cosmética), 

el sector de perfumería y cosmética había facturado en 2011 alrededor de 4400 millones de euros procedentes de 

las compras de los consumidores españoles, lo que representaba una caída cercana al 2% respecto al año anterior 

(ver distribución por canales y por familias de productos en el Anexo 4). Sin embargo, María D’uol había experimentado 

una progresión favorable que desde hacía un tiempo había empezado a dejar pequeño el local adquirido en 1997 (ver 

los productos más vendidos en los años 2010 y 2011 en el Anexo 5).  

La idea de trasladarse a un espacio más amplio había estado rondando a María desde el año 2008, pero el 

crecimiento exponencial que habían experimentado los precios de los pabellones industriales como consecuencia del 

boom inmobiliario y la virulencia con la que se estaba dejando sentir la crisis económica en España le aconsejaban 

aplazar una decisión de tal envergadura.  

Sin embargo, aunque la situación económica del país dificultaba sobremanera cualquier iniciativa empresarial que 

no se fuese a financiar con recursos propios, la 

publicación de un nuevo Reglamento que 

regularía a partir del 11 de julio de 2013 la 

fabricación de cosméticos en la Unión Europea 

fue el estímulo definitivo que llevó a María a dar 

el paso de trasladarse a unas nuevas 

instalaciones. Y es que, antes incluso de su 

entrada en vigor, los mayores requerimientos 

de la nueva normativa ejercieron una notable 

influencia en el sector de la cosmética. “Ha 

revolucionado la cosmética internacional”, 

decía María, “y había que adaptarse”. Las 

nuevas exigencias les habrían obligado a realizar remodelaciones en el local anterior para superar las inspecciones. 

Por eso, teniendo en cuenta que unas finanzas saneadas y un producto con un precio de venta al público más asequible 

que otros de prestaciones similares les habían permitido soportar la crisis, decidieron adaptarse a las exigencias 

mencionadas en un local más grande y adecuado para la dimensión que había alcanzado la empresa.De este modo, 

combinando una evolución positiva del negocio con la necesidad de adaptación a un nuevo entorno legal, se gestó el 

traslado de Laboratorios María D’uol a un pabellón siete veces mayor que el anterior, reubicación que tuvo lugar en 

febrero de 2012. En paralelo, el equipo humano también había ido creciendo y desarrollándose y María vivió esos 



 

Gulliver 

en el país de los gigantes 
11 

 

 

 

avances consciente de estar al comienzo de una nueva etapa en la que podría plantearse nuevos retos que hasta 

entonces no había tenido la capacidad de afrontar.  

 

¿Y ahora qué? 

El 9 de febrero de 2012 María se sentía entusiasmada tras haber dotado a su empresa de una dimensión con la que 

sus posibilidades de desarrollo futuro se veían multiplicadas. Sin embargo, también experimentaba el vértigo de quien 

se enfrenta a una nueva situación. Por una parte, lograr rentabilizar una empresa de mayor envergadura no parecía 

tarea fácil. Ella siempre había tenido todo lo relacionado con la empresa en su cabeza (sus cuentas, sus envases del 

almacén, sus productos,…) y ahora María D’uol era distinta: tendría que aprender a delegar y distribuir 

responsabilidades entre las personas del equipo. Además, el abanico de retos que se podían acometer se ampliaba, 

pero seleccionar los más adecuados para la empresa y decidir cómo llevarlos a cabo no parecía sencillo.  

Por eso, se preguntaba: “¿Qué puedo hacer para rentabilizar la nueva dimensión de María D’uol? ¿Cómo aprovecho 

una capacidad productiva que se ha visto multiplicada? ¿Cómo amplío clientela? ¿Me centro en los clientes 

potenciales que todavía no han probado nuestros productos o pienso en ofrecer cosas nuevas a los que ya nos 

compran? ¿Cómo llego a ellos? ¿Es la venta on line una oportunidad o, por contra, es una amenaza para mi canal de 

venta actual? ¿Hay otras alternativas? ¿Por dónde empiezo…?”. 
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Anexo 1. Evolución de María D’uol 

2002 

Premio empresaria revelación de AMPEA 

(Asociación de Mujeres Profesionales y 

Empresarias de Álava). 

1997 

Introducción de la 

Rosa de Mosqueta. 

2008 

Lanzamiento al mercado de 

la línea MD VINUM. 

2012 

Traslado al nuevo 

pabellón. 

1997 

Distribución de los productos a 

través de las profesionales de la 

cosmética. 

2011 

La bloguera Isasaweis recomienda 

Hyaluronic ceuticals y Collagen ceuticals de 

María D’uol en las redes sociales. 

2003 

Lanzamiento al mercado de la 

BB Cream Extrem Color. 

2005 

Lanzamiento al mercado de la 

crema autobronceadora. 

2005 

Puesta en marcha de 

la página web. 

2012 

Logotipo 20 

aniversario. 

2008 

Logotipo de María D’uol. 

2000 

Logotipo de María D’uol. 

1992 

Logotipo de María D’uol. 
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Anexo 2. Líneas de productos de María D’uol 
 

 

Anexo 3. Línea facial particulares 

Línea particular 

Corporal Facial Solar Vinum 

Línea profesional 

Corporal Facial Vinoterapia Aromaterapia Spa 

32,85€ 

38,90€ 

48,50€ 
13,95€ 

16,95€ 

18,95€ 

16,50€ 
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Anexo 4. Ventas del sector de perfumería y cosmética en 

España en el año 2011 

 

Distribución de las ventas por canales 

(millones de €) 

 

Canales de 

distribución 

Ventas 

2011 

Gran consumo 2323,91 

Selectividad 1123,88 

Farmacia 448,93 

Peluquería profesional 295,10 

Venta directa 155,66 

Estética profesional 59,45 

TOTAL (Millones €) 4406,93 

Fuente: Stanpa (2012) 

 

 

Distribución de las ventas por familias de productos 

(millones de €) 

 

Categorías 

de productos 

Ventas 

2011 

Perfumes y fragancias 977,50 

Cosmética decorativa 370,66 

Cuidado de la piel 1143,64 

Cuidado del cabello 943,76 

Aseo 971,37 

TOTAL (Millones €) 4406,93 

Fuente: Stanpa (2012) 

 

Anexo 5. Productos de María D’uol más vendidos en los años 

2010 y 2011 

 

Ventas 2010 – Top Ten Productos 

 

 
Denominación 

Envase 

ml 

% sobre 

ventas 

1 Extrem color 50 10,45% 

2 Aceite rosa mosqueta 100% 15 5,05% 

3 Hyaluronic ceuticals 30 12,94% 

4 Tea tree oil 100% 15 2,87% 

5 Collagen ceuticals 30 3,91% 

6 Redu-cell 200 5,47% 

7 Antigravity 50 5,62% 

8 Hydra-Plus 50 3,01% 

9 Firming perfect 300 3,50% 

10 Emulsión fluida ác. hialurónico 50 2,00% 

 

 

Ventas 2011 – Top Ten Productos 

 

 
Denominación 

Envase 

ml 

% sobre 

ventas 

1 Hyaluronic ceuticals 30 26,63% 

2 Collagen ceuticals 30 12,24% 

3 Extrem color 50 7,00% 

4 Aceite rosa mosqueta 100% 15 1,90% 

5 After-laser (prof.) 300 2,48% 

6 Redu-cell 200 4,40% 

7 Tea tree oil 100% 15 1,79% 

8 Crema perfect 50 4,72% 

9 Antigravity 50 3,58% 

10 Fluido reafirmante vitamina C 30 3,33% 
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Francisco López, trabajaba como chofer de una empresa Cervecera en la ciudad de 

Guadalajara. Estaba casado con Graciela con quien había procreado dos hijas y esperaba con 

alegría el nacimiento de su primer hijo varón para el mes de Mayo del 2006. Esto, 

representaba  un suceso de alegría para él y su familia, pero al mismo tiempo una 

preocupación para recibir una mejor atención médica y el gasto económico que significaba.  

 

Francisco veía que Graciela gozaba de buen estado de salud, realizaba las labores cotidianas 

del hogar, había tenido un buen desarrollo de su embarazo y asistía regularmente a su clínica 

familiar; y solo refería  mareos ocasionales y náuseas, sin complicaciones aparentes. Sin 

embargo, al salir a caminar diario por las tardes, platicaba frecuentemente con ella acerca de 

la atención médica recibida en el hospital del Seguro Social, durante sus anteriores 

embarazos. Ella se sintió maltratada por el personal ya que la habían dejado internada, sin 

comer y con frío, por mucho tiempo sin acceso a información adecuada para sus familiares. 

Por lo que no estaban satisfechos con esa atención recibida y consideraba que ahora debería 

de irle mejor a Graciela. Así que, aunque no ganaba mucho, decidieron esforzarse y ahorrar 

para comprar un “paquete de maternidad” en un sanatorio particular cercano a su colonia. 

Aunque en el fondo sabían que esto representaría un gasto extra, que les afectaría otros planes 

de la familia en cuanto a vivienda y educación de sus hijas, no dudaron en aceptar el esfuerzo 

para cubrir los gastos del nacimiento del bebé. 

  

Contexto de la familia López 

 

La familia de Francisco López Sánchez quien tenía 28 años, estaba constituida por Graciela 

Sánchez de 26 años de edad  y sus hijos Laura y Alejandra de  cuatro y un año de edad 

respectivamente. Como obrero, rentaba  una casa pequeña en la colonia "Salsipuedes", al 

oriente de Guadalajara.  Francisco  laboraba desde hacía un año, como chofer de la cervecería 

Minerva, y su salario fijo era de  tres salarios mínimos por mes.  

En relación a la atención a su salud, su empresa lo afilió al Seguro Social y a un Seguro de 

gastos médicos mayores. 

 

 

Paquete de maternidad: Opción para contener los costos. 

 

Cuando se aproximó la fecha de parto Francisco decidió ir al sanatorio “Santa Cigüeña”, 

ubicado en la periferia de la ciudad. A su llegada solicitó a la encargada mas información 

acerca de los beneficios que obtendría, los gastos no cubiertos,  la forma de pago y cantidad 

que adeudaba del paquete adquirido.  A lo cual ella le comentó: “El paquete de maternidad 

consiste en incorporar de manera integral los honorarios del profesional de la salud, recursos 

materiales utilizados e insumos relacionados a la atención de su esposa  y su hijo.”  Además 

le entregó una lista de lo que se incluiría: 

 

 Honorarios médicos del Ginecólogo, Anestesiólogo, Pediatría y Ayudante           ( 

Cesárea) 

 Sala de cirugía mayor por 2 horas ( Cesárea) 

 Sala de labor por 2 horas ( Parto normal) 
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 Sala de expulsión 

 Sala de recuperación  

 Electrocauterio 

 Monitor general por 2 horas 

 Cuna térmica para Recién nacido 4 hrs. 

 Consumo de Oxigeno por 1 hr 

 Oximetro de pulso por 2 horas 

 Uso de aparato de anestesia, equipo de bloqueo y bomba de infusión. 

 Materiales y medicamentos utilizados durante el procedimiento. 

 3 Alimentos por día 

 

No incluía 

 Complicaciones del parto y/o cesárea 

 Estudios de Laboratorio  

 Noche extra 

 

Beneficios de obtener un  paquete: 

 Pago diferido a meses sin intereses 

 Contener costos por la atención 

 Gasto total integrado (Hospital, médicos y medicinas) 

 

El costo del  paquete de maternidad: 

 Parto $ 8,500.00 pesos 

 Cesárea  $ 15,550.00 pesos   

 

 Aunque a Francisco no comprendió varios términos médicos, le pareció que había tomado 

una buena decisión, al comprar éste paquete, por la emoción que le embargaba al pensar en 

que ahora sí su apellido López Sánchez, iba a tener continuidad y Graciela por fin tendría 

una atención médica de mayor calidad y confort.  

 

EL PARTO 
Eran las seis de la tarde del 24 Mayo del 2006, cuando Graciela como ya sabía de los dolores 

de parto por sus embarazos previos, pensó que ya había llegado la hora,  por lo que le pidió 

a su esposo la acompañara al sanatorio para su revisión.   

 

Al llegar Francisco y Graciela llamaron a la recepcionista a quien le explicaron que ya traía 

contracciones y ella inmediatamente llamó por teléfono al médico de guardia. Del fondo del 

sanatorio apareció un médico joven con una bata blanca, quien hizo pasar a Graciela al 

consultorio, donde una enfermera le dio una bata para que se cambiara de ropa. La recostó 

en una mesa de exploración, realizo la evaluación toco-quirúrgica, el  tacto vaginal y la 

frecuencia cardiaca del bebé. El médico le dijo  que estaba en la fase latente del trabajo de 

parto, por lo que pasaría a un área especial del sanatorio para labor de parto donde le 

aplicarían líquidos intravenosos y continuarían la vigilancia del descenso del bebé. Un par 

de horas más tarde el médico indicó a la enfermera que la llevara a la sala de expulsión a 

donde realizará el trabajo de parto y nacería su bebé.   
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Mientras tanto Francisco, proporcionaba información en el área de admisión y entregaba 

comprobantes de pago realizados durante los meses previos, por la cantidad de $7,200.00 

pesos, por lo que sólo le restaba pagar el remanente de $1,300.00 pesos. Cuando termino de 

cubrir todos los requisitos, se fue a la sala de espera y se quedó semi-dormido por un rato 

entre el salir y entrar de pacientes. 

 

Por otra parte en la Sala de expulsión como a las 10 de la noche,  Graciela dio a luz a su bebe 

de nombre Mateo, quien se hacía presente con el llanto de recién nacido. Al tiempo que el 

médico y la enfermera, le aspiraban sus  flemas de la nariz y boca y le ponían gotas 

antisépticas en sus ojos.  Estas fueron sus primeras señales de vida que para Graciela y 

Francisco eran motivo de gran felicidad a pesar de los dolores que ella sufría por las 

contracciones post-parto en su matriz.  

Unos pocos minutos más tarde, posterior a la expulsión de la placenta y a las maniobras de 

revisión y masaje uterino, Graciela comenzó  a sentirse muy mal,  le bajo la presión arterial 

y pareció desmayarse. La enfermera se dio cuenta que algo iba mal y se alarmo, por lo que 

llamo de inmediato al médico tratante, quien se encontraba aun en la sala de toco cirugía, 

escribiendo la historia clínica y hojas del recién nacido. El médico acudió para evaluar la 

situación y observo que la matriz no se estaba contrayendo en forma normal y al realizarle 

una revisión ginecológica pudo observar una abundante hemorragia (Graciela se estaba 

desangrando muy rápido) por lo que se activó de inmediato un protocolo de emergencia y 

solicito pruebas urgentes de sangre para transfundirle un paquete de sangre, mientras ya había 

iniciado la aplicación de unidades de plasma y líquidos, al mismo tiempo buscaba localizar 

a otro médico especialista para apoyarse en el manejo de la emergencia, ya que el caso había 

pasado a una etapa de extrema gravedad para la vida de Graciela.      

 

Cuando llegó el médico especialista, vio la gravedad de la situación y determinó la necesidad 

de realizar histerectomía de urgencia (amputar la matriz), en el transcurso de las siguientes 

dos horas hubo terminado con éxito la cirugía y Graciela pudo ser trasladada al área de 

recuperación. Francisco fue informado de la complicación repentina y dio su consentimiento 

de la cirugía de urgencia, se sentía muy angustiado, pero afortunadamente la situación había 

sido resuelta, aunque era necesario esperar la evolución de esta etapa crítica y la respuesta 

del organismo de la joven madre. Un poco más tarde ya de madrugada comenzó de nuevo la 

angustia para Francisco, recibió el parte de los médicos que le comentaron que su esposa no 

se progresaba favorablemente y requería trasladarse a recibir atención especializada a una 

Unidad de Cuidados Intensivos, la cual no se disponía en ese hospital (un hospital privado 

de 1er nivel). Para ese entonces su Hermano Tomás y Felipe  el compadre de Francisco que 

trabajaba en la misma empresa llegaron a hacerle compañía y le habían recordado que 

contaban con un seguro de gastos médicos mayores. Por lo que Francisco realizó un par de 

llamadas a su jefe de la empresa, quien de inmediato le brindó apoyo y él pudo conseguir el  

traslado de manera inmediata de su esposa a un hospital privado de tercer nivel (equipado 

con la infraestructura necesaria) para atender el estado crítico de su esposa. 

 

Francisco estaba desesperado y confundido de cómo enfrentaría esta situación, pidió a su 

hermano y su compadre  se arreglaran con el administrador del hospital, mientras que él 

realizaba trámites de traslado urgente y acompañaba a su esposa en busca de atención 

especializada que detuviera el grave deterioro de la vida de Graciela. Para entonces un evento 

que parecía resuelto en términos financieros, había incrementado los gastos por las 
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complicaciones presentadas, aun sin contemplar  el traslado en ambulancia al centro de 

atención especializado, mismo que agregaría $2,500.00 pesos al desembolso de todos los 

gastos del primer hospital y lo que viniera de gastos por parte del nuevo grupo médico que 

los recibiría en unos minutos.  

 

El Dr. Iván Rodríguez, solicitó  la ambulancia y acompañó a Francisco y a Graciela hasta el 

Hospital Carolina. A su ingreso el Dr. Alberto (médico a cargo del servicio de urgencias) ya 

estaba enterado de la llegada de esta emergencia. Valoro el estado grave y  decidió su 

internamiento a la unidad de cuidados intensivos adultos, pidiendo apoyo de interconsulta a 

cardiología y el medico intensivista, ya que la paciente estaba ingresando en condiciones 

críticas con un pronóstico muy poco alentador de sobrevivir.  

 

Aunque la noche parecía tranquila, Graciela no presentaba signos de mejora, por lo que el 

médico a cargo, decidió una revaloración por un nuevo equipo médico  multidisciplinario 

(Ginecología, Cardiología, Cirugía General, Intensivista),  al amanecer habían tomado una 

decisión, era necesario volver al quirófano para una tercera intervención (en menos de 24 

horas, una tercera cirugía) de nuevo para valorar áreas de sangrado no contenido aun porque 

no se observaba mejoría en sus condiciones de salud. Esa noche Francisco nuevamente se 

enfrentaba con un dilema financiero, ya que fue informado que tenía que dejar un depósito 

de $10,000.00 pesos como parte de las políticas de admisión al hospital privado, en el periodo 

de espera para que la aseguradora aprobara la cobertura de este evento médico. Pidió ayuda 

a su hermano y su compadre, ambos corrieron a reunir esa cantidad y salvaron este requisito 

económico. 

 

El del 25 de Mayo del 2006, en punto de las 7:00 am, los médicos comenzaron el acto 

quirúrgico y detectaron que nuevamente el sangrado provenía de la cavidad uterina por lo 

que decidieron ligar arterias, hacer lavado quirúrgico, transfundieron más unidades de sangre 

y soluciones intravenosas. Al término de la cirugía, el Dr. Román comentó a Francisco la 

extrema gravedad del estado de salud de su esposa y de las probables complicaciones que 

deberían esperar en las próximas horas. Francisco escuchó con atención y se fue casi 

desmayado a la sala de espera a descansar un poco, sabiendo que ese día no podría acudir a 

su trabajo. Apenas se había sentado cuando recibió la visita del personal administrativo de la 

aseguradora, quien le solicitó llenar los formatos correspondientes para iniciar el trámite  de 

aviso de accidente y/o enfermedad. 

 

El departamento de caja del hospital Carolina, por la tarde realizó un corte y como la cuenta 

ascendía a $ 80,000.00 pesos 00/100 MN, Alicia (Jefe del departamento) llamó de inmediato 

a la Dra. Yuridia (Medico dictaminador de la aseguradora) y preguntó acerca de la cobertura 

del seguro. Por la noche, la Dra. Yuridia dio el dictamen de pago directo (El cual indicaba 

que los gastos erogados durante su hospitalización quedarían a cargo de la aseguradora, 

quedando únicamente a cargo del asegurado el deducible y/o coaseguro correspondiente, así 

como los gastos no cubiertos). 

 

Los Costos de la decisión 

 

Durante los siguientes años Francisco tuvo que solventar varios gastos no contemplados en 

un inicio, como son:   
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a) Pago por concepto de histerectomía 

b) Pago de traslado en ambulancia  

c) Pago de deducible y/o coaseguro 

d) Pago de gastos no cubiertos por la aseguradora 

 

Costos por concepto de gastos hospitalarios y/o traslados 

Concepto Cantidad 

a) El costo del paquete de maternidad $8,500.00 

b) El costo del hospital que no incluye el pago por 

la atención del parto ( Histerectomía y 

hospitalización) 

12,000.00 

c) El costo del traslado en ambulancia del sanatorio 

santa cigüeña al Hospital Carolina 
2,500.00 

d) Gastos no cubiertos por la aseguradora como 

articulo de aseo personal, entre otros. 
11,500.00 

e) El monto por concepto de deducible 3,000.00 

f) El monto por concepto de coaseguro ( Tope 

$15,000.00) 
15,000.00 

Total   $52,500.00 

 

 

Financiamiento y mecanismos de pago en el Sistema de Salud Público y Privado 

 

Francisco contaba con seguridad social, y con SGMM (Seguro de Gastos Médicos Mayores) 

como un apoyo adicional, como parte de sus prestaciones laborales.   

 

El Seguro de Gastos Médicos Mayores era un servicio que puede ser utilizado en cada 

enfermedad y/o accidente del asegurado, siempre y cuando cubra la parte proporcional 

correspondiente de deducible y/o coaseguro, existen algunas cláusulas que puede anular parte 

de este monto, como parte de convenios entre particulares y/o empresas que contratan seguro 

colectivo para beneficios de sus empleados. El seguro social era una prestación de carácter 

obligatorio que deben pagar todos los patrones y/o empresas públicas y/o privadas para 

garantizar la atención en salud, en caso necesario. 

 

Existen organizaciones de salud denominadas: sanatorios, clínicas y/o hospitales que ofrecen 

servicios de salud de carácter privado, que cobran una cuota según padecimiento y/o por día 

de estancia hospitalaria según corresponda. 

 

Incremento de la cuenta hospitalaria 
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A partir de entonces el  promedio semanal fue de  $150,000.00, debido a que durante su 

hospitalización presentó algunas complicaciones médicas, tales como insuficiencia renal, 

manejo de cuidados intensivos, servicios de banco de sangre y laboratoriales entre otros. 

 

Dos meses después, Graciela parecía recobrar fuerzas para regresar a casa con su esposo e 

hijos, por lo que le dice a Francisco “Gracias mi amor y no te preocupes por nada Paco, lo 

importante es que me siento mejor que nunca, he sido atendida por los mejores médicos y en 

uno de los hospitales más reconocido de la ciudad.” 

 

Era tanta la felicidad de ver a su esposa recuperada, que Francisco no tenía cara para externar 

su preocupación económica, para entonces la cuenta hospitalaria había ascendido a 

$1,500,000.00 de pesos y aunque la compañía donde laboraba había apoyado de todas las 

maneras posibles, entre las que destacan el apoyo con una póliza de excesos, la suma 

asegurada se había agotado y él no contaba con más recursos económicos para continuar 

solventando los gastos erogados por la atención en el Hospital Carolina. 

 

 “Una vez más Francisco tendría que tomar otra decisión por la salud de su esposa. Él se 

preguntaba... ¿Cuál es la mejor decisión para evitar una crisis financiera?”, cambiarse 

nuevamente hacia un hospital de seguridad social y arriesgar la recuperación de Graciela o 

arriesgar todo el patrimonio familiar y evitarle mayores riesgos a su esposa.  

   

Finalmente el decidió firmar pagarés en el Hospital Carolina para garantizar el pago de todos 

los gastos no cubiertos los cuales aún continuara pagando por varios años. Hasta el día de 

hoy, continúa día con día mermando su patrimonio familiar para no fallar en el compromiso 

establecido con el hospital, pero asi mismo ha debido postergar los planes educativos de sus 

dos hijas mayores, mejoras a su vivienda y cancelar sus ahorros para el retiro.  

 

Anexos 
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Fig. 1 Distribución del gasto en salud 
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DIVIDENDOS PAGADOS A 

RESIDENTES EN EL EXTRANJERO, 

EFECTOS FISCALES. 

 

 

 

ABSTRACT: 

Don Josefo Ortigoza Manzanares, era un empresario exitoso en la industria de la construcción, con 

domicilio y residencia fiscal en la ciudad de Madrid,  que atendiendo a una invitación de accionistas 

mexicanos para invertir en la empresa CEMENTO DEL HOGAR S.A. DE C.V., la aceptó y  el 1º de  

febrero del 2012, aportó capital por  la cantidad de 20 millones de pesos que representó el 20% del 

capital social de la empresa. La decisión fue tomada en virtud de la salud financiera de la empresa y 

que la tasa del Impuesto sobre la Renta (ISR) aplicable a dividendos era menor al amparo del 

Convenio para Evitar la Doble Tributación (CEDT), celebrado entre España y México, además que 

recibió la promesa de los accionistas de garantizarle la recepción de dividendos desde el segundo 

año de la aportación y que éstos se entregarían libre de impuestos.  

 

Los problemas para don Josefo iniciaron el 2 de abril del 2014,  cuando la autoridad fiscal mexicana, 

le notificó que había cometido la infracción de omitir su inscripción en el Registro Federal de 

Contribuyentes (RFC), además de que los 500 mil pesos depositados a su cuenta bancaria, el 28 de 

febrero del 2014,  en concepto de dividendos ordenados a repartir de acuerdo al 20% de sus 

acciones,  del ejercicio fiscal del 2013, por la empresa en la que fungía como accionista no había 

pagado la cantidad de $ 214, 290 correspondiente al ISR previsto en la ley mexicana (sin 

actualización ni recargos) y que tampoco, se había cubierto el ISR adicional del 10% para los 

dividendos pagados en México vigente a partir del año 2014 . . . 

 

PALABRAS CLAVES:  Autoridad fiscal, Convenio para evitar la doble tributación, Dividendos, 

Residencia fiscal, Impuesto sobre la Renta 
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Don Josefo Ortigoza Manzanares, era un empresario exitoso en la industria de la construcción, con 

domicilio y residencia fiscal en la ciudad de Madrid, España, que en la fiesta de fin del año 2011, 

llevada a cabo en la Ciudad de Guadalajara, Jalisco, México, recibió la invitación para que invirtiera 

en el capital social de la empresa, CEMENTO DEL HOGAR S.A. DE C.V., que era fabricante de 

cal y cemento gris, así como otros materiales para la construcción y que tenia su domicilio fiscal en 

Avenida Francisco Olmos 220, de Zapopan, Jalisco, México. 

 

La decisión de aportar capital en una empresa mexicana al amparo del Convenio para Evitar 

la Doble Tributación (CEDT), celebrado entre España y México. 

Una vez analizado el comportamiento financiero y fiscal de la empresa mexicana, por los asesores de 

Don Josefo y determinar que la inversión era viable y productiva  y que además al amparo del CEDT, 

España y México, la tasa del Impuesto Sobre la Renta (ISR) por dividendos, era menor que la 

establecida en las legislaciones locales de los países referidos,  así como los atractivos  que le 

garantizaban la recepción de dividendos desde el segundo año de la aportación y el compromiso que 

éstos se entregarían libre de impuestos, el 1º de  febrero del 2012,  aportó como capital 20 millones 

de pesos, en la empresa mexicana CEMENTO DEL HOGAR S.A. DE C.V., que representaron el 

20% del capital social de la empresa cementera.  

 

La intención de haber invertido en México, era expandir su negocio exitoso de construcción que tenía 

en Madrid. 

 

La recepción de Dividendos. 

Derivado de la aportación de capital efectuada, el 28 de febrero del 2014, se le depositó por la empresa 

antes citada, mediante transferencia bancaria, la cantidad de 500 mil pesos, en su cuenta de Banco 

BBVA Bancomer, por concepto de dividendos ordenados a repartir de acuerdo al 20% de sus 

acciones,  del ejercicio fiscal del 2013. Junto con este deposito, se le envió también mediante correo 

electrónico, comunicación donde le informaron que el acta de asamblea donde se tomó el acuerdo 

respectivo se encontraba a su disposición en el domicilio social de la empresa y que lamentaban que 

no hubiera podido asistir a la asamblea de socios, a pesar de que se le notificó oportunamente. 

 

La notificación de requerimiento de información fiscal por la autoridad mexicana. 

A este contribuyente, el 2 de abril del 2014,  se le notificó, por la Administración General de Grandes 

Contribuyentes (AGGC) del Servicio de Administración Tributaria (SAT), a través de correo 

certificado, en el domicilio fiscal de la empresa en la que era socio, Oficio en el que informaron que 

había cometido la infracción de omitir su inscripción en el Registro Federal de Contribuyentes (RFC), 

además que los 500 mil pesos depositados a su cuenta bancaria, el 28 de febrero del 2014,  en concepto 

de dividendos ordenados a repartir de acuerdo por la empresa en la que fungía como accionista no 

había pagado la cantidad de $ 214, 290.00 correspondiente al ISR previsto en la ley mexicana (sin 

actualización ni recargos). También le comunican que adeudaba el ISR adicional a los dividendos 

(ISR) que tenía una tasa del 10%, vigente a partir del año 2014. 
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La comparecencia por escrito, del contribuyente ante la autoridad fiscal.  

El 11 de abril del 2014, Don Josefo Ortigoza Manzanares, a través de apoderado legal, compareció 

ante la autoridad fiscal para manifestar: 1.- Que no requería inscripción en el RFC en México, en 

virtud de que residía en el extranjero y tenía un número de identificación fiscal en España; 2.- Que 

como residente en Madrid, España, no le aplicaba la ley del ISR, sino el CEDT,  celebrado entre 

México y aquel país, por lo que el requerimiento de pago era improcedente y 3.- Que 

independientemente del CEDT, existía el Acta de asamblea de aumento de capital de la empresa 

CEMENTO DEL HOGAR S.A. DE C.V. ,  de fecha 1º de  febrero del 2012, -que se anexó a la 

comparecencia-,  donde se hacia constar que los 20 millones de pesos aportados como capital por 

Don Josefo Ortigoza Manzanares, en el momento que la acciones respaldadas por dicha aportación 

hubieren generado dividendos, la empresa mexicana asumiría la responsabilidad legal de que éstos se 

entregarían al aportante, libre de impuestos, por lo que la empresa debía asumir ese costo fiscal. 

 

Con esta comparecencia, Don Josefo, consideró que el asunto quedaría resuelto y ya no tendrá 

problemas fiscales con la autoridad mexicana. . . . . . 
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Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos 2014. Consultable en: 

http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/index.htm 
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Ley de Inversión Extranjera 2014. Consultable en: 
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Resumen  

Por medio de un diseño de investigación cuasi-experimental se estudió el efecto del método de 

caso (MC) en el análisis de situaciones (AS) y conocimiento declarativo (CD) de un grupo de 

estudiantes de administración de empresas (n=107). Las variables dependientes fueron evaluadas 

en cuatro momentos diferentes a lo largo de un semestre académico; se controlaron las variables 

personalidad, motivación, interacción estudiante-profesor y actitudes. No se encontraron 

diferencias significativas entre los grupos en AS o CD; sin embargo, los estudiantes que utilizaron 

MC reportaron mayor satisfacción hacia la estrategia pedagógica t(82) = 3.52, p ≤ .01 y la relación 

estudiante-profesor t(83) = 3.96, p ≤ .01. Se encontraron relaciones significativas entre 

escrupulosidad y CD (r = .33, p = .001) y entre motivación al esfuerzo y AS (r = .35, p = .003). 

Finalmente, se encontró una interacción entre el profesor y la metodología de enseñanza F(1,77) 

= 22.75, p ≤ .01.  Se concluye que los grupos que utilizaron MC son tan efectivos en el AS y CD 

como los grupos control, aunque la influencia de variables individuales (personalidad y 

motivación) es importante, tanto en estudiantes, como en profesores. Se discuten los hallazgos y 

exponen sugerencias para la investigación y práctica del MC. 

Introducción 

Las organizaciones de hoy día demandan una fuerza laboral más flexible que no sólo posea 

conocimientos específicos, sino que también pueda aplicar esos conocimientos en la solución de 

problemas complejos. La educación superior debe responder a este reto, no sólo enfocándose en 

la adquisición de conocimientos académicos específicos sino también en el desarrollo de 

habilidades como el pensamiento crítico, uso eficiente de la información y trabajo en equipo 

(Tynjälä, 1999).  Es así que uno de los retos más importantes para las Universidades es el desarrollo 

e implementación de prácticas docentes que fomenten en los estudiantes este tipo de habilidades 

y que les permita aplicar el conocimiento técnico  de forma eficiente (Dochy, Segers, Van den 

Bossche, & Gijbels, 2003).   



 

 

Precisamente, con el objetivo de mejorar el proceso de enseñanza-aprendizaje se desarrolló durante 

la primera mitad del siglo XX el método de caso (MC), método que desde los años 1970 se difundió 

rápidamente por las escuelas de negocios norteamericanas como el canon de aprendizaje en los 

programas de MBA.  Hoy día el MC ha superado esas barreras nacionales y es parte integral de la 

formación de miles de estudiantes en escuelas de negocios alrededor del mundo (Burgoyne & 

Mumford, 2001).  Debido a esta popularidad, se han realizado varias investigaciones cuyo objetivo 

es indagar la efectividad del método, reportándose en general que el MC  mejora el aprendizaje en 

el aula (Bergland, Lundeberg, & Klyczek, 2006; Dochy et al., 2003; Dori, Tal, & Tsaushu, 2003; 

Yadav & Beckerman, 2009; Yadav, Lundeberg, & DeSchryver, 2007).   

La mayoría de estas investigaciones se han realizado en universidades norteamericanas, existiendo 

pocos reportes del efecto del MC en otros contextos culturales.  Newman ( 1997) reporta 

dificultades en la aceptación del método de casos en China, específicamente en el proceso de 

discusión, ya que existen normas culturales implícitas sobre el respeto a los profesores que hace 

que la discusión entre estudiantes y profesores sea menor; aunque el autor afirma que los análisis 

individuales realizados por los estudiantes Chinos son superiores a los realizados por los 

estudiantes occidentales.  En Latinoamérica no se han encontrado estudios que analicen la 

efectividad del MC en el aprendizaje de las Ciencias Económicas y Administrativas. Debido a esto 

se plantea la siguiente pregunta de investigación: ¿Cuál es el efecto del MC en el aprendizaje de 

un grupo de estudiantes de administración de empresas de una universidad colombiana? 

Métodos de Enseñanza 

 Las aproximaciones a la enseñanza han sido múltiples pero se dividen en dos grandes 

grupos, aquellas orientadas al contenido (centradas en el profesor) y aquellas orientadas al 

aprendizaje (centradas en el estudiante) (Kember, 1997).  Estas tradiciones de enseñanza se pueden 

entender como el método de enseñanza magistral y el método de enseñanza participativo. 

Método Magistral 

El método magistral (MM) supone la transmisión verbal de contenidos por parte del docente a los 

estudiantes; el supuesto del método es que quien sabe del tema es el profesor. La clase magistral 

se basa entonces en transmitir el conocimiento que tiene el profesor y favorecer la memorización 

de contenidos por parte del alumno, es decir, fomenta el  aprendizaje de conocimiento declarativo 

(Ordoñez, 2004). Este método limita la autonomía de los estudiantes en el logro de los objetivos 

de aprendizaje esperados (Pridmore, Bradley, & Mehta, 2010). Sin embargo, cuando el estudiante 



 

 

no tiene experiencia con un tópico, el MM contribuye a la conexión entre conceptos, 

principalmente en cursos introductorios (Nadkarni, 2003) y es eficiente en la adquisición de 

conceptos (Dochy et al., 2003). El método magistral privilegia la memorización de conocimiento 

que puede ser evaluado con cierta facilidad en ambientes educativos, pero presenta falencias en la 

transferencia del aprendizaje a ambientes aplicados (Tynjälä, 1999). 

Método de Caso 

 El método de caso (MC) se encuentra clasificado dentro de las pedagogías constructivistas 

en la medida en que se enfoca en los procesos colaborativos (profesor-estudiante, estudiante-

estudiante) y de diálogo.  En términos específicos, un caso empresarial, imita o simula una 

situación real que tiene tres características: 1) trata sobre un tema o temas significativos para el 

contexto empresarial, 2) ofrece información suficiente en la cual se pueden basar conclusiones, 3) 

no hay conclusiones definitivas (Ellet, 2007).  El MC se define como la “descripción de una 

situación, escrita específicamente para propósitos de desarrollo, que existe o ha existido dentro de 

una organización.  Los aprendices leen y analizan lo que ha ocurrido. Después de esto, los 

estudiantes presentan, debaten, defienden, discuten y critican el análisis con el tutor y sus 

compañeros de clase, en una variedad de formas: parejas, grupos o sesiones plenarias.” (Burgoyne 

y Mumford, 2003, p. 9). 

Los inicios del MC se dieron en la Harvard Graduate School of Business Administration hacia 

1912, como respuesta al formato tradicional de la “cátedra” y la falta de material diseñado para la 

enseñanza de la naciente disciplina de la Administración de Empresas; desde entonces se ha 

modificado constantemente, dependiendo de las necesidades y experiencias que han ido surgiendo 

a lo largo de los últimos 90 años de enseñanza en esta escuela de Administración.  De esto se 

desprende que el método desarrollado por Harvard, pese a nacer dentro de la academia, no  ha 

respondido a una orientación teórica específica, en la medida en que su desarrollo ha sido más que 

todo desde una perspectiva intuitiva, y no existe mucha investigación empírica que evalúe la 

eficacia de esta metodología (Burgoyne & Mumford, 2001).  

Dooley y Skinner (1977) mencionan que si el objetivo pedagógico de la asignatura se relaciona 

con adquirir conocimiento o desarrollar conceptos, la utilidad de los casos sería baja, mientras que 

en situaciones donde el objetivo de aprendizaje estuviera relacionado con el desarrollo de actitudes 

útiles y juicios maduros, el MC sería una herramienta pedagógica excelente. 



 

 

Efectos del método de caso 

Una de las primeras investigaciones que evalúo la efectividad del MC fue la de Böcker (1987), 

quien comparó el MC y una aproximación tradicional en una escuela de negocios en Alemania. Su 

estudio evalúo el efecto de estos métodos en tres variables: (a) la habilidad de reproducir 

conocimiento y destrezas aprendidas, (b) la habilidad para aplicar conocimiento y destrezas 

aprendidas a problemas desconocidos, (c) la motivación para aprender información gerencial.  El 

autor reportó mejoras en la habilidad para aplicar conocimientos y destrezas, así como en la 

motivación para aprender información en el grupo que había utilizado el MC (Böcker, 1987).  

Después de esta investigación pionera han sido muchos los reportes de efectos positivos de la 

metodología de casos en diferentes resultados educativos en los estudiantes, entre las que se 

encuentran: mejoramiento de las habilidades de pensamiento crítico (Dochy et al., 2003; Yadav & 

Beckerman, 2009), mejoramiento de habilidades de pensamiento superiores (Bergland et al., 2006; 

Dori et al., 2003), motivación al aprendizaje (Yadav et al., 2007), habilidades analíticas, hacer 

cuestionamientos, diagnosticar, solución de problemas, habilidades comunicativas, influencia 

social, trabajo en equipo, generalización, capacidad de integrar la teoría con la práctica y toma de 

decisiones (Burgoyne & Mumford, 2001).   

 Los reportes positivos no solo se limitan a la Administración, sino a otras áreas.  En 

Contaduría hay investigaciones que reportan que los estudiantes tienen un aprendizaje más 

profundo cuando se utilizan casos como estrategia docente (Boyce, Williams, Kelly, & Yee, 2001; 

Cullen, Richardson, & O’Brien, 2004; Weil, Oyelere, & Rainsbury, 2004).  En Economía, Carlson 

y Schodt (1995) reportan mejoras en los niveles de aprendizaje de conceptos y en el 

involucramiento de los estudiantes en la clase.  En Ciencias Forenses, Noblitt, Vance, & Smith 

(2010) comparan el efecto del método de caso contra el método de “lectura de papers”, 

encontrando que el método de caso es el método más efectivo para la enseñanza de habilidades 

comunicativas orales. 

 Sin embargo, hay estudios que afirman que el método de caso se ajusta mejor a las 

sociedades occidentales en las que se fomenta la discusión de ideas, mientras que, en otras 

sociedades que refuerzan menos este tipo de conductas, la eficacia del método de caso puede ser 

menor.  Thompson (2000) en una investigación con estudiantes de MBA en China encuentra que 

los estudiantes prefieren la discusión en pequeños grupos a discutir con el resto de sus compañeros.  



 

 

La razón es que la mayoría de los estudiantes chinos han sido adiestrados en un ambiente donde 

no ha sido fomentado el cuestionamiento hacia los profesores por parte de los estudiantes. 

 La evidencia planteada por estas investigaciones apunta a que en las clases basadas en el 

método de casos los estudiantes obtienen mejores resultados académicos, ya que a través de la 

discusión de problemas reales (casos) los estudiantes tienen la oportunidad de aplicar los 

conocimientos teóricos y metodológicos que han adquirido.  Esta dinámica ayuda a que el 

estudiante cuestione las teorías y métodos aprendidos (pensamiento crítico), trabaje sus 

habilidades comunicativas y se implique más en la clase (involucramiento).  El desarrollo de estas 

habilidades son consideradas como indicadores aceptados de aprendizaje.  Teniendo en cuenta 

esto, se plantean las siguientes hipótesis de trabajo: 

Hipótesis 1a: Los estudiantes bajo la condición de MC obtendrán un mejor desempeño en el 

análisis de situaciones que los estudiantes en la condición de MM.  

Hipótesis 1b: Los estudiantes bajo la condición de MM obtendrán un mejor desempeño en 

conocimiento declarativo que los estudiantes en la condición de MC.  

Por otro lado, existe evidencia sobre la influencia de variables de tipo individual (personalidad y 

motivación) en el aprendizaje de los estudiantes (Liu, Bridgeman, & Adler, 2012; Westerman & 

Vanka, 2005). Teniendo en cuenta esto, se plantean las siguientes hipótesis de trabajo: 

Hipótesis 2: La meticulosidad se relacionará de forma positiva con el desempeño en (a) análisis 

de situaciones y (b) conocimiento declarativo.  

Hipótesis 3a: La motivación intrínseca se relacionará de forma positiva con el desempeño en el 

análisis de situaciones. 

Hipótesis 3b: La motivación extrínseca se relacionará de forma positiva con el desempeño en 

conocimiento declarativo.  

 Adicionalmente, se ha reportado que el método de caso tiene una relación positiva con la 

satisfacción de los estudiantes con la clase (Burgoyne & Mumford, 2001). Teniendo en cuenta 

esto, se plantean la siguiente hipótesis de trabajo: 

Hipótesis 4: Los estudiantes bajo la condición de MC estarán más satisfechos con la clase que los 

estudiantes bajo la condición de MM. 

 Finalmente, algunas investigaciones han reportado que la comunicación que se mantenga 

entre estudiantes y profesores puede afectar el desempeño académico de los estudiantes (Noblitt 

et al., 2010). Teniendo en cuenta esto, se plantean la siguiente hipótesis de trabajo: 



 

 

Hipótesis 5: Los estudiantes con un nivel alto de Interacción Estudiante-Profesor (IEP) obtendrán 

un mejor desempeño en (a) análisis de situaciones y (b) conocimiento declarativo.  

Método 

Participantes 

Estudiantes 

 Se seleccionaron cuatro grupos del curso Comportamiento Organizacional ofrecido por el 

departamento de Administración de Empresas de la Pontificia Universidad Javeriana en Bogotá, 

Colombia.  En esta universidad cada estudiante escoge con anticipación el grupo en el que se desea 

inscribir, basado en la conveniencia de su propio horario de clases. Participaron un total de 107 

estudiantes (mujeres =47%), con una edad promedio de 19.5 años. La mayoría de estudiantes 

estaban inscritos en la carrera de administración de empresas (80%), pero había estudiantes de 

otras carreras como ingeniería industrial (6%), contaduría (6%), economía (4%) y comunicación 

(3%) 

Profesores 

 Los profesores fueron los autores de este trabajo, ambos profesores de planta del 

departamento de Administración de Empresas. Cada profesor orientó dos grupos: uno basado en 

el método de casos y otro con el método magistral.  Los dos profesores fueron entrenados en la 

enseñanza con casos en la Harvard Business School.  Uno de los profesores es doctor en 

Comportaminto Oganizacional y el otro candidato a doctor en Psicología de los Recursos 

Humanos. 

 

Diseño 

Se utilizó un diseño cuasi-experimental, más específicamente un diseño de múltiples grupos con 

condiciones de control y evaluación pre-test y post test (Stone-Romero & Rosopa, 2008, 2010). 

Se utilizó un diseño cuasi-experimental debido a que: (a) no es posible asignar aleatoriamente los 

estudiantes a las condiciones de tratamiento (los estudiantes eligen el grupo de la asignatura 

dependiendo de sus preferencias y horario), y (b) es posible controlar los efectos atribuidos al estilo 

personal del instructor. 

El uso de diseños cuasi-experimentales es ampliamente utilizado en investigaciones sobre 

educación (Tynjälä, 1999; Yadav, Shaver, & Meckl, 2010) y ha sido recomendado para estudiar 

los efectos específicos del método de caso (Lundeberg & Yadav, 2006a, 2006b).   



 

 

El diseño propuesto estuvo basado en las recomendaciones de Lundeberg & Yadav (2006a, 2006b) 

que incluyen: (a) uso de grupo de comparación, (b) balanceo y contrabalanceo del instructor y 

condición experimental, (c) procedimiento que pueda ser replicado, (d) evaluación de la eficacia 

de los tratamientos, (e) tamaño de muestra los suficientemente grande para detectar efectos 

significativos, (f) incluir análisis estadísticos adecuados, (g) incluir evaluaciones ajustadas al 

método de caso, (h) utilizar procedimiento de evaluación de doble ciego, (i) hacer evaluaciones 

pre y post test, (j) instructores con experiencia en el manejo del método de caso, (k) exposición 

extensa a los tratamientos, no limitada a una sesión. 

El modelo general del diseño propuesto se puede observar en la figura 1, donde ~R corresponde a 

una asignación no aleatoria de estudiantes a los grupos, O corresponde a una evaluación de la 

variable desempeño académico, X corresponde al tratamiento basado en clase con casos y Y 

corresponde al grupo de comparación (MM).  Cada una de las letras A, B, C, y D corresponde a 

un grupo de estudiantes. 

 

~R O1A X1 O2A  X1 O3A   X1 O4A 

~R O1B Y1 O2B Y1 O3B  Y1 O4B 

~R O2C X2 O2C X2 O3C  X2 O4C 

~R O2D Y2 O2D Y2 O3D  Y2 O4D 

 

Figura 1. Modelo de diseño cuasi-experimental utilizado 

 

Teniendo en cuenta que el aprendizaje es un proceso, se consideró importante realizar un 

tratamiento prolongado en el que los estudiantes experimentaran durante todo el semestre el 

método de enseñanza (Miri, David, & Uri, 2007; Murphy, Wilkinson, Soter, Hennessey, & 

Alexander, 2009). Se utilizó para esta investigación la asignatura de Comportamiento 

Organizacional, que incluye 13 temas durante un periodo de 18 semanas. 

Procedimiento - Intervención 

 Tal y como se mencionó en la sección de participantes, la asignación de los estudiantes a 

cada una de los grupos del curso fue autónoma y se basó en la propia conveniencia del estudiante.  

El procedimiento se realizó durante todo el semestre académico.   

Grupo metodología casos (MC) 



 

 

 Se utilizó el método de caso tal como lo especifican Barnes, Christensen y Hansen (1994) 

en el que los estudiantes primero leen el caso seleccionado (disponible a través de Blackboard 

como trabajo individual antes de la clase) y luego participan en la discusión como si ellos fueran 

los agentes de toma de decisión en el caso.  El rol del profesor es el de moderador (cuando se 

presenta desacuerdo) o promotor (cuando no hay estudiantes que ofrezcan su punto de vista).  Los 

dos profesores utilizaron los mismos casos y notas de enseñanza para cada una de las sesiones.  

Todas las sesiones fueron grabadas en video, previo consentimiento escrito de los participantes.  

Los casos utilizados para cada sesión se encuentran listados en la tabla 1. 

Grupo de comparación metodología magistral (MM)  

 En contraste, los grupos que no utilizaron la metodología de casos, utilizaron un método 

basado en exposiciones del profesor, en la que no se buscaba conocer las opiniones de los 

estudiantes. Se utilizó una metodología basada en la lectura previa de un capítulo de libro de texto 

que trata el tema central de la sesión (Introducción al Comportamiento Organizativo de Robbins y 

Judge, 2010).  En cada sesión el profesor profundizó el tema con una exposición individual 

utilizando material complementario, más específicamente resultados de investigaciones. Los 

profesores utilizaron las mismas diapositivas, guiones y material complementario para cada una 

de las sesiones (no se utilizaron casos en estas sesiones). Todas las sesiones fueron grabadas en 

video previo consentimiento escrito de los participantes.  Los capítulos de libro utilizados para 

cada sesión se encuentran listados en la tabla 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Tabla 1. Materiales utilizados en la investigación 

Semana Tema Capítulo libro (MM)† Caso (MC) 

1 Pre-test Sin lectura obligatoria 

2 Personalidad y valores Capítulo 4 Personalidad y valores 
A learning team drama in one 

Act 

3 
Percepción y toma de 

decisión 

Capítulo 5 Percepción y toma de 

decisión 

Dave Armstrong (A)* &  

Dave Armstrong (B)* 

4 
Emociones y estados 

de ánimo 

Capítulo 8 Emociones y estados de 

ánimo 
Low five 

5 Actitudes  Capítulo 3 Actitudes 

Treadway Tire Company: Job 

Dissatisfaction and High Turnover 

at the Lima Plant* 

6 Test 1 Sin lectura obligatoria 

7 Motivación 1 Capítulo 6 Conceptos motivación 
Mary Kay Cosmetics: sales force 

incentives (A) 

8 Motivación 2 Capítulo 7: Aplicaciones motivación 
Sloan & Harrison: Non-Equity 

Partner Discontent* 

9 Grupos  
Capítulo 9: Fudnamentos de la 

conducta grupal 

The overhead reduction task 

force 

10 Equipos de trabajo 
Capítulo 10: Comprendiendo los 

equipos de trabajo 

Medysis Corp: The IntensCare 

Product Development Team 

11 Liderazgo 1 
Capítulo 12: Aproximaciones básicas 

al liderazgo 
Cheung Yan: China’s paper queen 

13 Test 2 Sin lectura obligatoria 

14 Liderazgo 2 
Capítulo 13: Temas contemporáneos 

del liderazgo 

King Jewels: Ethical Leadership in 

Practice 

15 
Conflicto y 

negociación 
Capítulo 15: Conflicto y negociación Hamilton Real Estate* 

16 Cultura organizacional Capítulo 17: Cultura organizacional 
Deloitte & Touche (A): A Hole in 

the Pipeline* 

17 Cambio organizacional 
Capítulo 19: cambio organizacional 

and stress management  

Deloitte & Touche (B): Changing 

the workplace 

18 Test 3 Sin lectura obligatoria 

Nota: Todos los casos fueron adquiridos por medio de la licencia de la Pontificia Universidad Javeriana a través del 

sitio Harvard Business Publishing for Educators (http://hbsp.harvard.edu/). *Se utilizó la versión Española del caso. 

†Todos los capítulos son del libro de Robbins & Judge Comportamiento Organizacional, 13ra edición (Robbins & 

Judge, 2010). 

  



 

 

Variables 

Método de Casos 

 Se usaron casos de la base de datos de Harvard Business School for Educators.  El criterio 

para elegir estos casos en particular fue la propia recomendación de HBS for Educators de casos 

que se ajustan a los objetivos de aprendizaje del libro de Robbins & Judge (2010). 

Capítulos para grupos comparación: 

Se utilizó el libro de texto “Introducción al Comportamiento Organizativo” de Robbins & Judge 

(2010) como texto guía.  Los estudiantes leyeron los capítulos correspondientes al tema de cada 

una de las sesiones. 

Aprendizaje 

Se midió utilizando preguntas abiertas para cada módulo del curso. En total se aplicaron cuatro 

pruebas, una prueba previa (que se aplica en la primera semana de contrastar los conocimientos 

previos de los alumnos sobre el comportamiento de la organización), y tres semanas de prueba en 

6, 13 y 18. Cada prueba incluye seis preguntas abiertas, tres que pidió la reproducción de 

conceptos (por ejemplo, ¿qué es la motivación laboral?) y tres se centró en el análisis de 

situación (por ejemplo, identificar y explicar las propiedades del grupo que deben ser mejorados 

en el grupo que se presenta en un caso); la razón de incluir dos tipos de preguntas es que algunos 

consideran que el MM mejora el conocimiento declarativo, mientras que el MC mejora el 

análisis de la situación (Dochy et al., 2003). 

Cada pregunta representaba un objetivo de aprendizaje y el contenido de las preguntas fue 

evaluado por dos profesores que no participan en la investigación. Los temas evaluados para el 

test 1 fueron los de las semanas 2 a 5, para el test 2 se evaluaron los temas de las semanas 7 a 11, 

por último, para el test 3 se evaluaron los temas de las semanas 13 a 16.  El índice de acuerdo 

entre los evaluadores se calculó por medio del Kendall Tau-b; se utilizó este índice en vez del 

Kappa de Cohen debido a la naturaleza de la variable (continua con cinco puntos). Los resultados 

promedio para el pre-test fueron 0,32, test 1 = 0,64, test 2 = 0,60 y test 3 = 0.73. 

Motivación 

La motivación se midió utilizando una adaptación española del Inventario de motivación Escuela 

[IME] de McInerney y Ali (2006). El IME contiene 34 ítems que evalúa ocho tipos diferentes de 

motivación escolar (tarea, esfuerzo, competencia, poder social, afiliación, preocupación social, 

elogio y recompensa). La traducción de la ISM en español fue realizada por medio del 



 

 

procedimiento de translation – backtranslation recomendado por Brislin (1980). Primero, los 

investigadores tradujeron el IME de Inglés a Español, luego un traductor profesional tradujo de 

nuevo la versión española de nuevo al Inglés, luego de esto se compararon las versiones y las 

diferencias se resolvieron mediante discusión entre los autores.  Se realizaron algunos cambios 

en el cuestionario original para que se ajustara al entorno universitario del estudio (por ejemplo, 

el cambio de escuela para la universidad) La escala utiliza una escala Likert de 5 puntos que van 

desde 1 (nada importante) a 5 (muy importante).  El α para la versión española del IME fue de 

0.82. 

Personalidad 

La personalidad se midió utilizando la versión española del cuestionario BFQ (Caprara, 

Barbaranelli, & Borgogni, 1993). El BFQ fue desarrollado para evaluar los cinco grandes 

factores de personalidad, (extraversión, afabilidad, meticulosidad, apertura a la experiencia y 

estabilidad emocional).  El cuestionario incluye 132 ítems del cuestionario una escala de 5 

puntos que van desde completo desacuerdo (1 = muy falsa para mí) hasta completamente de 

acuerdo (5 = muy cierto para mí).  El BFQ se aplicó entre las semanas 12 a 15 por vía electrónica 

utilizando la página web del distribuidor comercial.  El α para para nuestra muestra fue de 0.80. 

Interacción 

El nivel de interacción entre estudiantes y y el profesor se evaluó a través de la observación del 

comportamiento. Cada clase durante el semestre (con exclusión de las clases con test) se grabó 

utilizando una cámara de vídeo y más tarde se codificaron las conductas de los estudiantes y 

profesores utilizando el software Observer XT versión 10.0.  Cinco comportamientos fueron foco 

de codificación: (a) pregunta del profesor a un estudiante específico, (b) pregunta del profesor al 

grupo en general, (c) pregunta de un estudiante al profesor, (d), la interacción alumno-alumno y 

(e) el comentario del profesor a un estudiante. El proceso de codificación se llevó a cabo por un 

estudiante asistente de investigación que fue entrenado en el proceso de observación conductual 

y uso de software. Un marco de 10 minutos fue seleccionado para el proceso de observación (es 

decir, se codificaron los comportamientos desde 00:00 a 10:00 minutos, de 20:00 a 30:00 

minutos y así sucesivamente). Se realizó un cálculo para cada comportamiento por estudiante por 

cada clase. 

Variables de control 



 

 

Se Controló el grupo por profesor (con un diseño equilibrado) y el rendimiento académico previo  

con el promedio de calificaciones previo y los puntajes obtenidos en las pruebas estatales que se 

realizan previo ingreso a la universidad (SABER 11). 

Análisis de Datos 

Para probar las hipótesis relacionadas con el impacto de método del caso en el aprendizaje (H1a 

y H1b), se utilizaron pruebas ANOVA y pruebas t.  Para probar las hipótesis relativas a la 

relación entre la personalidad, la motivación, actitudes e indicadores de aprendizaje (H2A, H3a, 

H3b y H4) se aplicaron regresiones lineales simples. Para probar las hipótesis relacionada con la 

relación entre la IEP y los resultados de aprendizaje (H5a y H5b), se utilizaron pruebas t. 

Resultados  

Análisis descriptivos 

Con el fin de asegurar la confiabilidad en las evaluaciones de los indicadores de aprendizaje, sólo 

se tuvieron en cuenta aquellas preguntas en los tests con un alto acuerdo entre los evaluadores; 

para ello, se consideró el índice de correlación tau-b de Kendall y sólo aquellos ítems con una 

tau-b mayor que 0,5 fueron tenidos en cuenta para los análisis subsiguientes.  Para el Pre-Test, 

sólo un elemento obtuvo dicho nivel (declarativo); para los test 1, 2 y 3 todos los ítems 

obtuvieron dicho nivel. Desde este punto, a menos que se indique lo contrario, todos los análisis 

incluyen sólo estos ítems (19 preguntas) 

 No se encontraron diferencias entre los grupos en las variables de control SABER1: F(3,76 ) = 

0,103, p = 0,96; o calificaciones: F(3,102) = 0,238, p = 0,87. Tampoco se detectaron diferencias 

entre los grupos orientados por los profesores en los resultados del aprendizaje, tanto en 

conocimiento declarativo: t(79) = - 0.811, p = 0,42 como en análisis de la situaciones: t(75) = 

1,333, p = 0,19.  Sin embargo, con el fin de verificar una posible interacción entre profesor y 

metodología, se realizó una prueba ANOVA de dos vías entre el profesor y la metodología de 

enseñanza, los resultados indican una importante interacción de estas variables: F(1,77) = 22.75 , 

p ≤ 0,01. Teniendo en cuenta estos resultados, los análisis que se presentan a continuación deben 

ser interpretados con precaución. 

Pruebas de hipótesis 

En la hipótesis 1a se predijo que los estudiantes bajo la condición de MC obtendrían un mejor 

rendimiento en el análisis de situaciones que los estudiantes de la condición MM: t(75) = 0,05, p 

= 0,96 . Estos resultados no proporcionan apoyo a la hipótesis 1a.  La hipótesis 1b predijo que 



 

 

los estudiantes bajo la condición MM obtendrían un mejor rendimiento en conocimiento 

declarativo que los estudiantes con la condición MC: t(79) = - 0.327, p = 0,75 . Estos resultados 

no proporcionan apoyo a la hipótesis 1b. 

La hipótesis 2a predijo que el rasgo de escrupulosidad estaría positivamente relacionado con el 

análisis de situaciones, mientras que la hipótesis 2b sugería que la escrupulosidad estaría 

positivamente relacionada con el rendimiento en preguntas de conocimiento declarativo. Como 

se muestra en la tabla 2, la escrupulosidad se relacionó significativamente con el conocimiento 

declarativo (r = 0,33, p = 0,001), pero no con el análisis de la situación (r = 0,20, p = 0,14). 

La Hipótesis 3a predijo que la motivación intrínseca estaría positivamente relacionada con el 

análisis de situaciones, como se muestra en la tabla 2 la motivación al esfuerzo se relacionó 

significativamente con el análisis de situaciones (r = 0,35, p = 0,003).  La hipótesis 3b predecía 

que la motivación extrínseca estaría positivamente relacionada con el conocimiento declarativo. 

Como se muestra en la tabla 2, no se encontró relación con la motivación al elogio (r = 0,13, p = 

32) o la motivación a la recompensa (r = 0,13, p = 0,31). 

En la hipótesis 4 se predijo que los estudiantes con la condición de MC estarían más satisfechos 

con la clase de los estudiantes con la condición de MM. Los resultados indican que los 

estudiantes de MC estaban más satisfechos con las estrategias pedagógicas: t(82) = 3.52, p ≤ 0,01 

y con la relación entre los estudiantes y el profesor: t(83) = 3.96, p ≤ 0.01. Estos resultados 

apoyan la hipótesis 4. 

Finalmente, la hipótesis 5a suponía que los estudiantes con una alta tasa de IEP obtendrían un 

mejor rendimiento en el análisis de la situaciones que los estudiantes con un bajo índice de IEP: t 

(36) = - 0,678, p = 0,50. Este resultado no proporciona apoyo a la hipótesis 5a. La hipótesis 5b 

predecía que los estudiantes con una alta tasa de ISP obtendrían un mejor rendimiento en 

conocimiento declarativo que los estudiantes con un bajo índice de IEP: t(40) = - 0.866, p = 0,39. 

Este resultado no proporciona apoyo a la hipótesis 5b. 

 

 

 

 

 



 

 

Tabla 2 

Correlaciones entre variables de estudio 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 

1. Escrupulosidad --                                         

2. Apertura a la cultura 0,12 --                                       

3. Apertura a la experiencia -0,02 ,41** --                                     

4. Tarea 0,03 0,10 0,16 --                                   

5. Esfuerzo ,27* ,38** ,28* ,37** --                                 

6. Competencia  0,22 -0,08 -0,17 -0,07 0,06 --                               

7. Poder social  0,17 0,09 0,12 -0,07 0,06 ,55** --                             

8. Afiliación -0,13 -0,16 0,06 0,01 0,03 -0,18 -0,07 --                           

9. Preocupación social  0,09 0,09 0,25 ,30** ,40** -0,22 -0,03 ,44** --                         

10. Elogio ,39** 0,16 0,24 0,22 ,27* ,24* ,25* 0,18 ,32** --                       

11. Recompensa -0,01 -0,06 0,08 ,29** 0,05 ,33** 0,18 0,09 -0,00 ,39** --                     

12. Estrategias pedagógicas empleadas 0,12 0,10 0,08 -0,04 -0,03 0,12 0,20 0,10 -0,07 0,17 0,17 --                   

13. Manejo de los contenidos 0,08 0,06 -0,01 0,04 -0,07 0,07 0,10 -0,01 -0,15 0,10 0,20 ,58** --                 

14. Relación con estudiantes -0,01 -0,01 0,13 -0,07 -0,02 0,21 ,25* 0,09 -0,16 0,19 0,19 ,67** ,53** --               

15. Evaluación 0,15 0,17 0,12 -0,10 0,10 ,23* 0,16 0,04 -0,05 ,33** 0,11 ,49** ,41** ,59** --             

16. Comentario al profesor ,40** 0,21 0,09 0,17 0,07 0,07 0,11 -0,06 0,11 0,15 -0,02 0,14 0,12 0,03 0,08 --           

17. Pregunta al profesor ,27* ,25* 0,22 0,08 -0,02 -0,11 0,08 -0,10 0,02 -0,03 -0,03 -0,02 -0,00 -0,12 -0,01 ,41** --         

18. Respuesta al profesor ,36** 0,17 0,05 0,11 0,09 0,08 0,06 -0,01 0,04 ,23* 0,02 ,23* 0,10 ,23* 0,11 ,73** ,23* --       

19. Comentario a un estudiante ,25* -0,01 -0,04 0,06 -0,01 -0,17 -0,13 0,16 ,25* 0,22 -0,02 -0,05 -0,10 -0,07 -0,10 ,48** ,20* ,43** --     

20. Pregunta a un estudiante -0,03 0,14 0,21 0,14 0,021 -0,20 -,28** 0,05 0,18 -0,03 0,14 -,27* -,30** -,29** -,25* ,24* 0,14 0,14 ,48** --   

21. Conocimiento declarativo ,33** 0,17 -,26* 0,05 -0,06 0,20 0,06 0,03 0,03 0,12 0,17 0,10 0,09 -0,06 -0,05 0,15 -0,06 0,11 0,17 .c -- 

22. Análisis situaciones 0,20 ,28* -0,04 0,20 ,35** -0,01 0,11 0,11 0,14 0,13 0,13 -0,03 -0,03 -0,19 -0,01 0,12 0,14 0,11 0,03 .c ,42** 

Nota: *p≤0.05; **p≤0.01



 

 

Discusión 

El objetivo del presente trabajo era identificar el efecto del método de casos en los indicadores de 

aprendizaje de un grupo de estudiantes de administración de empresas de la ciudad de Bogotá.  

Las hipótesis construidas para esta investigación se basaron en los resultados contradictorias que 

reporta la literatura sobre la efectividad del método, tanto en indicadores “duros” calificaciones, 

como en indicadores “blandos” (e.g. actitudes). 

 Los resultados indican que en principio no existen diferencias apreciables en la muestra 

estudiada en alguno de los dos indicadores de aprendizaje evaluados (conocimiento declarativo y 

análisis de situaciones).  Esto indica que ambos métodos son igualmente efectivos para cumplir 

los objetivos de aprendizaje, sin que un método se presente como más efectivo que otro en el 

aprendizaje de conocimiento declarativo o análisis de situaciones. 

 Sin embargo, es importante resaltar que sí se encontraron diferencias entre los grupos, 

más específicamente en indicadores “blandos” ya que los estudiantes que trabajaron con el MC 

mostraron una actitud más favorable hacia la estrategia de enseñanza que utilizaba el profesor, 

que aquellos estudiantes que se encontraban dentro de la metodología MM.  En algunas 

investigaciones se considera que este indicador (actitudes) es un indicador tan importante como 

el del aprendizaje específico que contenidos de la asignatura. 

 Finalmente, los resultados de la variable IEP indican que no hay una relación directa 

entre IEP e indicadores de aprendizaje. 

Otro de los objetivos de la presente investigación era determinar el papel que jugaban variables 

de tipo individual en la relación entre metodología de enseñanza y resultados de aprendizaje; a 

este respecto es importante resaltar los resultados que se obtuvieron tanto con la variables de 

personalidad como con la motivación. 

 Con la variable de personalidad se encontró que, independientemente de la condición 

cuasi-experimental, existían correlaciones entre varios rasgos de personalidad y resultados de 

aprendizaje, más específicamente entre la sub-escala de escrupulosidad y los resultados en 

conocimiento declarativo y en la sub-escala apertura a la cultura y análisis de situaciones.  Otro 

resultado fue la relación inversa entre apertura a la experiencia y conocimiento declarativo.  

 En cuanto a la IEP se pudo observar una fuerte relación entre la escrupulosidad y los 

indicadores de interacción con el profesor (comentario, pregunta y respuesta), mientras que la 



 

 

escala de apertura a la experiencia y apertura a la cultura mostraron una relación positiva con la 

conducta de preguntar al profesor. 

 Por otro lado, la motivación al esfuerzo fue la que marcó la correlación más fuerte con 

respecto a los indicadores de aprendizaje (análisis de situaciones), mientras que no se encontró 

relación con el conocimiento declarativo.  Mientras que la relación entre motivación e IEP se vio 

marcada entre motivación por la preocupación social y comentario a un estudiante, y la 

motivación por poder social se vio relacionada negativamente con la conducta de preguntar a un 

estudiante. 

 A partir de estos resultados parciales en los que se observan relaciones importantes entre 

las diferentes variables del estudio se propone la construcción de modelos de moderación en la 

que se comprueben relaciones más complejas entre las variables de estudio.  En este momento se 

está trabajando en la construcción de dichos modelos de moderación. 

Implicaciones para Práctica e Investigación 

Hay dos implicaciones para la práctica con metodología de casos que se pueden desprender 

desde los actuales resultados, el primero es que contrario a lo que se ha sugerido en algunas 

investigaciones, el método de casos es tan efectivo como su contraparte magistral en el 

aprendizaje (teniendo en cuenta los indicadores de aprendizaje especificados en la presente 

investigación).  Esto supone que los profesores y programas académicos no deben preocuparse 

por cuestiones como si el método de casos es efectivo para la comprensión de contenidos 

basados en contenido declarativo.  La segunda implicación es la interacción que se presenta entre 

método de enseñanza y profesor, esto es importante en la medida en que los profesores pese a 

tener unos conocimientos y capacitación pedagógica similar pueden variar en cuanto a las 

habilidades en el desarrollo de una u otra metodología, lo que es importante al momento de hacer 

planeaciones sobre los métodos de enseñanza que se exigirán a un determinado cuerpo de 

profesores.  Las razones por las que los profesores pueden ser “mejores” en el uso de 

determinada técnica se relacionan con las implicaciones para la investigación: La mayor 

implicación es el potencial efecto que tiene para la efectividad del método de casos, tanto las 

variables individuales del estudiante, como del profesor.  Por el lado del estudiante es interesante 

que si bien existen relaciones entre la personalidad, motivación y resultados de aprendizaje, estas 

relaciones no son directas y merecen un análisis especial adicional.  Por parte del profesor, es 



 

 

interesante conocer que un determinado perfil de personalidad puede afectar su habilidad en el 

manejo de una determinada técnica de enseñanza. 

Limitaciones 

 Pese al control metodológico realizado en la presente investigación, se presentan una 

serie de limitaciones que impiden hacer generalizaciones sobre el efecto del método de casos 

sobre algunos indicadores de aprendizaje, entre dichas limitaciones se encuentra la imposibilidad 

de haber controlado todas las variables del experimento (asignación aleatoria de estudiantes a los 

grupos), así como el descubrimiento de una interacción entre método y profesor que no fue 

considerada en la etapa de diseño de la presente investigación.   

Conclusión 

 El presente estudio cuasi-experimental realizado en una muestra de 107 estudiantes de 

pregrado no encontró diferencias significativas en la efectividad del método de casos en 

comparación con el método magistral en dos indicadores de aprendizaje; sin embargo sí se 

reportaron diferencias en cuanto al nivel de satisfacción hacia el curso por parte de los 

estudiantes.  Por otro lado, la investigación aporta elementos a la práctica docente y a la 

investigación pedagógica en la medida en que encuentra relaciones significativas entre ciertas 

variables individuales (personalidad y motivación) e indicadores de aprendizaje que indican que 

la relación entre método de enseñanza e indicadores de aprendizaje no es directa y modelos 

contingentes pueden ofrecer explicaciones más robustas a esta relación. 
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RESUMEN 

Este artículo tiene por objetivo mostrar una experiencia real de pequeño emprendimiento que 

abre la discusión sobre diferentes factores positivos y negativos que debe sortear una mujer 

en el contexto chileno: El caso de la Hostal María Teresa, nos invita a reflexionar sobre las 

diferentes barreras que deben enfrentar las emprendedoras en su etapa inicial, pero también 

alguna de la estrategias que salen a la luz y la importancia de la asociación a redes de trabajo 

y apoyo. Instala además el dilema de la invisibilización de los emprendimientos femeninos, 

el cual como a María Teresa, puede estar afectando a muchas mujeres distorsionando incluso 

las estadísticas que actualmente se manejan en el país. 

 

Palabras claves: Barreras, emprendimiento, mujer, redes de trabajo, invisibilización. 

 

ABSTRACT 

 This article aims to show a real experience of small enterprise that opens the discussion on 

various positive and negative factors to overcome a woman in the Chilean context: The case 

of the Maria Teresa Hostel, invites us to reflect on the different barriers that must 

entrepreneurs face in its initial stage, but also some of the strategies that come to light and 

the importance of partnership working and support networks. Install also the dilemma of the 

invisibility of women's enterprises, which as María Teresa, may be affecting many women 

even distorting the statistics is now working in the country. 

 

Keywords: Barriers, entrepreneurship, woman, partnership working, invisibility. 
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Desde el sur al Puerto de Valparaíso 

María Teresa es una emprendedora de origen sureño, que llega desde Punta Arenas a 

Valparaíso el año 1998  tras la jubilación de su marido, motivados específicamente por el 

ingreso de su hija mayor en la carrera de historia de la ciudad. Se erradicaron específicamente 

en el cerro Playa Ancha sector emblemático de nuestra región, lugar donde todavía reside 

con su esposo.  

Cuando llegaron a Valparaíso, decidieron comprar una casa para no tener que lidiar con las 

incomodidades de tener que pagar arriendo. Después de un buen tiempo de ahorro, lograron 

el sueño de la casa propia en un terreno amplio con una casa con una maravillosa vista al 

mar, lo cual siempre se agradece en una ciudad cuyo paisaje es tan impresionante y que 

observa hacia el horizonte. 

La casa era grande y los gastos fueron creciendo poco a poco con el paso del tiempo y el 

crecimiento de los 3 hijos de la familia. En Chile, la educación universitaria siempre es un 

orgullo y un desafío, pero a la vez, un dilema para una familia de clase media pues un arancel 

mensual supera en promedio el doble a un sueldo mínimo. Fue a partir de esta necesidad a la 

cual la familia se vio enfrentada que se enciende la chispa de María Teresa de crear algo que 

no limitara los estudio se sus tres hijos y colaborar de lleno con el ingreso familiar. Comienza 

a pensar de inmediato en una solución. 

María Teresa fue toda su vida dueña de casa, ser esposa y madre ocuparon gran parte de su 

tiempo y esfuerzos. Hasta su llegada a Valparaíso, nunca pensó en tener su propio negocio, 

pues a pesar de que  completó su enseñanza media en un Liceo Comercial, nunca se imaginó 

en un rol de emprendedora. Su espíritu orientado al aprendizaje, una muy buena lectura de 

las necesidades de su entorno, su personalidad positiva y por sobre todo una fuerte necesidad 

de superación personal y familiar dieron origen a la “Hostal María Teresa”. 

La Hostal María Teresa, es el resultado de todo un proceso de desarrollo emprendedor de 

mucho trabajo y crecimiento, de un gran sentido de empoderamiento y una lucha constante 

por el reconocimiento de sus capacidades desde la perspectiva de género. El camino para la 

creación de este emprendimiento y la trayectoria de María Teresa de convertirse en 

emprendedora, nos muestra el lado humano que hay detrás de cualquier pequeño negocio que 



 

 

se levanta, y la difícil tarea de ser mujer y convertirse en emprendedora “desde abajo” en 

Chile.  

El negocio cuanta ya con 16 años de trayectoria en la ciudad y logra crearse a partir de un 

préstamo que el marido de María Teresa logró conseguir a través del banco. Fue su esposo 

quien pudo tramitar dicho capital, pues a pesar de que los bienes de la familia se encontraban 

dentro del patrimonio del matrimonio por sociedad conyugal y la idea de negocio era 

completamente de María Teresa, el banco prestó el crédito a su esposo, pues en ese momento 

era el sostenedor único de la familia a través de su jubilación, pudiendo acreditar ingresos y 

un bien raíz a su nombre como respaldo. 

Cuando la hostal comenzó a funcionar, María Teresa no podía creer en lo que se estaba 

metiendo y tenía muchos miedos respecto a si esta idea en la cual se aventuraba iba a 

funcionar o no. “¡En que me metí!”, recuerda pensaba en un principio. La literatura nos señala 

que una de las barreras que la mayoría de los emprendedores presenta- sobre todo en etapas 

iniciales- es el miedo al fracaso (Hassels et al, 2014; Williams, 2011) y María Teresa estaba 

en medio de este dilema tan común al emprender que en ese entonces era un miedo justificado 

por su nula experiencia que poseía en ese entonces. 

 

Un contexto alentador 

Las características del entorno ayudaron bastante a la estabilización del negocio en la etapa 

inicial y posteriormente en su consolidación. Su cercanía al barrio universitario desde Marzo 

a Diciembre y la llegada masiva de turistas a Valparaíso en los meses estivales, le dieron una 

luz al negocio que poco a poco comenzó a hacerse conocido. De esta forma, aunque de 

manera intuitiva, el negocio mostró  una ventaja que la literatura plantea como fundamental: 

la importancia del entorno en el éxito de las empresas (Radrigán et al, 2012), ya que éste 

puede determinar de manera profundamente relevante el fracaso o éxito de un 

emprendimiento. 

Chile, por sus características geográficas promueven una tasa alta de migración de jóvenes 

estudiantes desde norte a sur y de sur a norte, siendo Valparaíso uno de los destinos favoritos 

por su belleza, calidad de vida y prestigio de los planteles educativos. Cuando llegaba fin de 

año y los chicos regresaban a pasar las vacaciones donde su familia después de un largo año 

de estudio, los turistas de diferentes partes del país y del extranjero arribaban en masa a la 



 

 

playa desde la noche de año nuevo. María Teresa comenzó a ver que la cosa iba en serio y se 

puso feliz, estaba frente a una gran oportunidad pues su negocio estaría casi siempre en 

temporada alta. 

En un principio, comenzó ofreciendo servicio de hospedaje sólo a mujeres, pensando que las 

estudiantes eran más “tranquilas y ordenadas” que los hombres, pero ya pasado un tiempo y 

viendo que su negocio se restringía demasiado no hizo mayores distinciones de género y se 

volvió más flexible de acuerdo a las demandas que fue experimentando. Si esperaba 

solamente que las estudiantes estuviesen interesadas en su servicio, estaba limitando a la 

mitad su mercado y no podría crecer. No existe éxito sin la generación de cambios y la 

flexibilización se transforma en un factor fundamental de adaptación (Radrigán et al, 2012; 

Fernánez-Péres et al, 2013; Continen & Ojala, 2011; Rundh, 2011).  

 

Comienzan a florecer las barreras, las estrategias y las soluciones 

El negocio se constituyó como tal, al poco tiempo se formalizó legalmente y generó cierta 

estabilidad de clientes dentro de lo que se puede espera en un  rubro tan dinámico como el 

turismo y hospedaje. Poco  a poco comenzó a darse cuenta que el camino era tan difícil como 

pensaba en un inicio y que todo su esfuerzo, dedicación y pasión por su negocio no bastaban 

por sí solos. Para tener éxito en su emprendimiento necesitaba cada vez de forma más 

evidente entender y saber nociones al menos básicas de negocios- herramientas que por 

razones formativas en ese momento no tenía- ¿De donde aprendería entonces a manejar 

administrar y liderar con éxito su negocio? Fue la pregunta que esta entusiasta emprendedora 

se planteó desde este momento. La literatura nos señala que la formación, capacitación o 

educación es clave para el éxito de un emprendimiento, pues las decisiones dejan de tomarse 

al azar y comienzan a fundarse sobre la base del conocimiento (Fayolle et al, 2006; 

Kourslisky & Walstard 1998;  Lerner et al, 1997; Pittaway & Cope, 2007; Wilson et al, 2007). 

Desde la experiencia misma, esta noción comenzó a cobrar sentido en la cabeza de María 

Teresa. 

En un momento se encontró sola y sin saber como rsponder a todas las preguntas que 

comenzaban a aparecer:¿Cómo ofrezco mis servicios?, ¿Cómo hago los legales?, ¿Cómo 

consigo capital para invertir en mi negocio?, entre cientos de preguntas que comenzaron a 

ahogarla. 



 

 

Un día, caminando por una calle del plan de Barrio Puerto, vio un afiche pegado en el poste 

de luz que decía “Acción emprendedora” y se dijo a sí misma: “¡Esto debe tener algo que ver 

con lo que yo estoy haciendo!”, anotó el teléfono y la dirección sin saber bien de que se 

trataba en ese momento, pero al poco tiempo encontraría muchas de las respuestas a todas 

las preguntas que tenía en mente. 

“Acción Emprendedora” resultó ser el primer paso a su desarrollo como emprendedora.  

María Teresa se encontró con una ONG, cuyos lineamientos iban (y van hasta el presente) 

en función de la sensibilización de los emprendedores, la consultoría, la incubación y la 

capacitación (www.accionemprendedora.cl). María Teresa supo de inmediato que lo que ella 

más necesitaba era capacitarse: aprender desde cero si era necesario, adquirir conocimientos 

contables, usar el computador, perfeccionar lo que ya sabía e incluso cambiar aquello que 

estaba haciendo desde la intuición. Ella sabía que con lo que sabía no era suficiente, que 

podía hacerla fallar y poner en riesgo lo que le había costado tanto trabajo. 

Desde ahí se abre un abanico de aprendizajes para María Teresa, asistió a diversos cursos 

que le ayudaron a estructurar y mejorar su negocios: Contabilidad digital, publicidad, 

neuroemprendimiento, computación, entre tantos otros. Encontró un espacio de aprendizaje 

intelectual y formativo, ¡pero eso no fue todo! porque encontró un elemento que la enriqueció 

de manera complementaria y que no esperaba: Generó redes de apoyo. Conoció otras mujeres 

que se encontraban con las mismas dudas, que tenían los mismos miedo e incluso eran 

emprendedoras del mismo rubro. En ello, pudo descubrir la importancia del trabajo 

colaborativo y la eficacia de los grupos de apoyo sobre todo en los momentos más difíciles 

(Moore & Wesley, 2011; Tiessen, 1997) 

Descubrió además el sentido y poder de una palabra que comenzaría a cobrar un nuevo 

significado “Soy emprendedora” un concepto subjetivo que la empoderaría, le generaría una 

mayor autoeficacia, mayor autoestima y valor por su trabajo. “Ser mujer emprendedora” se 

transformó en un componente identitario que hizo emerger lo mejor de sí, pero también 

comenzó a mostrar barreras. Diversos autores señalan que existe un fuerte componente 

identitario de género en las mujeres emprendedoras, centrado en sus capacidades, su 

tendencia a sobreponerse y sobrellevar las barreras (Baron et al, 2001; Blim, 2001; Bruni et 

al, 2004; Curli, 2002; Essers & Benschop, 2007; Hanson & Blake, 2008; Hanson et al, 2008) 

http://www.accionemprendedora.cl/


 

 

Hubo desde el componente de género y desde otras direcciones del sistema, diversas barreras 

que fueron difíciles de sortear. La primera de ellas fue la falta de confianza en el entorno más 

cercano. De una forma u otra y a pesar del apoyo que su contexto trataba de brindarle, sentía 

que el resto tenía una gran desconfianza en sus capacidades. Esto la desanimó muchas veces 

pero no la frenó a seguir trabajando. La segunda barrera, fue el acceso al crédito. Los bancos 

no creían en ella y no le facilitaron acceso al crédito pues María Teresa nunca había trabajado 

antes, no había evidencia de sus capacidades, pero sobre todo no tenía respaldo económico y 

fue su marido quién tuvo que acceder al financiamiento para poder ampliar su hostal. 

Cuando postuló al “Capital Semilla”-capital gubernamental que impulsa y apoya  

emprendimientos emergentes-  también fue su marido quien figuró en la postulación y hasta 

ahora entre la lista de “ganadores” de la propuesta. María Teresa recuerda el día de la 

premiación y certificación a quienes se adjudicaron los fondos, la marcó mucho, pues aunque 

estaba feliz de este logro y todo lo que podría hacer con el aporte financiero, fue su marido 

quien se paró adelante y fue reconocido socialmente por todos los asistentes. Ella aplaudió 

sentada entre las filas, sabiendo que había puesto todas sus energías en ello: se había 

capacitado mucho, había sorteado las dudas y miedos, se había levantado cada día a trabajar 

en su negocio, entre tantas cosas.  

 

Reflexiones y acciones finales  

Surge a partir de ello diferentes interrogantes ¿Son necesarios y suficientes los requisitos que 

la banca dispone para el acceso al crédito de pymes lideradas por mujeres?, ¿Cuan precisas 

son las estadísticas de emprendimiento femenino en nuestro país?, ¿Cómo afectan y 

desmotivan las diferentes barreras externas e internas a las mujeres en el inicio de sus 

negocios?, ¿Son también útiles estas barreras  para la consolidación del aprendizaje en una 

emprendedora?, ¿La información sobre los distintos apoyos a emprendedoras “baja” a las 

potenciales usuarias o está “escondida” en las páginas webs institucionales? 

María Teresa reconoce que actualmente ha habido un avance en el tema y que poco a poco 

se ha ido valorizando desde la institucionalidad y sociedad chilena a la mujer emprendedora, 

sin embargo, cree que el esfuerzo y sacrificio personal siguen teniendo un peso mayor y que 

“a las mujeres les cuesta más porque algunos aún piensan que los hombres son más buenos 

para los negocios que las mujeres”. 



 

 

En el año 2011, a partir de este convencimiento y de forma paralela a su dedicación al 

negocio, María Teresa en conjunto con un grupo de mujeres formaron una asociación 

gremial, llamada “Tejiendo Redes” cuyo nombre simboliza la importancia que tiene para 

muchas mujeres emprendedoras apoyarse mutuamente en esta labor no ajena a las 

dificultades. La iniciativa surgió mientras realizaban un exigente curso de Contabilidad 

Digital que impartía Acción Emprendedora y que las unió en el compañerismo y se consolidó 

el 2012 con la adjudicación de un fondo que apoya el fortalecimiento y la creación de 

asociaciones gremiales para que los empresarios cumplan objetivos y lleguen a mercados que 

de manera individual sería casi imposible alcanzar.  

María Teresa lleva a cuestas todo el esfuerzo de la pequeña emprendedora chilena que se 

hace grande en el camino. A la fecha se ha adjudicado un proyecto FOSIS, un proyecto de 

Capital Semilla ,dos proyectos PEL (programa de emprendedores locales), pero en cada uno 

de ellos, sigue apareciendo el nombre de su marido. María Teresa no figura como 

emprendedora en nuestro país. 
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Abstract / Resumen 

Este trabajo expone la construcción de casos de estudio para su uso en un 
Programa de Formación de Gestores Académicos Universitarios diseñado a partir de una 
investigación acerca del gobierno y la gestión de la universidad36. En consonancia con la 
literatura, nuestros hallazgos señalan la conveniencia de una formación práctica, para lo 
que se propone el empleo de casos para la discusión y el análisis. Entre la multiplicidad 
de situaciones, priorizamos los dilemas que la gestión universitaria suele plantear. Dado 
que las situaciones dilemáticas exigen respuestas complejas, se señala la importancia de 
la formación de los gestores respecto de su manejo (Cranston y otros, 2006) y su 
potencial formativo.  

Con objeto de contar con un rico y amplio repertorio de casos, en el estudio se 
solicitó a gestores universitarios que relataran experiencias significativas, sobre las que 
nuestro equipo de investigación construyó los casos.  

Descriptores: Metodología de casos, diseño de casos, formación en gestión, liderazgo 
universitario.  

 

Introducción  

Este trabajo presenta una experiencia de diseño de casos de estudio para su uso 
como estrategia formativa en el marco de un Programa de Formación de Gestores 
Académicos Universitarios diseñado a partir de una investigación en curso, sobre el 
gobierno y la gestión de la universidad.  

El interés por la formación de los gestores universitarios surge de las nuevas 
demandas planteadas a quienes desempeñan cargos de liderazgo y de gestión 
académica en la Universidad, como consecuencia del impacto que los cambios 
sociopolíticos y económicos de las últimas décadas han tenido en esta institución. Se ve, 
por tanto, aconsejable –y así lo señalan los participantes en nuestro estudio– una 
formación específica que permita afrontar tales exigencias con recursos específicos.  

En consonancia con la literatura al uso (Aasen y Stensaker, 2007; Calabrese y 
otros, 2008), los hallazgos de nuestra investigación señalan la conveniencia de una 
modalidad formativa de carácter eminentemente práctico, para lo que se propone el 
empleo de casos como disparadores de la discusión y el análisis. Entre la multiplicidad 
de situaciones posibles, y sobre la base de las preocupaciones expresadas por quienes 
desempeñan la gestión, priorizamos las que suponen dilemas. Entendemos estas 
construcciones narrativas (Bruner, 1990) como aquellas que sitúan al sujeto frente a una 
                                                           
36 Anonimizado) (Dir) (2011/2014) Formación de gestores y construcción de una red de buenas prácticas 
para el gobierno y la gestión de la universidad Dirección General de Investigación. Convocatoria de 
proyectos de I+D+I. Código: EDU2011-26437. 
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forma particular de conflicto intrapersonal, por enfrentarlo a dos opciones de 
equiparable valor (Duignan y Collins, 2003: 282). Suponen, por tanto, la toma de una 
decisión de compromiso y fundada en el criterio personal. Dado que exigen respuestas 
complejas, se señala la importancia de la formación de los gestores respecto de su 
manejo (Cranston y otros, 2006), así como su potencial formativo en un aprendizaje 
basado en problemas (Bridges y Hallinger, 1991; Vernon y Blake, 1993; en Cranston y 
otros, 2006).  

Con objeto de contar con un rico y amplio repertorio de casos, en el marco del 
citado estudio se solicitó a gestores universitarios expertos que relataran experiencias 
que hubieran resultado significativas para su labor. Sobre la base de estas narraciones y 
de los estudios sobre los “dilemas de gobierno” (Larsen y otros, 2003) más frecuentes 
en la Universidad, nuestro equipo de investigación construyó los casos que estamos 
actualmente empleando como recurso en el marco del Programa Formativo al que 
hacíamos referencia.  

 

Consideraciones teóricas sobre la formación de gestores académicos universitarios 

En los últimos años, la gestión de las organizaciones de educación superior ha 
sufrido considerables cambios a la par que el conjunto de esta institución. No obstante, 
tales cambios no se han visto acompañados –ni en el contexto español ni tampoco en el 
europeo– de una estructura formativa que permita a quienes gestionan adaptarse a la 
incertidumbre que generan (Pellert  & Pausits, 2009). Por tanto, y reconociendo la 
universidad como organización compleja, hace falta indagar en modelos formativos que 
promuevan el cambio y la mejora de nuestras organizaciones universitarias y que se 
adapten al perfil de gestores académicos universitarios. 

La gestión en el ámbito universitario requiere el dominio de múltiples 
competencias entre las cuales podemos destacar el conocimiento organizativo y 
normativo, el de política institucional y planificación estratégica, el de gestión de la 
investigación y de los recursos humanos, pero también habilidades para la autogestión 
personal del directivo contemplando “desde el manejo de la inteligencia emocional, 
hasta la comunicación interpersonal, y la gestión del tiempo y del estrés” (Mentado & 
Rodríguez, 2013: 4). 

Formar para el ejercicio de la gestión universitaria acarrea numerosas dificultades 
de diverso origen: el perfil de los destinatarios, la rápida obsolescencia de las 
competencias requeridas, cuestiones organizativas y también determinadas resistencias 
- por ejemplo, la surgida de asociar la formación a la búsqueda de una profesionalización 
de la gestión universitaria que aleje a quien la ejerce de la labor académica. 

A pesar de estas dificultades e inquietudes, existe una creciente aceptación de la 
conveniencia de la formación de los académicos en este aspecto y de las características 
que la misma debería tener: 

1. Orientación hacia la formación de una identidad como directivo universitario 
(Wolverton y otros, 2005; Aasen y Stensaker, 2007).  

2. Énfasis en el conocimiento práctico, fomentando el intercambio de experiencias 
y el análisis de casos o situaciones reales (Aasen y Stensaker, 2007; Calabrese y 
otros, 2008). 



 

 

3. Conexión de la formación con el discurso de la colegialidad y la colaboración, 
evitando una visión gerencialista de la gestión universitaria (Aasen y Stensaker, 
2007; Calabrese y otros, 2008).  

4. Respeto por las necesidades y características de las propias organizaciones 
(Aasen y Stensaker, 2007; Calabrese y otros, 2008).  

5. Inclusión de las aplicaciones tecnológicas en la labor de gestión así como en tanto 
medio para favorecer el intercambio y la colaboración entre quienes la 
desempeñan (Calabrese y otros, 2008) 

Si hemos señalado que son numerosas las competencias necesarias para el 
desempeño de la gestión universitaria, algunas de estas competencias aparecen 
particularmente complejas de entrenar. Nos referimos, por ejemplo, a las habilidades 
sociales y al manejo de dilemas. 

Cuban (1992) define los dilemas como situaciones que surgen cuando un 
problema no puede resolverse con técnicas o procedimientos racionales y prefijados. 
Para este autor, se trata por tanto de problemas complejos e irresolubles en el trasfondo 
de los cuales se encuentran conflictos de valores y que requieren escoger entre distintas 
opciones, a menudo de orden moral.  Dicho de otro modo, los dilemas se distinguen de 
los problemas o de los conflictos en cuanto no se pueden resolver sino que se satisfacen, 
o manejan. 

La revisión de literatura pone de manifiesto que los desafíos y complejidades de 
la estructura de gobierno universitaria se traducen en dilemas para la gestión diaria.  Los 
estudios existentes acerca de los dilemas de gobierno (Larsen et al., 1999; Castro y Ion, 
2011) ilustran estas complejidades inherentes a las propias estructuras de gobierno en 
la educación superior. Superando la visión del gestor universitario como mero agente 
administrativo, queda patente que los gestores tienen que lidiar con numerosos 
dilemas, entre los cuales aquellos ligados a conflictos de intereses con las políticas de la 
organización (Cranston et al. 2006), o aquellos que surgen cuando las directivas 
recibidas entran en conflicto con los propios valores personales o profesionales. 
(Cranston et al., 2006).  

Entre los principales dilemas vividos en la gestión encontramos: 

- Los intereses individuales versus los del grupo o de la comunidad; 

- La prestación de un servicio de calidad versus una gestión racional y eficiente de 
los recursos; 

- La compasión y el cuidado de las personas versus el seguimiento estricto de las 
normas (Duignan y Collins, 2003:283). 

Tal como se viene sosteniendo, numerosos estudios previos se han interesado por 
los dilemas vividos por el cuerpo directivo de distintos niveles educativos (Cranston et 
al., 2006; Dimmock, 1999; Denig and Quinn, 2001; Edmunds et al:, 2008; Gurr and 
Drysdale, 2012; Wildy and Louden, 2000). Debido a la complejidad inherente a esta 
faceta de su labor, se señala el potencial que puede suponer el aprendizaje basado en 
problemas (Bridges y Hallinger, 1991; Vernon y Blake, 1993; en Cranston et al., 2006), o 
desarrollando situaciones dilemáticas, casos reales,  y poniéndolos a disposición de los 
gestores para su formación.  



 

 

Asimismo, y teniendo en cuenta que no existe en el manejo de problemas 
complejos y situaciones dilemáticas, una única estrategia ni una sola respuesta acertada, 
el uso de casos para la formación poseería la bondad de ofrecer escenarios similares al 
contexto real, a partir de los cuales desarrollar la reflexión en torno a este tipo de 
situaciones, así como habilidades prácticas y un repertorio de respuestas. En efecto, “la 
estrategia del estudio de casos trata de introducir al alumno en la reflexión y el análisis 
sobre aspectos nucleares o significativos de una disciplina, a través de la presentación 
de situaciones similares a las que nos podríamos encontrar en la vida real.” (Sánchez 
Moreno, 2008: 8) Por ello, frente a la necesidad de entrenamiento en la resolución de 
problemas complejos y de dilemas, que, más allá de la aplicación de estrategias, 
requieren del análisis y de la reflexión crítica, cobra relevancia construir casos de estudio 
para su uso en la formación de gestores académicos universitarios.   No obstante, la 
utilidad de esta estrategia está condicionada tanto por el modo en que se emplean los 
dilemas como por las características intrínsecas a los mismos. De ahí la importancia 
concedida a la construcción de los casos.  

 

El proceso de diseño de los casos 

A fin de confeccionar casos de estudio para la formación de gestores académicos 
universitarios, nuestro equipo realizó entrevistas semi-estructuradas a 71 gestores de 
tres universidades españolas. El guión de entrevistas incluyó varias dimensiones, 
incluyendo algunas relacionadas con las necesidades formativas de los entrevistados y 
sus demandas respecto a la formación, tanto en relación con sus contenidos como a la 
metodología o modalidad. Además, se solicitaba a los entrevistados que narrasen 
situaciones significativas vividas en el ejercicio de la gestión, tanto de signo positivo 
como negativo.  

Los datos recabados a través de las entrevistas se analizaron en dos fases. Se 
empleó, en un primer análisis, un sistema de categorías para la codificación de las 
entrevistas. Sobre la base de la discusión de los resultados, se formularon 
interpretaciones en relación con los datos personales y biográficos de los entrevistados, 
con sus preocupaciones, necesidades y demandas  formativas para el ejercicio de la 
gestión. 

En un segundo momento, se analizaron las 75 historias y vivencias narradas por 
los participantes siguiendo un protocolo diseñado ad hoc que contemplaba variables 
demográficas –género y área de conocimiento a la que perteneciese el informante– así 
como el ámbito organizativo en que se planteaba la situación y la temática a la que hacía 
referencia. El análisis del contenido de dichas narraciones se realizó adaptando el marco 
de análisis desarrollado por Walter y Dimmock (2000) para el análisis de situaciones 
dilemáticas, y permitió la identificación de las cuestiones que más frecuentemente dan 
lugar a problemas y a dilemas en la gestión universitaria.  



 

 

 

Ilustración 1. Marco de análisis de situaciones dilemáticas (Walker y Dimmock, 2000:12) Traducción 
propia. 

A diferencia de lo registrado respecto de las de tipo demográfico, que no 
mostraron incidencia en las características de las situaciones contadas, el ámbito 
organizativo sí parece influir en el tema de los dilemas vividos como significativos. Así, 
18 de las 23 situaciones ubicadas en departamentos se refieren específicamente a 
conflictos y desacuerdos con el PDI. A esta temática, que parece ser la más preocupante 
en tanto a ella se refiere un tercio de los relatos, se agregan otras, tales como los 
conflictos de intereses –dentro de las que se distinguen aquellas que surgen a raíz del 
empeño de algún miembro por defender sus intereses personales, y las ligadas a la falta 
de consenso en la toma de decisiones– a la que se refieren 13 situaciones; los cambios 
legales y su implementación (14 casos) y la organización de proyectos (11).  

Posteriormente, se seleccionaron 20 de las situaciones más representativas por 
la recurrencias de las circunstancias y temáticas así como por su coincidencia con los 
resultados de trabajos previos que se han interesado por los dilemas vividos por el 
cuerpo directivo de niveles educativos escolares (Cranston et al., 2006; Dimmock, 1999; 
Denig and Quinn, 2001; Edmunds et al:, 2008; Gurr and Drysdale, 2012; Wildy and 
Louden, 2000).  

Estas situaciones se instrumentalizaron en formato de casos desarrollándolas y 
ampliándolas bajo pautas comunes. Entre ellas, destacamos las siguientes:  

- El ajuste a la estructura narrativa canónica; 
- La inclusión de la explicación detallada de la sucesión de los hechos evitando las 

valoraciones; 
- La clara referencia al contexto en el que se desarrolla la situación, a las personas 

implicadas, a sus posibles repercusiones tanto personales como profesionales, 
etc.  

- El presentar personajes y situaciones creíbles y cercanos a las vivencias de los 
potenciales destinatarios; 



 

 

- El logro de cierta “tensión” que facilite la identificación del destinatario con la 
vivencia del protagonista; 

- La limitación de la extensión, a fin de permitir un uso flexible y adaptable a la 
situación formativa presencial tanto como on-line.  
Para cada uno de los casos, además, se formularon a una serie de preguntas, 

orientadas a la temática o problema propio de la gestión con la que se preveía 
relacionarlo, como guía para su análisis. 

Actualmente, 10 de estos casos están siendo utilizados en el marco del programa 
de formación de gestores académicos universitarios antes mencionado, y el conjunto de 
los casos diseñados se va a incluir próximamente en un repositorio en la web. 

 

Conclusiones y apertura 

A lo largo de esta exposición hemos detallado el proceso de diseño de un 
repertorio de 20 casos de estudio destinados a ser utilizados en el marco de un Programa 
de formación de gestores académicos universitarios. Esta propuesta se funda en que la 
literatura al uso, junto a nuestros propios hallazgos, hace hincapié en la conveniencia de 
formar en la gestión de manera eminentemente práctica, fomentando el análisis de 
situaciones reales. A su vez, las limitaciones organizativas existentes apuntan hacia la 
relevancia del uso de casos como estrategia metodológica al ofrecer una alternativa al 
aprendizaje en contexto real. Para garantizar la relevancia y pertinencia de los casos, su 
diseño se realizó a partir de situaciones reales y en torno a temáticas de especial 
preocupación para los sujetos a quienes se dirigen, en especial, problemas complejos o 
dilemas a los que se enfrentan quienes gestionan, a menudo ligados a cuestiones 
interpersonales.  

Los casos cuyo diseño hemos presentado tienen la doble finalidad de constituir 
el material de trabajo empleado actualmente en un programa de formación para 
académicos universitarios y, por otra parte, de alimentar un repositorio de situaciones 
de formación en gestión disponibles en la web. La próxima fase de nuestro estudio 
consistirá en contrastar la validez y utilidad de dichos casos, evaluando su aplicación en 
el programa de formación citado a partir del análisis sistemático de los resultados de su 
empleo. 
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Resumen: El propósito de este artículo es presentar un diseño de investigación mediante estudio de casos adecuado para la 

realización de la tesis de posgrado. El diseño responde a la necesidad de proporcionar a los nuevos investigadores, que 

probablemente enfrentan su primera experiencia en investigación académica, una alternativa metodológicamente adecuada 

para aquellas situaciones en que seguir una estrategia de investigación de corte cuantitativo es inadecuada o inviable de tal 

manera que pueda desarrollar su tesis en el plazo disponible y con los recursos a su alcance. 

 

INTRODUCCION 

El propósito de este artículo es presentar un diseño de investigación mediante estudio de 

casos adecuado para la realización de la tesis de posgrado. El diseño responde a la necesidad 

de proporcionar a los nuevos investigadores, que probablemente enfrentan su primera 

experiencia en investigación académica, una alternativa metodológicamente adecuada para 

aquellas situaciones en que seguir una estrategia de investigación de corte cuantitativo es 

inadecuada o inviable37.   

La propuesta fue originalmente desarrollada para programas enfocados a la formación  de 

investigadores especializados en el análisis de la empresa, pero, debido a la enorme variedad 

de enfoques asociados dicho objeto estudio, se consideró necesario que el diseño pudiera ser 

ajustado para responder a las necesidades de cada tesis en particular. Por este motivo, el 

diseño puede ser utilizado, inclusive, en otros ámbitos disciplinares, siempre y cuando se 

realicen los ajustes que lo adecuen al uso que recibirá. Es importante mencionar que en este 

diseño se ha buscado explícitamente que el resultado de su aplicación sea una tesis que 

cumpla con los criterios usuales38 que se exigen a los estudiantes para obtener el grado de 

máster en programas pertenecientes al Padrón Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) del 

Consejo Nacional de Ciencia y tecnología (CONACyT) de México, y simultáneamente, que 

fuera viable su realización en periodos de tiempo limitado (de entre seis meses y un año) para 

facilitar el cumplimiento del criterio de eficiencia terminal que se exige a los programas en 

PNPC. Además, en el contexto de recursos limitados que se encuentran al alcance de un 

estudiante. En esta línea, al ser el principal objetivo del diseño que se presenta la realización 

de una tesis que será examinada por un tribunal, con el objetivo de evaluar que el futuro 

egresado cuente con las competencias necesarias para realizar investigación académica de 

                                                           
37 Por ejemplo, para realizar tesis enfocadas en la prueba de hipótesis de teorías basadas en comportamientos anómalos, como la teoría de recursos y capacidades, o cuando no 

existen bases de datos adecuadas o es imposible obtener evidencia a través de cuestionarios cerrados al abordarse un fenómeno con un alto nivel de ambigüedad causal, o ser la 

naturaleza de la información requerida de carácter idiosincrásico o cuya diseminación pone en riesgo competitivo a la empresa 
 

38Entre ellos, presentar una revisión crítica de la literatura que ponga de manifiesto que el estudiante conoce las principales 

teorías relacionadas con su objeto de investigación, su capacidad de contextualizar dicho objeto y de proponer  y realizar 

una prueba empírica mediante la cual demuestre un buen manejo metodológico desde una perspectiva académica, que 

además de verificar la corrección de la teoría utilizada, aporte elementos a la comprensión de su objeto de estudio. 
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forma autónoma, y validar su adecuación para realizar estudios doctorales, se ha puesto 

especial énfasis en incluir aspectos que permitan explicitar elementos que pongan de 

manifiesto la calidad de la investigación tanto su validez como su confiabilidad. Como se 

verá en el apartado de resultados, la aplicación del diseño en la práctica ha sido bien recibida 

por parte de la comunidad académica en México y también a el ámbito internacional. 

Asimismo ha puesto de manifiesto la escalabilidad del diseño, posibilitado su utilización, 

tanto en tesis de maestría, como en tesis doctorales, y por otra su flexibilidad para abordar 

tesis que no tienen como principal objetivo la prueba de hipótesis, sino la descripción de 

situaciones empresariales y aún la evaluación de intervenciones.  

Finalmente, En este documento, al presentarse un diseño de investigación y no los resultados 

de una investigación en particular, no se incluyen algunos de los elementos típicos de la 

comunicación científica, como presentación de hipótesis, marco teórico, metodología de 

colección y análisis de evidencia, etc. Esto no significa que el producto que se presenta sea 

ajeno al debate académico o sea resultado exclusivamente de la experiencia del autor. De 

hecho, que existiera la demanda y fuera conveniente desarrollar un diseño de investigación 

mediante estudio de casos como el que se presenta, y que su aplicación en la realización de 

tesis de posgrado fuera viable, es resultado del proceso de revalorización del método del 

estudio de casos y del fin del debate entre métodos cuantitativos y cualitativos iniciado en la 

década de los años 80, propiciado por las aportaciones seminales de autores como Yin 

(1984,1989, 1994, 2009), Eisenhardt  (1989, 1991), Stoeker (1991),  Platt (1992) y  Hamel 

(1992). 

La creciente aceptación del estudio de casos en la investigación relacionada con la empresa 

ha sido impulsada por una mejor comprensión de los criterios de calidad que pueden ser 

utilizados para evaluar una investigación realizada mediante su uso. Estos criterios de 

valoración han alcanzado un considerable nivel de consenso y de difusión, como resultado 

de la publicación y presentación en eventos especializados de los trabajos asociados a la 

utilización del método en diversos contextos. En cierta manera, el debate  metodológico, ha 

evolucionado desde el establecido entre investigadores que consideran adecuado el uso de 

metodologías cualitativas, versus los que sostienen que la única forma adecuada de contribuir 

al desarrollo de la disciplina es mediante el uso de metodologías cuantitativas, a la discusión 

de cómo utilizar el método ante diferentes problemáticas y objetivos. (Bonache (1999), 

Bowen y Wiersema (1999), Cepeda (2004), Dyer y Wilkins (1991), Eisenhardt  (1989, 1991), 

Fong (2003, 2005a, 2005b, 2006), Garcia y Peña (2004), Hamel (1992), Hamel et al (1993), 

Kirk y Miller (1987), Martínez (2006), Perry (1998, 2001), Platt (1992), Rouse y 

Daellembach (1999), Stoeker (1991), Venkatraman y Grant (1986), Villareal (2007), Yin 

(1984,1989, 1994, 2009). 

El diseño de investigación que se presenta se inscribe en este nuevo debate, y pretende ser 

consistente con los nuevos consensos, en particular con la aportación de Yin (1984,1989, 

1994, 2009) cuyo trabajo constituye la base para el desarrollo de esta aplicación particular. 

 

PROPUESTA DE UN DISEÑO DE INVESTIGACIÓN MEDIANTE ESTUDIO DE 

CASOS EN CIENCIAS EMPRESARIALES  

Existen múltiples formas de investigar en el ámbito de la empresa,  pero una de las que tienen 

un mayor impacto en el desarrollo de la disciplina es la que conduce a la preparación de la 
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tesis de posgrado, debido a que establece una impronta en la formación de los nuevos 

investigadores que se incorporan  a ella. De hecho, para la mayoría de los miembros de las 

comunidades académicas en ciencias empresariales, al menos en México, la realización de 

esta tesis ha sido el primer contacto que se tiene con la empresa desde la perspectiva de la 

generación de conocimiento. En este sentido, si se busca mejorar el impacto y la percepción 

de la investigación en ciencias empresariales, conviene actuar desde este nivel. 

La tesis de posgrado, en particular de Máster, es un caso especial en la investigación 

académica, ya que sin tener el alcance y profundidad de la tesis doctoral, también es un 

mecanismo mediante el cual el estudiante demuestra que posee conocimiento de las 

principales teorías de su ámbito disciplinar, así como capacidad de investigación y obtención 

de resultados significativos, preferiblemente empíricos, asociados a su objeto de estudio, 

siguiendo un método de investigación aceptado por la comunidad académica. Esto 

normalmente dentro de un plazo de entre 6 meses y un año a partir de la conclusión de los 

cursos presenciales del programa.  

Con el objetivo de proporcionar una opción viable para las tesis de posgrado en las ciencias 

empresariales en que la estrategia de corte cuantitativo resulta inadecuada, a continuación se 

presenta un diseño de investigación mediante estudio de casos, con el cual el estudiante pueda 

demostrar las competencias que se esperan de él y completar su investigación en el tiempo 

que tenga disponible para ello. 

En términos generales, este diseño se caracteriza por tres elementos que deben ser tomados 

en consideración, ya que definen su naturaleza:  

El primero de ellos es que forma parte de la tendencia dominante en la manera de entender 

el estudio de casos contemporáneo y busca estar en concordancia con lo establecido en ésta. 

A partir de la propuesta seminal de Yin (1984) se ha establecido un alto nivel de consenso en 

que existen cinco aspectos del diseño de investigación que son determinantes en la calidad 

de una investigación realizada mediante el uso de la metodología del estudio de casos: 

1. El fenómeno que se aborda en el estudio. 

2. Sus proposiciones o hipótesis. 

3. Sus unidades de análisis. 

4. La lógica que liga los datos con las proposiciones.  

5. El criterio para interpretar los datos. 

Estos criterios39, además de definir la manera en que debe ser utilizada la metodología del 

estudio de casos, pueden ser de utilidad para evaluar la calidad de un reporte, en tanto 

establecen cuales son los aspectos a los que se debe prestar atención de forma particular.  

El segundo elemento a tomar en cuenta en este diseño es que existen tipos de estudio de casos 

más adecuados que otros para la tesis de posgrado. Partiendo de la aportación seminal de Yin 

(1984) los estudios pueden ser clasificados siguiendo dos criterios: las unidades de análisis y 

el número de casos que se incorporan en el estudio (ver cuadro 1). En este diseño se considera 

óptimo que las tesis corresponden al tipo 4 ya que facilita vincular las unidades de análisis 

con las hipótesis a contrastar,  y el caso múltiple es más adecuado para garantizar la 

confiabilidad de los resultados al poderse verificar la replicación de patrones entre casos. 

                                                           
39 Para profundizar en estos componentes del estudio de casos, sugiero la lectura de Fong (2003, 2006) Villareal (2007) y 

particularmente de Yin (1994, 2009)  
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Cuadro 1 Tipologías de estudio de casos 

 Diseño de caso único Diseño de caso múltiple 

Unidad de análisis única, enfoque holístico tipo 1 tipo 3 

Unidad de análisis múltiple tipo 2 tipo 4 

Fuente: Yin (1984) 

El tercer elemento relevante de este diseño es que intenta reducir lo más posible el tiempo 

que se dedica a trabajo de campo. Para conseguirlo se debe aprovechar al máximo cada 

minuto dedicado a éste, lo cual requiere de una minuciosa preparación de la investigación, 

en particular de su parte empírica.  

El modelo propuesto está basado en el desarrollo de los cinco componentes del diseño de 

estudio de casos antes mencionados y la construcción de un protocolo explícito, que en este 

caso tiene la función de documentar aspectos que serán evaluados en la tesis, permitir que 

los distintos casos que se incorporen al estudio sean comparables entre sí, y entrenar al 

estudiante para que enfrente de la mejor y más eficiente forma posible su trabajo de campo. 

Al ser esta propuesta un diseño de investigación  particular dentro del modelo general de 

estudio de casos, conviene que se puntualicen las particularidades de cada uno de sus 

componentes: 

El fenómeno que se aborda en el estudio. Dado que el objetivo de la investigación es realizar 

una tesis, el fenómeno que se aborda en el estudio debe ser un objeto susceptible de ser 

manejado desde una perspectiva hipotético-deductiva, lo que significa que pueda enmarcarse 

en una teoría preexistente. Esto significa renunciar a muchas de las posibilidades del estudio 

de casos, ya que mediante su uso se podrían alcanzar otras metas, como explorar, describir o 

inclusive construir una nueva teoría sobre el fenómeno que se aborda, pero éstos no son los 

objetivos usuales en una tesis de posgrado. La renuncia a estas potencialidades tiene que ver 

con lo que se persiguen en una tesis y con el tiempo y los recursos disponibles para su 

realización. Si sólo se dispone de un periodo limitado para el estudio, la existencia de una 

teoría sólida apoya y da viabilidad a su realización. 

Las proposiciones o hipótesis de la tesis. Si bien en el modelo general de estudio de casos la 

función de las hipótesis puede limitarse a señalar ámbitos donde debe prestarse especial 

atención, en una tesis su función es contribuir a la verificación de una teoría. Esto se consigue 

cuando las hipótesis son contrastadas empíricamente, y tanto si son aceptadas como si son 

rechazadas se contribuye a aumentar el conocimiento relacionado con el objeto de estudio.  

Las unidades de análisis de la investigación. La intención que se tiene al renunciar a enfoques 

holísticos es permitir que el investigador se centre sólo en los aspectos de la empresa que 

conciernen a las hipótesis que se están examinando. Esto no implica que se omita el análisis 

del contexto, pero focaliza la atención y permite disminuir el tiempo destinado al trabajo de 

campo. Lo recomendable es que se establezcan las menos unidades de análisis posibles. 

La lógica que liga los datos con las hipótesis del estudio. Uno de los problemas que deben 

enfrentar los estudiantes de posgrado al realizar su tesis es cómo vincular la teoría con la 

realidad. Muchas tesis contienen excelentes revisiones de la literatura pero pruebas empíricas 

pobres y con una relación poco clara entre la evidencia presentada, el modelo teórico 

utilizado y los objetivos del trabajo. Esto debe ser prevenido y controlado. Por este motivo, 

en este diseño se trata de aprovechar que, al estar soportado el trabajo por una teoría, resulta 

posible explicitar tanto en términos académicos como empíricos, cual es la evidencia 

necesaria para aceptar o rechazar las hipótesis, en qué fuentes se debe obtener dicha 
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evidencia, como debe ser triangulada para garantizar su objetividad, cuáles son sus escalas 

de medición, etc. Esto conduce a la formalización de un protocolo que además de evidenciar 

la lógica que une hipótesis y datos colectados, constituye la base de la tesis que resultará de 

la investigación. 

El criterio para interpretar los datos obtenidos. Uno de los aspectos más complejos de la 

investigación mediante estudio de casos es la interpretación de los datos. En este diseño de 

investigación, se aprovecha que, al enmarcarse el estudio en una teoría preexistente y al 

hacerse explícita la lógica que une la evidencia a ser colectada con las proposiciones del 

estudio, la interpretación de los datos solo puede hacerse a la luz de la teoría que se está 

examinando.  

 

EL FORMATO DE TESIS REALIZADA MEDIANTE ESTUDIO DE CASOS 

Tal como señala Perry (1998, p.797) “una tesis que utiliza una metodología de investigación 

mediante estudio de casos puede ser estructurada como una tesis tradicional.” Por ello, en 

este apartado se exponen los aspectos del protocolo de la investigación que deben ser 

incorporados en el documento final de la tesis, ya que es la forma en que una investigación 

realizada mediante estudio de casos pone de manifiesto que cumple con los requisitos de 

objetividad asociados a la investigación científica: 

Semblanza del estudio de casos Si bien la semblanza se prepara para dar a conocer el proyecto 

a los agentes relacionados con la investigación, su incorporación en la tesis también tiene 

otras funciones. Entre otras evidenciar que el estudiante está familiarizado con las teorías 

asociadas a su objeto de estudio, que ha podido establecer el estado del arte y cuáles son los 

enigmas que guían el desarrollo del campo, y que es capaz de realizar una contribución a su 

resolución. Por otra parte, como se espera que sea capaz de utilizar correctamente los 

instrumentos y metodologías propias del campo, usualmente se requiere de la presentación 

de una muy bien fundamentada justificación de la elección de esta metodología. 

Procedimientos a ser realizados. Tanto dentro del protocolo, como en la tesis misma, la 

explicitación de los procedimientos a ser realizados dentro de la investigación es el factor 

clave que determina la calidad de la investigación. Cumplir con esta tarea conduce al 

desarrollo de tres grupos de instrumentos que se requieren para la realización del caso.  

El primer conjunto está destinado a facilitar que se obtenga la evidencia necesaria, en el 

formato adecuado, en las distintas fuentes que se considere preciso utilizar, siguiendo las 

técnicas de investigación adecuadas. Entre estos instrumentos se encuentran los cuestionarios 

para las entrevistas en profundidad y semiestructuradas, los registros de observación directa, 

etc.  

El segundo tiene que ver con la preparación para que el proceso de recolección de evidencia 

sea correcto y eficiente. En este grupo se incluyen instrumentos destinados a obtener acceso 

a las organizaciones e informantes clave, y a organizar las actividades que deben de ser 

realizadas durante la recolección de evidencia, etc. 

El tercero tiene como objetivo garantizar que el estudio cumpla con los tres principios de la 

recolección de datos que facilitan que se cumpla con los criterios de objetividad científica.  
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En el cuadro 2 se presenta un ejemplo de un instrumento de este tipo, en el que se observa 

cómo se organiza y explicita el cumplimiento de los principios antes señalados. Además, este 

instrumento permite que se verifique que se disponga de los instrumentos necesarios para la 

recolección de la evidencia, que ésta se recoja en la secuencia adecuada. Este instrumento 

además define la forma en que debe organizarse la base de evidencia del caso. 

Preguntas del estudio de casos. Es importante remarcar que las preguntas del estudio no son 

las que se hacen a los informantes y que están contenidas en los instrumentos antes señalados, 

sino las que deben ser respondidas por el investigador a partir de la evidencia colectada y de 

su análisis. En una tesis, las preguntas tienen que dar lugar a la formulación de hipótesis, 

deducidas de la teoría que, en principio, se considera la mejor respuesta para las preguntas 

de la investigación. Lo que se busca no es tanto obtener una respuesta (que se supone ya 

existe) como verificar que ésta es correcta. Así, en una tesis lo relevante es que se contrasten 

empíricamente las hipótesis del estudio. En la medida que se verifica su corrección, también 

se valida que la respuesta a la pregunta, es decir la teoría, también sea correcta.  

Dado que una pregunta puede tener múltiples respuestas, pero que una hipótesis debe poder 

ser aceptada o rechazada a partir de unos criterios bien definidos, establecidos por la teoría 

de la cual fue derivada, responder una pregunta puede requerir del establecimiento y 

Cuadro 2 Diseño del trabajo de campo: Pregunta 3 

Pregunta de 

investigación Hipótesis 

Evidencia / criterio de 

aceptación Fuente 

Mecanismo de 

triangulación 

3. ¿Cuál es la 

relación de la 
publicidad que realiza 

una PyME, con la 

reputación que se tenga 

de ella en su entorno 

relevante? 

3) Cuanto mayor sea la 

publicidad que se lleve 
a cabo de la empresa, 

mayor será la cantidad 

de información que se 

perciba de esta 

empresa en su entorno 

relevante (Barney, 
1991; Basdeo, Smith, 

Grimm, Rondova y 

Derfus, 2006). 
4) La publicidad, como 

mecanismo explícito 

para emitir 
información de la 

empresa, sí influye en 

la percepción 
(reputación) que 

tengan los agentes 
relacionados con dicha 

empresa (Basdeo, 

Smith, Grimm, 
Rondova y Derfus, 

2006). 

5) La publicidad 
permite construir 

reputación al 

proporcionar 
información, de la 

empresa o del producto 

(Barney, 1991; Basdeo, 
Smith, Grimm, 

Rondova y Derfus, 

2006). 

Se acepta a partir de 

que haya una gestión 
orientada hacia la 

publicidad de la 

empresa y de los 

productos / servicios 

reputados, ofrecidos, y 

conocimiento de la 
marca, producto, 

servicio y sus atributos 

por parte de agentes 
relacionados. 

Indicadores: 

Existencia de una 
estrategia explicita de 

publicidad 

Gasto en publicidad 
Reconocimiento de 

marca 
Valoración de marca 

Reconocimiento de 

producto 
Valoración de producto 

Identificación de la 

publicidad de la 
empresa 

 

Empresa 

(Entrevista semi-
estructurada a los 

gestores).  

Mercado (Entrevistas a 

los clientes directos de 

la empresa, cámaras 

empresariales, 
competidores, fuentes 

secundarias, etc., y a 

otros agentes clave: 
proveedores, 

distribuidores, otros 

colaborados, etc.). 
 

Comparación de la 

percepción que tiene la 
empresa sobre la 

importancia de su 

publicidad en su 

reputación, contra la 

percepción que tiene el 

mercado de la 
publicidad y su 

influencia en la 

decisión de compra del 
producto/servicio 

reputado. 

Fuente: Macías López, Gisela (2007) 
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verificación de más de una hipótesis. El cuadro 2 pone de manifiesto la transformación de la 

pregunta de investigación en hipótesis. 

 

RESULTADOS OBTENIDOS MEDIANTE LA UTILIZACIÓN DEL DISEÑO DE 

INVESTIGACIÓN PROPUESTO 

El diseño de investigación mediante estudio de casos antes descrito ha sido puesto en práctica 

en diversas ocasiones y ha demostrado su utilidad, así como su escalabilidad y capacidad de 

ajuste a las necesidades de distintos programas y niveles de estudios. En el Cuadro 3 se 

presentan a manera de ejemplo, algunas de las tesis realizadas siguiendo la propuesta 

señalada, tanto a nivel doctoral como en maestría.  

Es importante mencionar que las tesis presentadas han sido defendidas en diversos programas 

que pertenecen al Padrón Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) del Consejo Nacional 

de Ciencia y Tecnología (Conacyt), institución que audita el mantenimiento de los más altos 

estándares de calidad académica en México. Por otra parte, los resultados de investigación 

alcanzados también han sido bien valorados por la comunidad académica nacional e 

internacional demostrado en publicaciones relacionadas con la tesis, y con el desarrollo de 

carrera de los investigadores formados, tanto en el ámbito académico como en el empresarial 

 

Cuadro 3 resultados de la utilización del diseño metodológico propuesto 

Título de la tesis Nivel Año Programa 
Otros resultados 

obtenidos 

Elementos de competencia de las 

PYME en un mercado con 

características oligopólicas: el 

caso de las indicaciones 

geográficas 

Doctorado  

Doctorado en Ciencias Económico 

Administrativas (Integrada en el 

Padrón Nacional de Posgrado de 
Calidad del CONACYT): 

(Tesis en proceso) 

Recursos intangibles y el éxito 
exportador en PyME de Jalisco 

Doctorado 2011 

Doctorado en Ciencias Económico 

Administrativas (Integrada en el 
Padrón Nacional de Posgrado de 

Calidad del CONACYT): 

Publicación de resultados 
de investigación en revistas 

académicas de reconocido 

prestigio y participación en 
congresos y seminarios 

internacionales. 

Actualmente becario 
postdoctoral 

Creación de empresas de base 

tecnológica: obtención de 

recursos estratégicos en las 
junturas críticas 

Doctorado 2011 

Doctorado en Ciencias Económico 

Administrativas (Integrada en el 

Padrón Nacional de Posgrado de 
Calidad del CONACYT): 

Publicación de resultados 

de investigación en revistas 
académicas de reconocido 

prestigio y participación en 

congresos y seminarios 
internacionales. 

Actualmente Candidato a 

Investigador nacional 

Conductas amigables al medio 
ambiente como elemento creador 

de ventaja competitiva. Caso: 
Empresa Natura S.A. de C.V 

Maestría  

Maestría en Negocios y Estudios 
económicos (Integrada en el Padrón 

Nacional de Posgrado de Calidad del 
CONACYT): 

(Tesis en proceso) 

Recursos estratégicos para la 

creación de ventaja competitiva 

para las PyME, caso de la 
industria radiofónica en México, 

comparativa entre Jalisco y 

Michoacán 

Maestría  

Maestría en Negocios y Estudios 

económicos (Integrada en el Padrón 
Nacional de Posgrado de Calidad del 

CONACYT): 

(Tesis en proceso) 

Identificación de factores internos 

que contribuyen al éxito de una 

cooperativa. Caso: Corporativo 
cooperativo Mondragón. 

Maestría 2011 

Maestría en Relaciones Económicas 

internacionales y cooperación 

(Integrada en el Padrón Nacional de 
Posgrado de Calidad del CONACYT): 

Actualmente realiza 

estudios doctorales en la 

Universidad McGill en 
Canadá 
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Propuesta de un sistema de 

información automatizada en 
Microsoft Visual Basic 6.3 para 

el diagnóstico y toma de 

decisiones en el proceso de 
selección de aspirantes a ingresar 

al programa de posgrado. Caso 

Maestría en Administración de 
negocios. 

Maestría 2011 

Maestría en Administración de 
Negocios (Integrada en el Padrón 

Nacional de Posgrado de Calidad del 

CONACYT): 

Actualmente realiza 

labores de gestión 
universitaria 

Recursos intangibles como 
determinante del éxito exportador 

en PyME: Un estudio de caso 

Maestría 2008 

Maestría en Negocios y Estudios 

económicos (Integrada en el Padrón 

Nacional de Posgrado de Calidad del 
CONACYT): 

Realizó estudios doctorales 

y se encuentra en trámites 
para el ingreso en el 

Sistema Nacional de 

Investigadores 

La reputación organizacional y la 
ventaja competitiva en la PyME: 

Estudio de casos con empresas 

editoriales de la ciudad de 

Guadalajara 

Maestría 2007 

Maestría en Negocios y Estudios 

económicos (Integrada en el Padrón 
Nacional de Posgrado de Calidad del 

CONACYT): 

Su actividad laboral está 
vinculada a la empresa 

Fuente: Elaboración propia 

El aspecto más destacable de los resultados que se presentan es que pone de manifiesto que 

el diseño de investigación mediante estudio de casos expuesto proporciona una alternativa 

útil y viable para elaborar una tesis de posgrado. Por otra parte, aun cuando se ha tenido que 

limitar la amplitud y las posibilidades de la metodología con el fin de facilitar la formación 

de nuevos investigadores y el cumplimiento de criterios de eficiencia terminal y plazos 

limitados del posgrado, lo cierto es que los temas abordados ponen de manifiesto que el 

diseño es adecuado para 

 Abordar la prueba de hipótesis en contextos donde el uso de métodos cuantitativos 

resulta inadecuado, como en el análisis de la ventaja competitiva de la empresa desde 

la perspectiva de la teoría de recursos y capacidades. 

 Permite el análisis de fenómenos complejos, idiosincrásicos, que requieren 

observaciones longitudinales, o para los cuales no existan bases de datos adecuadas. 

 Permite el análisis de fenómenos con alto nivel de ambigüedad causal 

 Facilita el análisis de intervenciones en las organizaciones. 

 Y ciertamente permite abordar el análisis de empresas individuales o grupos de 

empresas relacionados. En este tipo de tesis, cuando el estudiante cuenta con 

competencias docentes, es recomendable generar, además de la tesis misma, un 

reporte tipo caso docente. Sin embargo esta opción implica retos adicionales, ya que 

la elaboración de la guía docente para el caso es difícil de elaborar para los 

investigadores no vinculados a la enseñanza en el ámbito del caso realizado. 

 

LIMITACIONES Y AMPLIACIONES FUTURAS 

La intención que se ha tenido al desarrollar el diseño de investigación mediante estudio de 

casos que se presenta, es proporcionar a los estudiantes de posgrado una alternativa viable 

para la realización de su tesis en aquellas situaciones en que el uso de estrategias más 

convencionales, como el análisis de corte cuantitativo es inviable o poco recomendable, y en 

casos en que se dispusiera de tiempo y recursos limitados. En este sentido, esta propuesta de 

investigación  enfrenta limitaciones que no pueden atribuirse al método del estudio de casos, 
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sino a las restricciones que suele enfrentar un joven investigador que enfrenta su primer  

proyecto relevante. 

Por otra parte, en la investigación, como en todos los aspectos de la vida se está 

experimentando una revolución asociada al avance en las tecnologías de la información y la 

comunicación que abre diversas líneas de reflexión  y que conducen a cambios profundos en 

la manera en que se realiza el trabajo académico.  

En lo que concierne al diseño de investigación que se presenta, la experiencia acumulada 

permite prever un uso cada vez más intensivo de la información contenida en diversas fuentes 

en internet en la fase de preparación de los casos, pero también en la recolección de evidencia 

y en su triangulación e inclusive en la forma en que se difunden los resultados alcanzados. 

Esta situación conducirá a que cada vez sea más importante desarrollar alternativas para 

gestionar y analizar la información respecto al énfasis actual en la obtención de evidencia.  

En este contexto, dentro del grupo de investigación que coordino estamos trabajando en una 

ampliación del diseño presentado, que permita avanzar hacia la construcción de un diseño de 

investigación de casos múltiple, de carácter descentralizado, donde a partir de la 

incorporación de módulos estandarizados de uso común, que se incorpora en el diseño 

particular de cada proyecto, se facilite el análisis comparativo de colecciones de tesis 

asociados a un tema similar. El carácter descentralizado está asociado a que se busca 

mantener la riqueza y diversidad e individualidad de cada tesis, pero también permitir el 

análisis transversal entre casos y longitudinal en cuanto a la evolución de diversos sectores y 

tipologías empresariales. 

Como ejemplo de un módulo común potencialmente estándar se encuentra el análisis del 

entorno que usualmente se realiza como paso previo a la selección de la o las empresas que 

se incluirán en el estudio, y que también resulta importante para comprender el 

comportamiento estratégico. 

Con este diseño ampliado se pretende superar algunas de las limitaciones asociadas a la 

atomización de los resultados de investigación que se consiguen en las tesis de posgrado y 

mejorar el impacto y profundidad de la investigación académica en ciencias empresariales. 

 

CONCLUSIONES 

Este trabajo propone una taxonomía de estudio de casos que permite diferenciar con caridad 

los distintos tipos de estudio de casos que pueden ser realizados en el ámbito de la empresa 

con el fin de precisar lo que debe esperarse de cada tipo de caso y mejorar con ello la 

percepción e impacto de la investigación que se realiza en ciencias empresariales mediante 

el uso de este método. Siguiendo los criterios establecidos se propuso un diseño de 

investigación adecuado para el desarrollo de tesis de posgrado, que simultáneamente permita 

cumplir con los criterios de calidad en la investigación realizada mediante estudio de casos, 

y sea viable su conclusión en un tiempo limitado.  

Este diseño representa una de las muchas variantes que puede asumir un estudio de casos y 

su principal fortaleza es que da viabilidad a proyectos de investigación que deben realizarse 

disponiendo de pocos recursos y en un lapso de tiempo limitado como suele suceder en las 

tesis de posgrado. Su utilización ha sido probada con buenos resultados, y el modelo cuenta 

con la suficiente flexibilidad para ser ajustado a las necesidades de cada proyecto en 
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particular, lo cual le otorga un amplio potencial de utilización. Entre sus debilidades, se 

encuentra que, al haber sido diseñado para atender una situación particular, renuncia a 

muchas de las principales fortalezas del estudio de casos, y en especial, limita el potencial de 

esta metodología en cuanto a la exploración y profundización en aspectos no considerados 

en el plan original de la investigación. 

Los resultados de la utilización del diseño de investigación propuestos que se presentan 

ponen de manifiesto la utilidad de la propuesta en el desarrollo de tesis orientadas tanto a la 

prueba de hipótesis como a otros usos como la evaluación de una intervención o a la 

descripción y análisis de una situación empresarial. Finalmente se presentan algunas 

alternativas de ampliación futura para el diseño de investigación que se presenta. 
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El Método de Caso en la Escuela de Enfermería de Vitoria-Gasteiz 

Autores: Ruiz de Alegría B., Zarandona J., Ulibarri A., Basurto S.,  Yoldi A., Cariñanos S. 

Escuela Universitaria de Enfermería Vitoria-Gasteiz (Osakidetza-UPV/EHU) 

 

Abstract 

Este artículo describe el despliegue histórico del Método de Caso (MdC) en la titulación de Grado 

en Enfermería de Vitoria-Gasteiz, así y como la valoración de los estudiantes de dos asignaturas 

en dos cursos diferentes sobre la experiencia de implementación de esta metodología activa. Se 

obtuvo la opinión de una muestra formada por 409 estudiantes, que respondieron a un 

cuestionario diseñado por el equipo del programa Eragin de la UPV/EHU (Fernández, Guisasola 

y Garmendia, 2010). Los resultados reflejan una percepción positiva de los estudiantes acerca 

de los resultados de aprendizaje obtenidos así y como un nivel elevado de satisfacción del 

estudiante con el aprendizaje realizado. En consecuencia, el método de caso se revela como una 

metodología activa altamente satisfactoria para el aprendizaje del estudiante al mismo tiempo 

que supone un estímulo motivador en el proceso enseñanza-aprendizaje para estudiante y 

docente. 

Palabras clave: Método del Caso, metodologías activas, Grado, Enfermería. 

 

Introducción 

La Escuela Universitaria de Enfermería de Vitoria-Gasteiz (EUE Vitoria-Gasteiz), es un centro 

público dependiente de la Dirección General de Osakidetza (Servicio Vasco de Salud) y del 

Departamento de Salud del Gobierno Vasco, y adscrita académicamente a la Universidad del 

País Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea (UPV/EHU). La misión de este centro es formar 

profesionales de Enfermería competentes ética y científicamente, para dar respuesta a las 

necesidades de salud de la persona, familia y comunidad y que estén comprometidos con el 

desarrollo de la disciplina enfermera.  

La titulación de Grado en Enfermería, consta de un total de 240 créditos ECTS (European Credit 

Transfer and Accumulation System) distribuidos  en  4 años. Actualmente, en la EUE de Vitoria-

Gasteiz se encuentran matriculados 320 estudiantes, 80 estudiantes por curso académico 

divididos en dos líneas lingüísticas correspondientes a las dos lenguas oficiales. Esta formación 

recae en 17 profesores a dedicación completa y 57 profesores colaboradores. 

Desde el inicio de los 90, este centro está implicado muy activamente en los programas de 

innovación docente, impulsado por el compromiso y colaboración durante más de 10 años  con 

la Universidad de Utrecht (Holanda) y la Universidad de Brighton (Reino Unido) en el desarrollo 

de la Titulación Bachelor of Science (Honours) in European Nursing. Esta experiencia junto con 

la formación continua con miembros del Servicio de Asesoramiento de Educación (SAE) de la 

UPV/EHU, y culminada en los últimos años con la formación ERAGIN en metodologías activas 
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(2010), ha impulsado avances de nuevos modelos docentes que facilitan la formación de un 

profesional reflexivo, autónomo y con capacidad de trabajo cooperativo.  

Este estudio se contextualiza en dicho programa y pretende conseguir dos objetivos. Por un 

lado, describir la implementación del Método del Caso en dos asignaturas impartidas en dos 

cursos diferentes de grado y por otro lado, conocer la satisfacción del alumnado con esta 

metodología y su percepción del aprendizaje realizado.  

 

Evolución en la implantación del Método de Caso (MdC)  

La implantación del Método de Caso en nuestro centro ha sido promovida gracias a la 

participación en el programa ERAGIN (2010), que pretende impulsar, tal y como recoge este 

significado en euskera, la implantación de metodologías activas en la UPV/EHU. Este programa, 

promovido por el Vicerrectorado de Calidad e Innovación Docente, trata de impulsar 

metodologías activas cuya efectividad ha sido evidenciada,  para dar respuesta a las exigencias 

del Espacio Europeo de Educación Superior (EEES).  

En este momento, en este centro, en la titulación de Grado en Enfermería se están 

implementando dos Casos con dos profesores acreditados en “escritura y uso de caso”,  y dos 

más en “uso de caso”.  Para el próximo curso también podremos tener un caso más con dos 

profesores acreditados en “escritura y uso de caso” (ver figura 1). 

  

Figura 1: evolución en la implantación de Método de Caso en la EUE Vitoria-Gasteiz 

Remontándonos históricamente, en 2008 fue un privilegio participar en el Seminario 

Internacional en Uso y escritura de caso impartido por el Centro Internacional de Casos (CIC) 

Tecnológico de Monterrey (México), consiguiendo la primera acreditación de un docente. Esa 

fructífera formación sirvió para descubrir y encontrar la articulación del contenido de las 

competencias con estrategias pedagógicas adecuadas para desarrollarlas. En este sentido, 

elaborar un caso permitió diseñar un conjunto amplio de competencias, que se podían 

compartir en dos asignaturas. Esto supuso un reto innovador puesto que nuestro currículo 

estaba configurado con asignaturas muy compartimentadas, que daban lugar a una 

fragmentación de competencias (ver figura 2). En el curso 2010-2011 se implantó el caso “Cuidar 

a un paciente, entre el estímulo y el respeto” (Ruiz de Alegría, 2011). Con el fin de facilitar el 

despliegue de esta metodología, todos los alumnos matriculados en el curso se dividieron en 

cuatro grupos. De esta manera docente acreditada lideró las sesiones mientras que las otras dos 

profesoras de las dos asignaturas involucradas participaron como observadoras. 

1º curso
Bases Teóricas 
en Enfermería

Antropología, 
Ética y 

Legislación

2010
2º curso

Enfermería 
Clínica II

2012

2º curso

Enfermería 
Comunitaria

Enfermería 
del Ciclo Vital 

II

2014

Cuidar a un paciente, entre  
el estímulo y el respeto 

¿Qué hago ahora?: Aprendiendo a 
cuidar en una unidad quirúrgica 

He perdido mi autonomía, soy mayor 
¿Quién me cuida?  
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Figura 2: Representación de las competencias de dos asignaturas que se trabajan en un caso (“Cuidar a un paciente: entre el estímulo 

y el respeto”). 

Conscientes de que estas metodologías demandaban destreza por parte del docente (García, de 

Caso, Fidalgo, Arias-Gundín, y  Fernández, 2005; Hernández y  Lacuesta, 2007) nos apoyamos en 

los siguientes aspectos: la experiencia de las docentes en metodologías activas,  la aportación 

valiosísima  de la nota de enseñanza de este primer caso y las reuniones formativas y de 

coordinación mantenidas durante el desarrollo del MdC durante el curso 2009-2010. Esta 

formación previa permitió que, en el curso 2011/2012, estas dos profesoras de las dos 

asignaturas citadas previamente asumieran la guía de las actividades del MdC. De esta manera 

fue posible implementar un mismo caso para dos asignaturas y en las dos líneas lingüísticas, 

asegurando un desarrollo competencial similar en distintos grupos de estudiantes y con 

diferentes profesores. 

 

La iniciación en esta nueva experiencia docente se acompañó de la elaboración de un trabajo 

reflexivo, que permitió acreditar  en  el “uso de caso” a estas dos docentes en el programa 

ERAGIN de la UPV/EHU.  

 

El espíritu innovador y los buenos resultados de esta metodología animaron a otros docentes a 

participar en el programa ERAGIN. De este modo, en el curso 2012/13, se implementó un nuevo 

caso en segundo curso “¿Qué hago ahora?: aprendiendo a cuidar en una unidad quirúrgica” 

(Zarandona, 2013), con un número importante de actividades formativas y evaluativas. Aunque 

el docente se acreditó en la línea de euskera, este mismo caso también se está implementando 

en la línea de castellano. En el momento actual, estamos trabajando para consolidar la 

experiencia del docente de castellano para solicitar a ERAGIN su acreditación en “uso de caso”.  

Este estímulo motivador también se ha traspasado a otras dos profesoras, que durante este 

curso están elaborando un caso que será implementado  en el próximo curso académico 

2014/2015. Este nuevo caso tiene el reto de responder a competencias de dos asignaturas 

(Enfermería Comunitaria y Enfermería del Ciclo Vital II) con una articulación muy planificada de 

las actividades formativas y evaluativas.  

  

Bases Teóricas
Antropología, 

ética y legislación

Competencias 

Específicas 
Competencias 

Específicas 

MdC 
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La evolución de la implementación de casos queda plasmada en la tabla 1.  

 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15 

Línea lingüística 

Asignaturas C E C E C E C E C E 

1
º 

C
u

rs
o

 
 

 
Bases Teóricas de 
Enfermería 
 

          

 
Antropología, Ética y 
Legislación 
 

          

2
º 

C
u

rs
o

 

 
Enfermería Clínica II 
 

          

 
Enfermería del Ciclo 
Vital II 
 

          

 
Enfermería Comunitaria 
 

          

Tabla 1: Evolución de la implantación del tres MdC en la EUE Vitoria-Gasteiz (Línea lingüística: C: castellano; E: euskera) 

 

En el momento actual, de los 17 profesores a dedicación completa en Ciencias Específicas de la 

Enfermería, 2 profesores se han acreditado para la “escritura y uso de caso” y otros 2 profesores 

para el “uso de caso”. Esperamos que en el 2014  otras dos profesoras se acreditarán para la 

“escritura y uso de caso” y queda pendiente la acreditación de otras tres profesoras en el “uso 

de caso” (ver tabla 2). Con lo que de 17 profesores a tiempo completo un total de 6 profesores 

están acreditados (35%) y otros tres profesores están pendientes. En un futuro próximo, la EUE 

Vitoria-Gasteiz podría contar con una un total de 9 profesores acreditados del total de 

profesores a tiempo completo (53%). 

 

CURSO 
ACADÉMICO 

2010/2011 2011/2012 2012/2013 2013/14 2014/15 

LINEA 
LINGUISTICA 

C E C E C E C E C E 

PROFESORE
S 
 

          

BRA 

“Escritura 
y uso de 

caso” 
CIC, 2009 

         

AU    

“Uso de 
caso” 

ERAGIN 
2012 

      

SB   

“Uso de 
caso” 

ERAGIN 
2012 
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Tabla 2: Evolución de los profesores acreditados en el MdC en la EUE Vitoria-Gasteiz (línea lingüística: C: castellano; E: euskera) 

* Posible Acreditación durante el curso 2014/2015 

** Se encuentran realizando en Curso de Formación ERAGIN durante el curso 2013/14 

 

Evaluación del aprendizaje con MdC 

Se realizó un estudio descriptivo evaluativo con 304 estudiantes de 1º de Grado en Enfermería 

de la EUE de Vitoria-Gasteiz distribuidos en los cursos 2010-2011, 2011-2012, 2012-2013 y 2013-

2014 y con 105 estudiantes de 2º de grado de los cursos 2012- 2013 y 2013-2014. De manera 

individual y voluntaria cada estudiante respondió al cuestionario que fue entregado al final de 

la última sesión plenaria del MdC.  

Para la recogida de datos se aplicó un cuestionario  elaborado por el equipo del programa Eragin 

de la UPV/EHU (Fernández, Guisasola y Garmendia, 2010) en el que se recoge la percepción de 

los resultados  de aprendizaje obtenidos y la satisfacción con este tipo de metodología. El 

cuestionario comprendía 19 ítems. Para su respuesta se utiliza una escala tipo likert de 1 a 4, 

donde el 1 representa el mínimo grado, es decir, “muy poco”, y el 4 supone el máximo grado de 

desarrollo, es decir, “mucho”. Se han calculado las medias de cada ítem de acuerdo a las 

puntuaciones referidas en la escala Likert y se han ajustado de 0 a 100 (mínimo y máximo), de 

modo que el valor medio de 0 equivale a “muy poco” y el valor de 100 equivale a “mucho”. 

Para el análisis  se utilizó la media como medida de tendencia central y la desviación estándar 

como medida de dispersión. Para comparar si existían diferencias significativas con relación al 

tiempo en las diferentes puntuaciones de los ítems se usó ANOVA para un factor. Se consideró 

que existían diferencias significativas cuando el valor de p calculado fue inferior a 0,05. Para el 

cálculo de los análisis se empleó el programa SPSS versión 21.0 para Windows. 

  

JZ 
 

     

“Escritura 
y uso de 

caso” 
ERAGIN, 

2013 

    

 
IF 
 

        
“Uso de 
caso”*  

AY          
“Escritura 
y uso de 
caso”** 

SC          

Pendiente 
“Escritura 
y uso de 
caso”** 

 
EL 
 

        
“Uso de 
caso”*  

 
MJZ 

 
        

“Uso de 
caso”*  
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Resultados 

Los ítems del cuestionario se presentan agrupados en dos categorías: 1) la percepción de los 

resultados de aprendizaje obtenidos y 2) la satisfacción del estudiante sobre su aprendizaje 

Primer curso 

Los resultados recogidos de los cuestionarios de primer curso muestran que  las medias en la 

percepción de los resultados de aprendizaje como en la satisfacción del aprendizaje se 

mantienen con puntuaciones altas y sin variaciones significativas  entre los cuatro cursos. La 

puntuación más alta es en el ítem “analizar situaciones de la práctica” y la menor en “resolver 

problemas de situaciones reales”, (ver Tabla 3). 

Tabla3: Medias y (DT) en las puntuaciones de la valoración de los resultados de aprendizaje estudiantes de 1º curso 

 
2010/11 

n=77 
2011/12 

n=76 
2012/13 

N=73 
2013/14 

N=78 

 El uso de esta metodología te ha ayudado a: 

Analizar situaciones de la práctica 
profesional 

87,9 (18,7) 87,8 (16,2) 81,5 (18,8) 87,5 (15,4) 

Establecer relaciones entre la Teoría y la 
Práctica 

84,4 (16,7) 81,1 (17,5) 77,6 (18,7) 83,8 (15,5) 

Tomar decisiones en una situación real 
78,4 (20,2) 81,5 (20,7) 80,1 (20,1) 80,1 (20,7) 

Resolver problemas en situaciones reales 
77,8 (18,4) 80,8 (16,6) 75,8 (19,7) 73,8 (18,9) 

 

Los resultados en la categoría de satisfacción con el aprendizaje del MdC tampoco arrojan 

diferencias significativas entre las cuatro medias correspondientes a los cuatro cursos. Es de 

resaltar la puntuación alta alcanzada en el ítem: “ayuda a aprender mejor en comparación con 

otros métodos”. Los resultados también muestran que en los cuatro cursos en el ítem 

“satisfacción con el aprendizaje aplicando el MdC en comparación con los métodos más 

tradicionales” las puntuaciones son altas (ver Tabla 4).  

Tabla 4: Medias y (DT) en las puntuaciones de satisfacción del estudiante con el aprendizaje estudiantes de 1º curso 

 
2010/11 

n=77 
2011/12 

n=74 
2012/13 

N=73 
2013/14 

N=73 

Satisfacción global 
77,5 (17,5) 75,2 (16,6) 75,8 (15,4) 75,0 (16,4) 

Ayuda aprender mejor en comparación 
con métodos tradicionales 

76,3 (19,5) 76,6 (21,2) 73,6 (21,0) 79,0 (22,7) 

Mejora Comprender 
66,2 (21,3) 69,4 (22,6) 69,4 (21,2) 72,3 (20,4) 

Relacionar contenidos con otras 
asignaturas 

77,1 (18,9) 72,1 (19,9) 70,4 (21,1) 73,8 (17,7) 

Aumenta el interés y motivación por la 
asignatura 

73,2 (24,8) 66,7 (24,0) 76,1 (25,9) 68,0 (24,8) 
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Segundo curso 

En los cuestionarios de segundo curso los  resultados muestran la puntuación más alta al mismo 

ítem “analizar situaciones de la práctica” y la menor en “resolver problemas de situaciones 

reales” en las dos medidas correspondientes a los dos cursos. La menor puntuación corresponde 

al  ítem “resolver problemas en las situaciones reales”. También es de resaltar que las 

puntaciones medias entre las dos medidas no dan diferencias significativas (ver Tabla 5). Parece 

que el patrón de primer curso se repite en segundo curso. 

 Tabla 5  Medias y (DT) en las puntuaciones de la valoración del resultados de aprendizaje estudiantes de 2º curso 

 
2012 
n=29 

2013 
n=76 

El uso de esta metodología te ha ayudado a: 

Analizar situaciones de la práctica profesional 80.0 (18,4) 77,8 (17,1) 

Establecer relaciones entre la Teoría y la Práctica 73.3 (19,1) 73,0 (19,4) 

Tomar decisiones en una situación real 73.3 (19,2) 74,4 (18,7) 

Resolver problemas en situaciones reales 73.3 (15,5) 68,4 (16,6) 

 

Respecto a la percepción del estudiante sobre el efecto del MdC en su aprendizaje en las 

puntuaciones medias hay más variaciones entre las dos medidas, pero se ve como las 

puntuaciones se incrementan en las medias del curso 2013 respecto a las del 2012. Al igual que 

los resultados de primer curso el ítem satisfacción con el aprendizaje aplicando el MdC en 

comparación con los métodos más tradicionales es el mejor puntuado (ver Tabla 6). 

 

Tabla 6: Medias y (DT) en las puntuaciones de satisfacción del estudiante con el aprendizaje estudiantes de 2º curso 

 
2012 
n=29 

 2013 
n=76 

Satisfacción global 50,0 (12,8) 70,8 (18,2) 

Ayuda aprender mejor en comparación con métodos tradicionales 56,7 (14,3) 69,8 (19,8) 

Mejora Comprender 56,7 (14,9) 64,4 (19,5) 

Relacionar contenidos con otras asignaturas 66,7 (15,2) 65,9 (20,2) 

Aumenta el interés y motivación por la asignatura 50,5 (21,2) 61,1 (22,5) 
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Discusión 

Los estudiantes de enfermería consideran que tanto el MdC “Cuidar a un paciente, entre el 

estímulo y el respeto” como el MdC “¿Qué hago ahora?: aprendiendo a cuidar en una unidad 

quirúrgica” les permite analizar situaciones de la práctica profesional. Por tanto esta 

metodología es apropiada para describir, explorar y comprender la situación en un contexto real 

recurriendo a la búsqueda de información profunda (Anthony y Jack, 2009). Esta capacidad que 

adquiere el estudiante se puede apreciar en asignaturas como el Practicum donde se puede 

captar una actitud inquisitiva y más reflexiva. 

El resto de resultados sobre la percepción de resultados de aprendizaje muestran que esta 

metodología permite desarrollar el pensamiento crítico. A su vez estos resultados confirman que 

esta metodología también tiene su efecto positivo en el aprendizaje, al igual que ya ha sido 

demostrado con otros Métodos de Caso acreditados en el programa Eragin y  aplicados en otras 

disciplinas (Gil e Ibañez, 2013). 

Aunque hay diferencias en las puntaciones mínimas entre el caso de primer curso y el de 

segundo, no se ha considerado oportuno hacer comparaciones entre estos cursos; cada caso 

responde a distintos niveles de competencias y el contexto del curso también es diferente. 

No obstante, es de resaltar que no hay diferencias significativas entre las medias de un curso y 

otro dentro del mismo caso, a pesar de que diferentes profesores están conduciendo distintos 

grupos. Esto indica que, por un lado, la nota de enseñanza está bien diseñada  y que ayuda a 

orientar y a consensuar a los docentes el qué y cómo  ayudar a desarrollar las competencias al 

estudiante. Por otro lado, también hace pensar que los docentes están capacitados en el uso de 

esta metodología. Esto ha repercutido  positivamente en la gestión docente contribuyendo a 

aumentar la coordinación entre asignaturas, promoviendo el trabajo cooperativo entre los 

docentes  y rentabilizando el tiempo presencial de los mismos, evitando que un mismo docente 

repita seminarios con distintos grupos. Además en el caso del MdC compartido por dos 

asignaturas permite rentabilizar el tiempo presencial y no presencial del estudiante. 

Respecto a la satisfacción del estudiante con esta metodología, en el primer curso no hay 

diferencias alcanzando puntuaciones satisfactorias comparables a las encontradas en otros 

Métodos de Caso (Gil e Ibañez, 2013).  Sin embargo, al compararlas con las de segundo curso se 

puede observar una disminución en la puntuación de las medias, aunque se puede apreciar una 

mejora en el curso 2013 respecto al curso 2012. En el curso 2012 la evaluación se hizo al grupo 

de euskera y el contexto del curso pudo influir estos resultados. La asignatura de Enfermería 

clínica II coincide en el semestre con otras asignaturas específicas en las que el estudiante tuvo 

que trabajar con un caso clínico y  la concentración del estudiante en las dos situaciones 

planteadas- MdC y caso clínico- dispersó su concentración. Aunque este aspecto se subsanó para 

el curso 2013-2014, seguimos trabajando con el coordinador de curso  para que la distribución 

y planificación de las tareas de los estudiantes  presenciales y no presenciales posibilite el 

aprendizaje de los estudiantes. 
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En ambos cursos, es relevante la valoración que hacen los estudiantes del ítem: “Ayuda aprender 

mejor en comparación con métodos tradicionales”. La mayoría aprecia que esta metodología 

influye positivamente en su aprendizaje, sin embargo choca con apreciaciones que se recogen 

en la parte cualitativa del cuestionario  (no presentadas en este manuscrito), donde el 

estudiante expresa de manera negativa el esfuerzo continuado que tiene que invertir en la 

realización del MdC. Consideramos que algunos estudiantes reflejados en los resultados de este 

estudio  no están suficientemente  concienciados, ni preparados para el estudio y esfuerzo 

sostenido que requiere la realización de las actividades correspondientes al MdC. Seguramente 

estamos ante un choque cultural donde las expectativas del aprendizaje del estudiante no 

coinciden con las del docente. Esperamos que los cambios metodológicos aplicados en los cursos 

de pregrado subsanen pronto esta brecha cultural. 

Conclusiones 

En consecuencia, el método de caso se revela como una metodología activa altamente 

satisfactoria para el aprendizaje del estudiante y que responde a las exigencias de los cambios 

metodológicos promovidos por el Espacio Europeo de Educación Superior. 

Aplicar el MdC ha sido una experiencia gratificante que nos ayuda a realizar un proceso de 

reflexión crítico y de análisis sobre la propia práctica docente, poniendo en marcha acciones de 

mejora continua, a la par que nos supone un estímulo motivador en el proceso enseñanza-

aprendizaje. 
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El trabajo en grupo, ¿es siempre una buena 

estrategia didáctica? 

Ana Arribillaga 

Caso para trabajar en las materias de Psicología del desarrollo, Psicología de la Educación, 

Organización Escolar 

Caso real disfrazado 

 

Lola es la profesora de cuarto curso de primaria del Colegio público Miguel Delibes 

de Santander. Con el fin de facilitar la colaboración, el respeto, el aprendizaje entre 

iguales y la motivación, algunas de las actividades que se realizan en la clase las 

hacen reuniendo a  los alumnos y alumnas en grupos de trabajo.  

Varios de ellos, sin embargo, tienen dudas respecto a  si trabajar en grupos les 

ayuda realmente a compartir y colaborar o, por el contrario, este modo de organizar 

la clase es el mejor para poder ocultar, o bien al que no quiere trabajar, o al que le 

gusta a provecharse de sus compañeros.   

 

Características del Colegio y del contexto en el que se ubica. 

El Colegio Público Miguel Delibes, estaba ubicado en la calle… de la ciudad de 

Santander. Era de titularidad pública, lo que implicaba que la enseñanza de todos 

los niños y niñas que acudían a él fuera gratuita. El único coste que soportaban las 

familias era el derivado del comedor, para quién decidiera hacer uso del mismo. 

Era un colegio de unos 600 alumnos, en el que existían todos los niveles educativos 

(educación infantil, primaria, secundaria y bachillerato). Tenía dos aulas por cada 

grupo de edad, lo que sumaba un total de 28 aulas (24 desde primero de primaria a 

bachiller y 4 de educación infantil). 

El profesorado, estaba compuesto por docentes de diferentes lugares de la 

Península. 

El director era de Santander, y  éste era su octavo año en el colegio.  

Lola Aguirre, era profesora tutora del cuarto curso de primaria. Aunque su 

experiencia docente era de más de diez años, llevaba tres en este Colegio 

impartiendo clase y siendo tutora de ese mismo curso. A lo largo de su docencia 

siempre ha tenido presente la  importancia de “la interacción entre iguales” en el 

proceso de construcción de conocimiento.  

Este curso, siguiendo este mismo planteamiento, pensó que para poder trabajar de 

modo más interdisciplinar, relacionar conceptos y profundizar en algunas cuestiones 
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del área de  ciencias sociales y de ciencias naturales, reuniría  a los alumnos por 

grupos os alumnos para que desarrollaren cuatro trabajos.  

Esta profesora se coordinaba con el resto de los docentes de primaria así como con 

los del último curso de infantil y con los de primero de secundaria, por lo que ella 

expuso su plan en las sucesivas reuniones de curso y ciclo. 

Además también el director y la jefe de estudios participaban en algunas de  del 

equipo docente y estaban al tanto de las propuestas que allí se hacían, y las 

consideraban muy de acuerdo con el Proyecto Curricular del Centro. En él se 

subrayaban la importancia de la educación laica, inclusiva y participativa, por ello, 

entre los objetivos educativos se subrayaban: “el desarrollo del espíritu crítico, el 

respeto a las personas, la justicia, el debate y la formación de ciudadanos abiertos 

en una sociedad multicultural”. 

 

La clase de cuarto curso 

La clase de cuarto curso del año 2010 estaba compuesta 21 alumnos, 10 chicos y 

11  chicas.  

Al inicio de curso, Lola explicó a su alumnado que las áreas de ciencias sociales y 

ciencias naturales, debido a las múltiples interrelaciones que ambas  tienen, las 

trabajarían, además de a través de las tareas específicas de cada una de ellas, 

mediante el trabajo en grupo. Les señaló además, que mediante el trabajo en grupo 

esperaba que comprendieran mejor las interrelaciones entre ambas, y que además, 

esa estrategia educativa les daría la oportunidad profundizar acerca de algunos de 

los aspectos trabajados en clase.  

También les dijo que al ser el trabajo en grupo una estrategia que posibilita el 

debate, la búsqueda de información de diferentes fuentes, permite a cada alumno 

investigar con grados diferentes de profundidad y contrastar lo investigado para así 

aprender conjuntamente los unos de los otros y los unos con los otros. 

Los niños estaban muy contentos, y ya pensaban con quién les gustaría estar en el 

grupo. Por eso Celia le dijo a la profesora que ella ya sabía con quién quería estar 

en el grupo. Ante el comentario de Celia, Lola, la profesora, respondió, que aunque 

quizá en alguna ocasión les dejaría juntarse con quién quisieran, en la mayoría de 

las ocasiones sería ella la que haría los grupos. 

Y es que, Lola sabía que el aspecto referido a qué criterios considerar a la hora de 

confeccionar grupos para trabajar conjuntamente tareas escolares, es muy 

importante. 

Considerados los criterios hasta ahora enumerados, Lola diseñó 3 grupos de cinco 

alumnos y alumnas y un grupo de seis. 
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El primero de los trabajos sobre el que tuvieron que investigar, debatir, confrontar y 

reflexionar fue el titulado “Los seres vivos y los ecosistemas”. 

Para ello, Lola explicó una serie de cuestiones básicas, propuso alguna pequeña 

lectura y el visionado de un video sobre el que reflexionaron en clase. A partir de 

ahí cada grupo podía trabajar en la línea que quisiera para profundizar acerca de 

alguno de los aspectos sobre los que hacía referencia el título. 

A lo largo del trabajo varios niños y niñas se acercaron a la profesora para decirle 

que Juan no traía nada para compartir con el grupo y que Ana no hacía caso y 

molestaba, Aunque la profesora se acercó para decirles que mejoraran su 

participación, Ana contestó que a ella no le dejaban decir nada, que quién mandaba 

era Jon, y que sólo se hacía lo que él quería, que cuando ella trajo algo no le dejaron 

enseñarlo. La verdad es que los niños no estaban muy contentos con este modo de 

trabajo.  

Lola veía que problemas parecidos a éstos surgían en el resto de los grupos y no 

podía estar con todos a la vez para ayudar en sus respectivas dinámicas grupales. 

Además, le preocupaba el hecho de que aunque el trabajo mereciera una nota 

concreta, esa misma nota es la que tenía que poner a todos los miembros del grupo, 

sabiendo como sabía que no todos habían participado del mismo modo. 
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EROSKI: EKOBERRITU EDO EZ EKOBERRITU, HOR DAGO KOSKA?  
 

Gotzone harro sentitzen zen eta, era berean, urduri ere bazegoen. 2012 urteko abenduaren 13a 

zen eta Oñatin (Gipuzkoa) “zero-emisioak” deituriko saltokiaren ate-irekitzea ospatzen ari ziren, 

sektoreko lehenengoa hain zuzen ere . Gotzone Artabe, EROSKI euskal enpresaren ingurugiro 

arloaren arduraduna zen, España mailan merkatal banakuntza sektoreko puntako enpresan hain 

zuzen. Saltoki ekoefizienteen sorkunderako proiektuaren gauzatzea aurrerapausu garrantzitsu 

bat zen, azken urteetan egindako beste hainbat ekintza sistematikori lotuta. Irekiera ekitaldiaren 

hasiera itxaroten zegoen bitartean, Gotzone, errektore kontseilua konbentzitzeko egindako 

ahalegina gogoratzen zegoen. Izan ere, eko-berrikuntza erakundearen lehiakortasunaren 

hobekuntza orokorra sustatzeko ardatz estrategiko bezala onartu beharra zegoela azaleratzea 

ez zen erraza izan. Oroitzen zuen bere garaian nola arrazoitu zituen proposatutako proiektu 

ezberdinak eta nolakoa zen bakoitzaren eragina enpresaren maila estrategiko ezberdinetan. 

Baina susmoa zuen, etorkizunean aukera eta proiektu berriak helduko zirela. Baina, zeintzuk 

izango ziren? Nola konbetzitu berriro ere kontseilukideak? 

 

Sarrera 

 

2012 urtean, EROSKIk bazituen: 97 hipermerkatu, 1024 supermerkatu (EROSKI/center, 

EROSKI/city eta CAPRABO), 62 gasolindegi, 19 cash-carry, EROSKI BIDAIAK 197 bulego,   FORUM 

SPORT 37 kirol denda, IF 276 lurrin-denda, aisialdi eta kulturari lotutako 4 ABAC denda eta honi, 

bere 32 plataforma logistikoak gehitu behar zitzaizkion. Enpresa handia zen, kooperatiba 

izaerakoa, estatu osoan hedatuta (Frantzian agerpen oso txikia bazuen ere) eta nabarmenki 

dibertsifikatua.   

 

Euskal kooperatiba hau Espainiako merkatal banakuntzako enprensen zerrendako lehenengo 

postuetan kokatua zegoen. Zalantzarik gabe, gizarte erantzukizuna, bere epe luzeko 

estrategiaren funtsezko elementu bezala barneratzeagatik, sektoreko enpresa guztien artean 

nabarmentzen zen. Baziren 43 urte EROSKIk bere mozkinen %10-a gizarte izaerako ekintzetara 

zuzentzen zuela. Mozkin horien zati handi bat EROSKI Fundazioaren bitartez bideratzen zen, 

gizarteari itzuliz eta nagusiki komunitatearen 3 behar mota ezberdinei zuzenduta: 

kontsumitzailearen informazioa eta hezkuntza, ingurumenaren defentsa eta elkartasuna. 

 

Eraikuntza jasangarria 

 

EROSKIren Ingurumen Plan Estrategikoaren funtsezko helburu bat eraikuntza jasangarrian 

aurrera egitea zen. Honela, saltokiak kokatzen ziren inguruarekin gero eta adeitsuagoak izatea 

eta, era berean, beraien ekonomi eta ingurumen efizientzia hobetzen ahalegindu nahi zuten. 

 

Proiektu hau 2008 urtean hasi zen, banakuntza aktibitatearekin lotutako ingurumenarekiko 

eragin eta arriskuen mapa bat eraikiz eta energi efizientziaren arloko ikerketa bat gauzatuz. 2010 

urtean Eroskik ekoefizientzia izaerako bere lehenengo saltokia ireki zuen Donostiako (Gipuzkoa) 

Gros auzoan eta ondoren bigarren denda bat Castro Urdiales-en (Kantabria). Dena den, Oñatiko 

EROSKI/Center saltokia, Europako %100 jasangarria zen lehenengo supermerkatuan bilakatu 

zen. Izatez bere hirugarren denda ekoefizientea zen eta lehena “zero igorpen” lemapean 

eraikitakoa. 
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Saltoki eredu berri honen bitartez, ohiko denda batean baino %65 energi kontsumo txikiagoa 

lortu zitekeen, aurrezpena 757.000 zuhaitzek xurgatutako CO2arekin baliokidea izanik eta 

gainerako igorpenak energi berriztagarri edo “berde”-ekin konpentsatzen zituelarik. 

 

Gotzonek esaten zuen bezala “poztasun handia da guretzat proiektu hau gauzatu izana, 

aintzindariak bilakatuz, bai estatu, bai Europa mailan, bere eraikuntzatik hasita, guztiz 

jasangarria den saltoki baten sustapenean. EROSKIk ingurumenarekiko duen konpromisoaren 

eta gure arduraren erakusgarri da, aktibitatea aurrera eramaten dugun inguruari sortaraziko 

eraginaren txikiagotzea bilatuz.”  

 

Oñatiko establezimenduak eraikuntza, efizientzia eta erabilpen energetikoan egindako 

hobekuntza zehatzak ondorengoak izan ziren: 

 

1. ERAIKUNTZA JASANGARRIA. 

 Material ekologiko eta birziklatuen erabilpena. 

 Galera termikoak ekiditeko estalki eta itxieren isolatzea. 

 Ura aurrezteko sistemak: sakagailu bikoitzak; txorrotetarako aireagailuak, pixatoki 

lehorrak… 

 Argi maximoa jaso eta banatzen zuten lente prismatikodun argizuloen kokapena, 

dendaurren eta teilatuan. 

 Aparkaleku “berdea” bizikletak eta ibilgailu elektrikoentzat (kargatze puntua barne). 

2. ENERGIAREN ERABILPEN ADIMENTSUA. 

 Hotz sistema: CO2 bidezko hotz sistema zentrala; hotz apaletan ateen ezarpena eta 

izozkailuei estalkien ezarpena lurrun aurkako sistemarekin; hotz apalategietan 

efizientzia altuko haizagailuak, etab. 

 Aire girotzea: Hotz zentralen hondar beroaren ustiapena ura eta saltokiko pasilluak 

berotzeko. 

 Argiztapena: Azken belaunaldiko LED teknologiaren erabilpena, bai barnealden bai 

kanpoaldean; argi intentsitatearen kontrolerako sistema automatikoak. 

 Dendan martxan jarritako efizientzia neurrien kontrolerako monitorizazio sistema.  

3. HONDAKINEN KUDEAKETA. 

 Espainiako Elikagai Bankuen Elkartearen bitartez (FESBAL), salmentarako ez baina 

kontsumorako prest bai zeuden elikagaiak oparitzen ziren jantoki sozialetan banatuak 

izateko. 

 Hondakin organikoen %100aren birziklaketarako konpostaketa proiektuetan parte 

hartu. 

 Hondakin ez organikoen %100aren birziklaketa. Bezeroak aukera zeukaten edozer 

birziklatzeko: pilak, telefono mugikorrak, bonbillak, fluoreszenteak… 

 Erosleek eskuragarri zituzten erosketarako orga guztiak %100ean material birziklatuekin 

eginak zeuden.  
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“Zero Emisio” denda, Espaina osoan eraikuntza jasangarriarekin lotutako BREEAM zertifikatua 

lortzen zuen lehenengo saltokia zen, mundu mailako zigilu garrantzitsuena hain zuzen ere 

(Building Research Establishment Environmental Assessment Methodology; 

http://www.breeam.org/page.jsp?id=219). Gainera, Europa mailan kudeaketa energetikoaren 

inguruko ISO 50001 ziurtagaria lortzen zuen lehenengo establezimendia zen ere 

(http://iso50001.nom.es/contenido-iso-50001/). 

 

Eko-diseinua packaging-ean 

 

2008 urtean, EROSKIko ingurumen sailak, norberaren markako leungarrian aplikatutako eko-

diseinu proiektu bat zuzendu zuen. Proiektua merkatal sailarekin aurrera eraman zuten, 

norberaren marka alorrarekin, hain zuzen ere. Proiektu honen bitartez lanean aritu ziren zenbait 

kontzeptu berritzailerekin, “karbono aztarna” eta “bizitza zikloaren analisia” besteak beste. 

Proiektuaren garapenean, alderdi teknikoan ITENE-ren laguntza jaso zuten 

(http://www.itene.com/) eta ingurumen alorrean IHOBE erakundearen lankidetzaz baliatu ziren 

(http://www.ihobe.net/). 

 

Proiektuak barne harrera ona jaso zuen, produktuak garatutako eko-diseinu berria zela eta 

kosteak murriztea lortzen bait zituen ingurumenarekin lotutako hobekuntzak lortzearekin 

batera. Modu honetan, era berean kosteen optimizazioa eta EROSKI norberaren markako 

produktuari balio bereizgarria eranstea lortzen zen. Honela, Gotzonek aipatzen zuen bezala, 

“marka propioko erreferentzietan berrikuntza eta ingurumen irizpideak barneratzea, 

ontziratzean hain zuzen, kosteak murrizten lagundu dezake, erabilitako lehengai kantitatea 

minimizatuz”.  

 

Proiektu honen ondorioz, EROSKIk erreminta informatiko espezifiko bat sortu zuen. Honek, 

laguntza teknikoa eskeintzen zuen produktuak diseinatzeko orduan, ingurumen arloko onurak 

adieraziz eta, nola ez, abantaila ekonomikoak eskainiz.  Proiektu hau, AZTI-TECNALIA-ren 

laguntzarekin gauzatu zen (http://www.azti.es/). Programa informatiko hau nazioarteko 

irizpideetan oinarritzen zen eco-point-en kalkulurako (produktu baten bizitza zikloaren analisian, 

irizpide ezberdinak jarraituz, fase bakoitzean produktuak sortutako eraginaren unitate analisia). 

Bestalde, erabilpen errazeko aplikazioa zenez, norberaren markako teknikariei produktuak 

diseinatzeko aukera ematen zien. Beraien erabakiak hartzeko orduan beste irizpide gehigarri bat 

barneratzeko aukera zuten, jasangarritasuna integratu zezaketen produktu eta zerbitzuen 

diseinuaren prozesuan.  

  

http://www.breeam.org/page.jsp?id=219
http://iso50001.nom.es/contenido-iso-50001/
http://www.itene.com/
http://www.ihobe.net/
http://www.azti.es/
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Ildo honetan, hobekuntza nagusienak 

erabilitako lehengaien eta CO2 isurtze 

murrizpenetik zetozen, hala nola, garraioan 

eta maneiuan lortutako hobekuntzetatik. 

Adibide gisa, ekodiseinatutako 3 

erreferentziei arreta jarriz (azazkal-babesle 

erraldoia, fibra urdineko belakidun 

espartzua eta 2 unitateko azazkal-babesle 

mistoa) 2010 urtean, baliokide ziren CO2 5 

Tonako eta 80.000 eurotako aurrezkia lortu 

zituzten. 

 

Produktu ezberdinetan egindako eko-diseinu ekintzetatik lortutako mozkinek, ekodiseinatutako 

erreferentzia kopuruaren hazkundea sustatu zuten, honela, 2012 urtearen erdian, proiektuak 

bazituen ikertutatako 106 erreferentzia ezberdin eta baliokide ziren CO2 2.100 Tona eta 

1.000.000 eurotik gorako aurrezkiak. 

 

Plastikozko poltsen murrizketa 

 

Plastikozko poltsen gutxiagotzea funtsezko 

gai bat zen EROSKIrentzat. Enpresak 

nabarmenki egiten zuen apustu 

birziklapenaren alde. Berriro erabili 

zitekeen poltsa aukera eraginkor bat zen 

ingurumenarekiko eragina eta aldaketa 

klimatikoa murrizteko. Enpresaren 

esanetan, boltsa bererabilgarriek, erabilera 

bakarreko 7 milioi poltsen erabilpena 

ekiditen zituzten, berriro erabili ahal ziren 

poltsen ingurumenarekiko eragina, 

erabilpen bakarreko poltsena baino 5 aldiz 

txikiagoa zelarik.   

 

Gai honen inguruan kontsumitzaileak sentikor bihurtzeko, Edurne Pasaban-en irudia erabili 

zuten (8.000 metrotik gorako 14 mendiak igotzen lehenengo emakumea) "Aurrezki bikoitza: zu 

irabazle, ingurumena irabazle" iragarki kanpainan. Kanpaina honetan, ingurumenaren 

jasangarritasunari lotutako ekintza honetatik ondorioztatutako aurrezkia nabarmentzen zen. 

Honez gain, kontsumitzailea, ekodiseinuarekin egiten ari ziren ekintzei buruz jakinaren gainean 

jartzeko beste kanpainak sustatu ziren, esaterako, “CO2, murriztu zure aztarna” (erabilera 

bakarreko poltsen esperimentuaz aparte). 

 

 

  

Garraio jasangarria 



ALAC Bilbao 2014  IX Congreso Anual “La innovación como eje central en 

Iberoamérica” 

Eko-berrikuntza Hezkuntza Kasua 

EROSKI: EKOBERRITU EDO EZ EKOBERRITU, HOR DAGO KOSKA?                                     8 

  

 

EROSKI, 2005-2008 plan estrategikoaren barne, ENTORNO Fundazioa eta Nafarroako 

Unibertsitate Pulblikoarekin elkarlanean hasi zen “Garraio Berdearen Foroa” deiturikoan. 

Instituzio ezberdinez osatutako lanerako testuinguru honen xedean bazeuden klima aldaketan 

merkatal aktibitatearen eraginaren minimotzea, baliabide naturalen agortzea, hondakinen 

sorrera/kudeaketa eta biodibertsitatearen galera.  

 

EROSKIren helburu zehatzen artean bazeuden: langileen sentikortasuna indartu, ingurumenaren 

gaineko beraien ekintzen eragina murriztu eta logistika eta garraio “berdean” enpresa 

aintzindarian bilakatzea. Garraio Berdearen Foroan parte hartzearen ondorioz, EROSKIk salgaien 

garraiotik sorturiko isurtze kutsakorrak minimizatzeko neurriak hartu zituen, lan lerro nagusien 

artean eransgarrien eta biodieselaren erabilpena zeudelarik.  

  

Aipagarriak izan ziren ere, garraio jasangarriagoa sustatzeko EROSKIk aurrera eramandako beste 

zenbait ekimen: 

 

 Bizikleten erabilpena etxez etxeko banaketarako: entregatze-epean azkartasuna lortzen 

zuten, hirietako oinezkoentzako hainbat kaleetan barne sartzea errazten zen, 

furgonetak auto-pilaketak aurkitzen zituzten tokietan edo karga-deskarga mugatuko 

zonaldetan eta, nola ez, trafikoa arintzen eta gutxiago kutxatzen laguntzen zuten. 1.500 

litrotako karga bolumena eta 180 kilotako pisua garraio zezaketen “Txita” deiturikoek 

(http://txita.adoxnet.net/) hainbat furgoneta ordezkatu zituzten. EROSKIren kalkuluen 

arabera, modu honetan 10 eta 20 eskaera entregatu zitezkeen egunero, 6 ordutako 

banaketa epean, 3 kilometrotako batezbesteko ibilbideak eginez. 

 

 
‘Txita' eta Eroskiren ibilgailu elektrikoa 

 

 EROSKIk egindako ibilgailu elektrikoaren sustapena: ibilgailu mota honek CO2 isurpenak 

eta kutsadura akustikoa murrizten zituen. 2010-eko otsailean, EROSKIk Euskal 

Energiaren Elkatearekin (EVE, Ente Vasco de la Energia, http://www.eve.es/index.aspx) 

akordio bat sinatu zuen, Euskal Herriko garraioaren efizientzia enegetikoaren 

hobekuntza bultzatzeko helburuarekin. Garai hartan, EROSKIk 5 ibilgailu elektriko 

erantsi zituen (Mercedes Vito E-Cell) bezeroen etxez etxeko banaketarako ibilgailu 

flotan eta bere saltokietako aparkalekuetan karga elektikorako guneak instalatzen hasi 

zen. Gainera, EROSKIk ibilgailu horien gaineko jarraipena egiteko konpromisoa hartu 

zuen eta EVEri, hiru hilabetean behin, datuak igorriko zizkion ibilgailu elektrikoaren 

erabilpenaren emaitzak ebaluatzeko asmoarekin. 

http://txita.adoxnet.net/
http://www.eve.es/index.aspx
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 Salgaien gaueko banaketa: Pixkanaka, hiri barneko saltokietan salgaien banaketa 

gauean egiten hasi ziren. Hainbat kamioi txiki erabili beharrean, edukiera handiagoko 

kamioiak erabiltzen hasi ziren, kutsadura akustikoa txikiagoa zen eta aire kutsadura ere 

nabarmenki gutxitu zuten. Gainera, trafikoaren arintzea lortzen zen eta egunean zehar 

egindako banakuntza aukerarekin konparatuz oinezkoenganako arriskua murriztu zuten 

(pertsona gehiago baitzegoen kaleetan egunez). 

 

Emaitzen komunikazioa 

 

Orokorrean, EROSKI nabarmenki aktiboa zen, beste mekatal banakuntza enpresekin konparatuz, 

kontsumitzailearekiko komunikazioan tradizionalki erabilitako kanalen bitartez (Consumer 

aldizkaria, web orrialdea, etab.). Honela, adibidez, Consumer aldizkariak bazeukan ingurumenari 

buruzko atal berezi bat informazio gaurkotuarekin eta bere web orrialdean ere gero eta 

protagonismo handiagoa  jasotzen zuen gai honek. 

  

 

 

 

Bezeroarentzako arreta zerbitzua, EROSKI 

fundazioarekin gertatzen zen bezala, 

bezeroen etengabeko proposamenak 

jasotzeko bide batetan bilakatu zen, baita 

bere bazkide eta kooperatibistekin 

egindako ekitaldi ugariak ere. 

EROSKIren ingurumen arduradunaren hitzetan: “Kontsumizaileen partetik gero eta eskakizun 

gehiago dago kontu honen inguruan. Gero eta sentikortasun eta informazio eskabide handiagoa 

dago gai honi buruz”. Arrazoi honengatik, kontsumitzaileari zuzendutako gero eta sentikortasun 

kanpaina gehiago garatzen zituzten, beste hainbaten artean, saltokietan bertan egindakoak. 

 

Hala ere, EROSKIn jakitun ziren gizarteak orokorrean ez zuela ezagutzen erakundeak aurrera 

eramaten ari zen apustu estrategikoa. Beraien saltokietara joaten ziren hainbat bezerok ere ez, 

ezta EROSKIk horrenbesteko ahaleginarekin ekodiseinatutako produktuak erosten zituzten 

bezeroek ere, ez zituzten ezagutzen gutxinaka enpresak bere merkatal eskeintzan txertatutako 

balio erantsi ekologikoko atributuak. Gotzoneren iritziz, ezagutzen ez zena, ez zen existitzen. 

Honela, existitzen ez zena nekez izan zitekeen apreziatua eta balioztatua funtsezko irizpide 

bezala erosketa erabakian edo marka baten fidelizazioan.   
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Ibilbide sendo bat. Etorkizun itxaropentsu bat. 

 

Gotzone jakitun zen gertatzen ari zen ekitaldia oso garrntzitsua zela. Saltoki eredu berri baten 

sarreran aitzindari izatea aurrerapauso kualitatibo handia zen Espainiako merkatal 

banakuntzaren sektorean, ekoberrikuntzan oinarritutako hobekuntza konpetitiboaren 

bilaketan. Eroski enpresa, non Gotzone ingurumen arduradun zen, bazeraman hainbat urte 

ekoberrikuntzan oinarritutako proiektuak garatzen. Proiektu bakoitza arrazoitua zegoen, 

bakoitzak eragin esanguratsua izan zuen enpresaren maila estrategiko ezberdinetan. Denek 

batera plan integral bat osatzen zuten, gutxinaka-gutxinaka ingurumenari lotutako zutabean 

oinarrituta, EROSKI enpresa lehiakorragoan bilakatu ahalko zuena. Gotzonek oraindik 

gogoratzen zuen zergatik eta zertarako egin zuten proiektu bakoitza eta bere buruari galdetzen 

zion nolakoa izan behar zuen ekoberrikuntzan oinarritutako beste hainbat proiekturekin 

etorkizunean egin beharreko ibilbidea. Ziurrenik, egun hartan bertan, kooperatibako pertsona 

bat baino gehiagok horren inguruan galdetuko ziola.
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Experiencia académica en la aplicación del “método de caso” en 

impuestos directos. 
 

 

Dr. Rigoberto Reyes Altamirano 

Mtra. Patricia Gutiérrez Moreno 

Dra. Laura Margarita Medina Celis 

Mtro. Ramiro Torres Torres 

 

 

En este documento, se presentan y comentan los resultados cualitativos y cuantitavos en la 

aplicación de la técnica del método de caso, del “2do. Maratón de Impuestos: Los 

impuestos directos en el Sistema Tributario Mexicano, causación, cálculo, entero, 

retención y fiscalización”, concurso organizado por el cuerpo académico 535 Estudios 

Tributarios y Auditoría del Centro Universitario de Ciencias Económico Administrativas 

(CUCEA) de la Universidad de Guadalajara, llevado a cabo el 5 de noviembre del 2013. En 

este evento, participaron alumnos de cuarto a octavo semestre de la carrera de contaduría 

pública de universidades públicas y privadas de la zona metropolitana de Guadalajara, y dos 

regiones más de Jalisco (el norte y el sur), México, organizados en equipos de cinco 

miembros incorporados voluntariamente, aplicando como eje rector el aprendizaje 

colaborativo. El caso se presenta con la misma temática para todos los integrantes, 

implicando un reto para ellos pues aportaron sus conocimientos y competencias en forma 

grupal, a partir de un análisis crítico de interpretación de leyes federales, ordenamientos 

legales, así como de la aplicación de convenios para evitar la doble tributación, con el 

objetivo de dar solución a los planteamientos relacionados con impuestos directos ante la 

actuación de un ente económico. 

 

Palabras clave: Aprendizaje colaborativo, método de caso, impuestos directos, maratón de 

impuestos 
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INTRODUCCIÓN 

 

En este trabajo se aborda la experiencia académica derivada de la realización del maratón de 

conocimientos en el área fiscal, específicamente con lo relacionado a la causación de los  

impuestos directos y su determinación, aplicando el método40 de enseñanza del “método de 

caso41”, con el que los participantes tuvieron que trabajar para darle solución empleando 

además de los conocimientos que a lo largo de la carrera y su avance académico les permitió, 

otras técnicas de enseñanza, como el aprendizaje colaborativo, y el uso de las tecnologías de 

la información como apoyo instruccional. 

Este evento fue una propuesta del grupo de investigación conformado por profesores del área 

académica de Contaduría denominado cuerpo académico de “Estudios Tributarios y 

Auditoría”, UDG-CA-535, adscrito al Centro Universitario de Ciencias Económico 

Administrativas (CUCEA) de la Universidad de Guadalajara (UDG), que dado a la 

aceptación y participación del alumnado y profesorado en la primera edición del maratón, en 

el mes de mayo de 2013, se decidió realizarlo por segunda vez, en el segundo semestre de 

ese año (el 5 de noviembre), titulándolo “2do. Maratón de Impuestos: Los impuestos directos 

en el Sistema Tributario Mexicano, causación, cálculo, entero, retención y fiscalización”. 

El método de caso, abordó la situación fiscal de una persona moral denominada LAND 

GREEN PROMOTORA, S.A., cuyo giro ha consistido en crear desarrollos inmobiliarios, 

entre éstos, campos de golf y fraccionamientos ecológicos y que se relacionó con una 

empresa extranjera GOLF PROMOTIONS INC., con residencia en Maryland, USA., a quien 

le pagó regalías. Aunado a lo anterior, también puso un Stand en la Feria del Golf en Miami, 

lo que generó ingresos por  100 millones de pesos y gastos de renta del local por 300 mil 

pesos. 

La problemática se centró en determinar si las regalías pagadas a la empresa de Maryland, le 

aplicaba o no el Convenio para evitar la Doble Tributación celebrado entre México y USA y 

si el Stand que se instaló en Miami, se consideraba o no un establecimiento permanente. 

También los participantes tuvieron que dilucidar si era aplicable o no, el régimen de 

dividendos, a préstamos que LAND GREEN PROMOTORA, S.A., realizó a sus socios. 

                                                           
40  En la educación en valores, el método es un "modo razonado de obrar". Es también un "conjunto ordenado 

de los principales elementos de un arte o ciencia". El método se puede definir como “modo ordenado de 

proceder para llegar a unos resultados o un fin determinado, especialmente para descubrir la verdad y 

sistematizar los conocimientos. En el proceso el contenido de la lección (el "qué" se va a enseñar), el tamaño 

del grupo, sus necesidades, capacidades, facilidades físicas, recursos humanos, económicos, tecnológicos y 

literarios, el maestro (en este caso el asesor) y sus intenciones. (Ecured.cu, S/F) 

41 En él “los alumnos aprenden sobre la base de experiencias y situaciones de la vida real, 

permitiéndoles así, construir su propio aprendizaje en un contexto que los aproxima a su 

entorno. (…) se basa en la participación activa y en procesos colaborativos y democráticos 

de discusión de la situación reflejada en el caso. (…) representa situaciones complejas de la 

vida real planteadas de forma narrativa, a partir de datos que resultan ser esenciales para el 

proceso de análisis. (…) los estudiantes ponen en práctica habilidades que son también 

requeridas en la vida real, (…) observación, escucha, diagnóstico, toma de decisiones  y 

participación en procesos grupales orientados a la colaboración. (ITESM, 2001) 
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Para darle transparencia a los resultados del maratón, el caso precisó el puntaje que se le dio 

a cada reactivo. El puntaje total a obtener fue de 100. 

En el presente, se presenta la nota de enseñanza que se utilizó para resolver las problemáticas 

que el caso planteó y que se dio a conocer a los participantes el día 12 de noviembre del 2013, 

cuando se anunciaron a los grupos ganadores del maratón. 

En síntesis, el quehacer intelectual realizado por el personal académico, y específicamente 

por los investigadores dedicados a descubrir, conservar, depurar, transmitir y aplicar el 

conocimiento … y el diseño de nuevos entornos para el aprendizaje … (Hernández, 2013), 

nos impulsa a realizar actividades que interesen a los alumnos tales como los retos, su 

participación para conocer el nivel de sus conocimientos, ser reconocidos por sus pares y 

superiores, alcanzar cierto liderazgo, el incremento de su competitividad, sin descuidar el 

hacerse acreedor a un premio material que siempre ayudará a su mejor desarrollo profesional. 
   

 

I.- PROPÓSITO METODOLÓGICO E HIPÓTESIS  

Con la realización de este evento, el cuerpo académico de investigación antes mencionado 

se propuso innovar en el área de concursos de conocimientos sobre todo en el área fiscal, 

enriqueciéndolo con la aplicación del método de caso, en virtud de que desde hace tiempo se 

vienen realizando en México, maratones regionales y nacionales de conocimientos 

organizados por la Asociación Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduría y 

Administración (ANFECA), los cuales utilizan el sistema de la pregunta directa con opciones 

para la elección de la respuesta, por lo que se califica con la selección de la respuesta correcta. 

Estos maratones tienen como temática las materias de impuestos, finanzas, administración, 

informática administrativa y mercadotecnia.42 

Por lo anterior y en virtud de ser un concurso pionero en su especie para los estudiantes de la 

Licenciatura en Contaduría Pública, se instrumentó la propuesta bajo los siguientes ejes 

didácticos: la utilización del método de enseñanza “método de caso”, el aprendizaje 

colaborativo (AC) y, el uso de las tecnologías de la información y comunicación (TIC), 

apegados a un solo eje rector: la no discriminación de género.  

Los apartados con los que esta investigación muestra sus hallazgos son primeramente el 

desarrollo de los principios rectores antes mencionados bajo los cuales se pensó, organizó, y 

se llevó a cabo el “2do. Maratón de Impuestos: Los impuestos directos en el Sistema 

Tributario Mexicano, causación, cálculo, entero, retención y fiscalización”. Como punto 

siguiente se mencionará la metodología empleada para realizar la experiencia académica, y 

como tercer punto se expondrán los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos 

derivados de la puesta en marcha del concurso, resaltando lo relativo a la nota de enseñanza 

por la vinculación que tuvieron que hacer los participantes con la normatividad vigente con 

el fin de llegar al mejor resultado y, finalmente se expondrán las conclusiones, las cuales 

brindan una retroalimentación del trabajo académico que se realiza en las aulas y 

                                                           
42 Recuperado en: 

http://www.anfeca.unam.mx/doctos/convocatorias/maraton_conocimientos_2013/3%20TEMARIOS%20MA

RATONES%202013.pdf 
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proporcionan una oportunidad para reforzar en beneficio de la academia, el profesorado y el 

alumnado, el proceso de enseñanza aprendizaje. 

II.- EJES DIDÁCTICOS Y PRINCIPIO RECTOR EN LA APLICACIÓN DEL 

“MÉTODO DE CASO” EN IMPUESTOS DIRECTOS. 

2.1.- Los Ejes Didácticos. 

El uso del “método de caso”, como primer eje didáctico es de aplicación reciente en el nivel 

medio y superior de la UDG. El método didáctico en esta institución se ha ido transformando 

gracias a la investigación y la aplicación de técnicas innovadoras de estudio, como lo es el 

método de caso y los concursos de conocimientos que permiten incursionar en otros ámbitos 

a nivel internacional, en el que ya se encuentran por ejemplo, instituciones de educación 

privadas como el Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey, (ITESM) 

campus Guadalajara,43 aplicando el “taller vertical”, modalidad en la que se lleva a cabo el 

método de caso, pero que a diferencia con el empleado en esta experiencia académica, el 

taller vertical es obligatorio para los estudiantes sólo si incide en su formación académica.  

Esta y otras premisas han hecho que los procesos de aprendizaje se reconfiguren para salir 

de lo tradicional y convencional al uso de nuevas y desarrolladas formas de generación del 

conocimiento; premisas que sustentan la realización de este tipo de actividades por las 

bondades que reflejan sus resultados tanto cuantitativos como cualitativos, positivos y 

negativos en pro de la mejora del proceso de enseñanza aprendizaje. 

Así mismo el segundo eje didáctico como método de enseñanza aplicando el “método de 

caso” posee características que le permiten llegar a óptimos resultados independientemente 

de la calificación obtenida, tal y como lo señalan “Latorre” y “Muñoz y Muñoz”44 por lo 

siguiente:  

 

 Es una manera de profundizar en un proceso de investigación a partir de unos 

primeros datos analizados. 

 Apropiado para investigaciones a pequeña escala, en un marco limitado de tiempo, 

espacio y recursos. 

 Es un método abierto a retomar otras condiciones personales o instituciones 

diferentes. 

 Favorece el trabajo cooperativo y la incorporación de distintas ópticas profesionales 

a través del trabajo interdisciplinar. 

 Lleva a la toma de decisiones, a implicarse, a desenmascarar prejuicios o 

preconcepciones. 

                                                           
43 Aunque también se realiza en otros campus y en otras áreas de conocimiento. Véase la reseña del taller 

vertical en la carrera de Ingeniero Industrial y de Sistemas (IIS) y la de Diseño Industrial (LDI). 
44 Citado por Javier Murillo. Estudio de casos. Recuperado en: 

http://www.uam.es/personal_pdi/stmaria/jmurillo/InvestigacionEE/Presentaciones/Curso_10/EstCasos 
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El tercer eje didáctico es el aprendizaje colaborativo en el que se destacan los siguientes 

elementos:45 

1. Cooperación. Los estudiantes se apoyan mutuamente para cumplir con un doble 

objetivo: lograr ser expertos en el conocimiento del contenido, además de desarrollar 

habilidades de trabajo en equipo. Los estudiantes comparten metas, recursos, logros y 

entendimiento del rol de cada uno. Un estudiante no puede tener éxito a menos que todos en 

el equipo tengan éxito. 

2. Responsabilidad. Los estudiantes son responsables de manera individual de la parte 

de tarea que les corresponde. Al mismo tiempo, todos en el equipo deben comprender todas 

las tareas que les corresponden a los compañeros. 

3. Comunicación. Los miembros del equipo intercambian información importante y 

materiales, se ayudan mutuamente de forma eficiente y efectiva, ofrecen retroalimentación 

para mejorar su desempeño en el futuro y analizan las conclusiones y reflexiones de cada uno 

para lograr pensamientos y resultados de mayor calidad. 

4. Trabajo en equipo. Los estudiantes aprenden a resolver juntos los problemas, 

desarrollando las habilidades de liderazgo, comunicación, confianza, toma de decisiones y 

solución de conflictos. 

5. Autoevaluación. Los equipos deben evaluar cuáles acciones han sido útiles y cuáles 

no. Los miembros de los equipos establecen las metas, evalúan periódicamente sus 

actividades e identifican los cambios que deben realizarse para mejorar su trabajo en el 

futuro.  

El cuarto eje didáctico se propuso bajo la premisa de que “el uso de la información es ahora 

el calificativo de toda sociedad y al igual que el conocimiento posee un carácter activo, ya 

que se muestra como una forma específica de organización social en la que la generación, el 

procesamiento y la transmisión de la información se convierten en las fuentes fundamentales 

de la productividad y el poder, debido a las nuevas condiciones tecnológicas . . . En el ámbito 

académico el uso de las TIC es netamente imprescindible en la actualidad. En las 

instituciones hoy en día se genera información de manera considerable y debe ser 

sistematizada a la par con los adelantos tecnológicos en materia de tratamiento de la 

información”, por lo que el día del evento se les permitió acceder a las bases de datos de 

información y legislación tanto universitarias como de proveedores externos con el fin de 

que tuvieran a su disposición la información que les permitiera concluir de la mejor manera 

el método de caso.  

 

Con el objetivo de cumplir con este aspecto, se abrió el correo electrónico “Maratón de 

Impuestos” para que cualquiera de los interesados pudiera retroalimentar el desarrollo de la 

organización, el intercambio de información y se recibieran las resoluciones de los casos por 

los equipos participantes. La clave de acceso sólo estuvo en poder del comité organizador. 

                                                           
45 Estrategias para Motivar el Aprendizaje Colaborativo en Cursos a Distancia. University of Illinois at 

Urbana-Champaign, USA. Recuperado en: 

http://repositorio.cucea.udg.mx/jspui/bitstream/123456789/65/1/aprendizaje-colaborativo-scagnoli.pdf 



 

7 

 

Posteriormente, se decidió contar con una página web para el cuerpo académico para dejar 

en ella evidencia de las actividades (como esta) de los miembros que se realizan en todos los 

ámbitos (docencia-vinculación-gestión) y que concluyen en productos de investigación que 

luego dan pauta a la internacionalización (ejes del Plan de Desarrollo Institucional de la 

UDG). 

 

2.2.- El eje rector  

Se estableció desde sus inicios en esta experiencia académica, utilizando el método de caso, 

la equidad de género, en la que se dispuso como obligación que los equipos participantes 

estuvieran integrados por hombres y mujeres, independientemente de que, en términos 

generales, la población femenina supere a la población masculina en términos de matrícula 

en las universidades, por lo que se puso por encima de este criterio la no discriminación de 

género, cumpliendo con lo establecido también en nuestra Carta Magna en su artículo 1, 

cuando señala: “Queda prohibida toda discriminación motivada por origen étnico o nacional, 

el género, la edad, las discapacidades, la condición social, las condiciones de salud, la 

religión, las opiniones, las preferencias sexuales, el estado civil o cualquier otra que atente 

contra la dignidad humana y tenga por objeto anular o menoscabar los derechos y libertades 

de las personas”. 

De la misma forma nos apegamos al compromiso establecido por la UDG,  desde junio del 

2011, con la cátedra “Igualdad y No Discriminación”, a iniciativa del Instituto de 

Investigaciones en Innovación y Gobernanza del Centro Universitario de Ciencias Sociales 

y Humanidades (CUCSH), así como del Consejo Nacional para Prevenir la Discriminación, 

la cual se realizó dentro de las actividades de la Reunión Anual de Coordinadores de Cátedras 

UNESCO en México46.   

Bajo este eje rector se estableció que los grupos deberían ser mixtos, garantizando que por lo 

menos se integrarían por dos elementos del sexo femenino o masculino, según fuera el caso 

(por ejemplo 3 mujeres y 2 varones, o viceversa); y, podrán ser máximo tres integrantes de 

un mismo semestre. Una vez conformado el equipo se entregaría el formato de inscripción 

(ver Anexo 1) al coordinador designado por el comité organizador. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
46 Recuperado en: http://www.udg.mx/en/node/18412 
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III.- MARCO TEÓRICO, APOYO DOCENTE Y BASE BIBLIOGRÁFICA EN EL 

2DO MARATON DE IMPUESTOS.   

3.1.- Marco Teórico del  2do. Maratón de Impuestos. 

La puesta en marcha de esta experiencia académica se llevó a cabo emitiendo una 

convocatoria tanto a los alumnos como a los profesores invitándolos a participar en la 

segunda edición del maratón, para que mediante la utilización del método de caso se 

resolviera el tema de “los impuestos directos en el Sistema Tributario Mexicano, causación, 

cálculo, entero, retención y fiscalización”. La participación e integración de los alumnos en 

equipos fue muy clara y se establecieron los lineamientos para tal efecto, así como también 

se dispuso de un apartado especial para los profesores-asesores. 

La convocatoria para el concurso se presentó con dos meses de anticipación y se calendarizó 

de tal forma que de manera organizada y sistematizada se llevaron a cabo las actividades 

previas al evento, tanto de inscripción como de reuniones informativas para los alumnos y 

para los académicos en su función de asesores de los equipos participantes, en los términos 

siguientes: 

 

 
El segundo maratón de impuestos tiene como objetivo estimular la aplicación del 

aprendizaje de los alumnos de la Licenciatura en Contaduría Pública en un -método de 

caso en el que se requerirá el análisis e interpretación de las leyes federales y 

ordenamientos legales, así como en los Convenios para evitar la Doble Tributación 

(CEDT), que le permitan plantear la actuación que un ente económico debe realizar 

para el cumplimiento de las leyes fiscales ante una situación determinada.  

 

El evento está dirigido a los alumnos de la Licenciatura en Contaduría Pública del 

Centro Universitario de Ciencias Económico Administrativas (CUCEA), en especial, a 

aquellos que cursan del cuarto al octavo semestre de la licenciatura, podrán participar 

alumnos de otros Centros Universitarios de la Universidad de Guadalajara (UDG) u 

otras universidades o instituciones de educación superior, siempre que no sean 

profesionistas que estén cursando la Licenciatura en Contaduría Pública, como 

segunda o tercera opción. 

 

Bajo el esquema del aprendizaje colaborativo, se espera la participación de los 

interesados en este evento, en equipos conformados por cinco miembros mixtos con 

alumnos de los semestres antes señalados que aporten sus conocimientos y experiencias 

para resolver un caso planteado con la ayuda de un profesor que será asignado por el 

Comité Organizador o que podrán elegir libremente de la planta de profesores de la 

División de Contaduría, quien coordinará las aptitudes, conocimientos y habilidades 

de los alumnos participantes en el equipo conformado. 

De la misma forma se establecieron los objetivos del concurso: 

 
Vincular al estudiante de la Licenciatura en Contaduría Pública de CUCEA, con el 

método de caso y con el aprendizaje colaborativo, como ejes del conocimiento y 

aprendizaje de la carrera, visualizando parte del mapa curricular de ésta. 
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Fomentar el uso de las tecnologías de información y comunicación (TIC) aplicándolas 

a la investigación y resolución del caso aplicando el aprendizaje colaborativo.  

 

Dentro de las bases del concurso se establecieron los lineamientos de participación de los 

alumnos que de manera organizada y calendarizada, como se mencionó, se integraron en 

equipos de cinco miembros, de los semestres de cuarto a octavo de la Licenciatura en 

Contaduría Pública con el objetivo de aportar conocimientos y experiencia en la resolución 

del caso planteado con asesoría de un tutor que libremente hayan seleccionado de los 

profesores de la División de Contaduría; o que en caso de no tenerlo sería asignado por el 

Comité Organizador. 

Para la participación en el concurso los alumnos deberían estar al corriente en el expediente 

escolar y académico de la escuela, pudiendo participar equipos de otros centros universitarios 

de la UDG o de otras escuelas e instituciones de educación superior públicas o privadas, 

siempre y cuando se apegaran a los requisitos establecidos en la convocatoria. 

 

Así mismo se dispusieron las normas para que el día del concurso los participantes asistieran 

puntualmente para identificarse y registrarse, con el pleno conocimiento de si algún equipo 

estaba incompleto y sin suplente se le restaría al equipo la cantidad de 20 puntos de su 

calificación final por cada integrante ausente. 

Según lo establecido en los ejes didácticos del concurso, se dispuso que el CUCEA, a través 

de la Coordinación de Tecnologías para el Aprendizaje, les proveería de una computadora 

por equipo con acceso a internet, y a las bases de datos de la biblioteca; adicionalmente se 

dispuso el ingreso a la sala de todo aquél apoyo informático (computadoras portátiles, 

tabletas electrónicas), que el alumno considerara necesario con el fin de vincular la aplicación 

del método de caso, con el uso de las tecnologías de la información y comunicación, de tal 

manera que se tuviera acceso electrónico a toda la legislación y bibliografía sugerida.  

Una regla clara para todos fue que no se permitiría establecer comunicación por teléfonos 

móviles, chats o mensajería de cualquier tipo, con personas que no estuvieran registradas 

como asesores del maratón universitario.  

Con el fin de obtener una herramienta adicional de retroalimentación para el comité 

organizador, el día del evento se aplicó una encuesta de salida, (véase anexo 2), mediante 

procedimientos estandarizados de interrogación, a los participantes que permitieron contar 

con la impresión general en tiempo real, sobre la realización del maratón de impuestos, en el 

que opinaron sobre los puntos siguientes:  

 

a) Con relación al maratón;  

b) Con relación al método de estudio de caso;  

c) Con respecto a la integración de los equipos;  

d) Con respecto a los asesores, 

e) Referente a la organización del maratón y, 

e) Con respecto a las instalaciones. 
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Con estas apreciaciones por parte de los alumnos se pudo contar con el aspecto cualitativo 

del evento (que se presentará en otro apartado de este trabajo) en el que derivaron 

oportunidades de mejora para los eventos subsecuentes, en tanto que por parte de los asesores 

se contó con sus propias impresiones desde su inscripción como tutores de los equipos, 

durante toda la organización y hasta el momento del cierre el día del evento. 

3.2.- Apoyo Docente 

El proceso para los profesores interesados en participar como asesores de los equipos 

concursantes también  tendrían que sujetarse a las normas establecidas para este fin, pues 

tenían que inscribirse, tener por lo menos dos reuniones con su equipo (registradas en 

bitácoras de seguimiento, ver anexo 3), participar en las sesiones informativas y asistir el día 

del concurso.   

Lo dispuesto en la convocatoria para este efecto se muestra a continuación: 

 
Los asesores acreditados como profesores de CUCEA, deberán: 

 

1.- Asistir a las sesiones informativas en donde se les darán las indicaciones para 

preparar previamente a los equipos participantes, en dos sesiones de 1 hora cada una. 

2.- Estar presentes el día del evento, en el auditorio central, en un lugar específicamente 

señalado por el Comité, para asignarles equipo al azar, según lo vayan requiriendo.  

3.- Brindar las asesorías que requieran los equipos, el día del concurso, las cuales no 

podrán exceder de 20 minutos, ni de cuatro ocasiones durante el evento. 

 

Y para no ser juez y parte en el concurso, se dispuso que ningún miembro del Comité 

Organizador podría participar como asesor de algún equipo. 

 

Al término de la premiación los asesores que acreditaron su participación como tal, fueron 

reconocidos y se les hizo entrega de su constancia de participación. 

 

 

3.3.- La base bibliográfica del 2do. Maratón de Impuestos y la integración y función del 

jurado. 

El temario de estudio fue publicado en tiempo y forma junto con la convocatoria, el cual se 

estableció como sigue: 

1. Convenios vigentes firmados por México para evitar la doble tributación. 

2. Los conceptos de residencia y establecimiento permanente a la luz de los convenios 

para evitar la doble tributación (CEDT) y de la legislación nacional 

3. Los conceptos de los CEDT (rentas inmobiliarias, beneficios empresariales, 

explotación de buques y aeronaves, dividendos, intereses, regalías, ganancias de 

capital, prestación de servicios independientes y subordinados, régimen de artistas y 

deportistas, etcétera). 

4. Los ingresos acumulables en el impuesto sobre la renta (ISR) y en el impuesto 

empresarial a tasa única (IETU). 

5. Las deducciones autorizadas en el ISR y en el IETU. 
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6. Las inversiones en el ISR y en el IETU. 

7. El cálculo del ISR, bajo los CEDT, así como en su caso en la ley del ISR. 

8. Los ingresos de residentes en el extranjero con fuente de riqueza en nuestro país.  

9. Acreditamiento del IETU para efecto de los convenios de doble tributación. 

10. Los créditos fiscales del IETU. 

11. La competencia de la autoridad para la fiscalización del ISR y del IETU. 

12. Los precios de transferencia. 

13. Las partes relacionadas. 

La calificación de la resolución del método de caso de cada equipo fue revisado por el Jurado 

que para tales efectos se integró por cinco profesionistas de reconocida trayectoria 

profesional, los cuales revisaron a detalle las respuestas, de acuerdo con el puntaje 

establecido para cada punto y se emitieron sus resoluciones. El fallo fue inapelable. 

Los integrantes del jurado fueron dos miembros externos a la institución educativa, en este 

caso de una institución nacional dedicada a la investigación y capacitación en materia 

tributaria perteneciente al sector oficial, como fue el Instituto para el Desarrollo Técnico de 

las Haciendas Públicas (INDETEC) y el Colegio de Contadores Públicos de Guadalajara del 

Instituto Mexicano de Contadores Públicos (IMCP). Los otros tres miembros del jurado 

fueron dos del cuerpo académico, y el jefe del Departamento de Impuestos de la División de 

Contaduría Pública. 

La premiación del concurso se llevó a cabo una semana después de realizado el evento, el 

día 12 de noviembre, en el que se contó con la asistencia de las autoridades tanto de la 

División de Contaduría como del Secretario Administrativo del CUCEA, en representación 

del Rector del Centro. En este acto se expusieron los resultados que se verán más adelante, 

con el objetivo de que los participantes tuvieran la información de cómo debieron haber 

resuelto cada parte del método de caso. Posteriormente se premiaron a los tres primeros 

lugares, otorgándoles una medalla (a cada participante) con la insignia gravada al frente de 

primero, segundo o tercer lugar, según correspondiera y en el reverso “2do. Maratón de 

Impuestos CUCEA, Universidad de Guadalajara”, además de una dotación de libros que los 

patrocinadores tuvieron a bien donar en beneficio de la escuela. 

 

IV.- EL MÉTODO DE CASO EN MATERIA DE IMPUESTOS DIRECTOS 

A continuación se presenta el caso que fue proporcionado a los alumnos participantes, en 

sobre cerrado, que contenía un ejemplar para cada integrante del equipo, siendo el mismo 

para todos. 

 

Debemos aclarar que el caso fue resuelto de acuerdo con la Ley del Impuesto Sobre la Renta 

(LISR) que estuvo vigente hasta el 31 de diciembre del 2013, ya que a partir del 1º de enero 

del 2014, entró en vigor un nuevo ordenamiento.47 

 

4.1.- El Caso: Land Green Promotora S.A. 
 

Introducción. 

                                                           
47 Publicada el 11 de diciembre del 2013, en el DOF. 
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Don Venancio y Don Fortino, hermanos con apellidos Mendoza Pinzón son los 

socios (50% cada uno) de la empresa LAND GREEN PROMOTORA S.A., se han 

dedicado desde el año 2000 a este giro y están inscritos en el RFC, con las 

obligaciones del ISR, IVA y IETU.  El giro de la empresa es crear desarrollos 

inmobiliarios, entre éstos, campos de golf y fraccionamientos ecológicos. La empresa 

tiene su domicilio fiscal en Arboledas 2438, de la Colonia Residencial Poniente en 

Tepatitlán, Jalisco. 

 

Datos contables de la empresa. 

 

La empresa tiene los siguientes datos contables del ejercicio fiscal del 2012: 
Ingresos 

100 millones por la venta de  lotes para casa habitación 

300 millones de pesos por la venta de 100 casas habitación 

100 millones por la venta de membrecías en campos de golf propiedad de la empresa en 

territorio nacional 

80 millones de publicidad por la celebración del Championship Golf Country México 

2012. 

20 millones de patrocinios de gobiernos de los estados 
 

Gastos, terrenos e inversiones 

Adquisición de 100 lotes a 600 mil pesos cada uno 

Adquisición de 100 casas habitación  a 1 millón cada una 

Adquisición de una máquina trituradora de piedra con un valor de 1 millón de pesos, 

que no utiliza agua en su proceso, y que obtuvo en enero del 2013, su constancia de 

SEMARNAT como equipo no contaminante. La empresa desea deducirla en 2012. 

Compra de pintura, cemento, arena, cal, varilla, tubería de cobre, vigas de acero, con el 

fin de remodelar las casas habitación, por 40 millones de pesos 

Pago de prestación de servicios de diseño, arquitectura y de construcción de casas 

habitación, por 30 millones de pesos 

Pago de comisiones a vendedores de casas habitación y de lotes por 5 millones de pesos 

Adquisición, en enero del 2012, de 30 carritos de golf, que utilizan energía eléctrica, 

con valor cada uno de 60 mil pesos. 

Pago de comisiones a vendedores de membrecías en campos de golf por 1 millón de 

pesos 

Pago de primas por seguros de casas habitación por 300 mil pesos. 

Pago de primas por seguros a participantes en el torneo de golf por 1 millón de pesos 

Pago de indemnizaciones a compradores de casa habitación por entrega tardía, en 

cantidad de 300 mil pesos. 

Pago de comisiones a promotores del torneo de golf por 1 millón de pesos 

Pago de Nómina a 60 trabajadores que prestan el servicio de mantenimiento y vigilancia 

en los desarrollos inmobiliarios por 4´320 mil pesos. 

Por concepto de previsión social, la empresa entregó a cada trabajador, vales de 

despensa (VALETRONIC) por la cantidad de 2 mil pesos, durante todo el año, a cada 

trabajador. También pagó un total de 60 mil pesos de bonos de puntualidad y asistencia 

a trabajadores puntuales y que no tuvieron más de 3 faltas en el año. 

Obsequios de artículos promocionales (llaveros, camisetas, playeras, gorras, pelotas de 

golf, palos de golf, etcétera) para el Championship, en cantidad de 500 mil pesos. 

Por renta de local para establecer un stand en la feria del Golf, en Miami, Florida, USA, 

así como derecho de piso, pagó 300 mil pesos. 

Por compra de 5 paquetes todo incluido, Miami-GDL-Miami, para rifarlo entre todos 

los participantes en la feria del Golf, en Miami, Florida, USA., por 100 mil pesos. 

 

Pagos provisionales realizados 
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La empresa realizó pagos provisionales en el ejercicio fiscal del 2012, por la cantidad 

total de 3 millones de pesos. 

 

Otros ingresos y pagos de la empresa 

LAND GREEN PROMOTORA S.A., realizó pagos de regalías, en Junio del 2012 

por el uso de la marca CHAMPIONSHIP ADVENTURER GOLF, por la cantidad de 

1 millón de pesos a la empresa GOLF PROMOTIONS INC., con residencia en 

Maryland, USA.  

En mayo del 2012, en la feria del Golf, en Miami, Florida, USA., estableció un stand 

para promocionar el CHAMPIONSHIP GOLF COUNTRY MÉXICO 2012 y realizó 

ventas equivalentes a 20 millones de pesos, entre publicidad y membrecías. Por esta 

actividad pagó en USA., el equivalente a 600 mil pesos de ISR, mediante declaración 

presentada en junio del 2012. 

 

Dividendos 

LAND GREEN PROMOTORA S.A., entregó en Julio del 2012, a cuenta de 

dividendos, a cada uno de sus socios, la cantidad de 1 millón de pesos. Los socios 

solicitaron que esta cantidad se transfiriera a sus cuentas bancarias del ScotiaBank de 

Islas Caimán. 

 

Pérdida fiscal 

LAND GREEN PROMOTORA S.A., tuvo en el año del 2010 una pérdida fiscal de 

3 millones de pesos que no se encuentra actualizada. 

 

La revisión fiscal de rubros específicos  del ejercicio fiscal del 2012 

La Administración Local de Auditoría Fiscal de Guadalajara Sur, el 3 septiembre del 

2012, mandó revisar a la empresa LAND GREEN PROMOTORA S.A., por el pago 

de regalías 1 millón de pesos a la empresa GOLF PROMOTIONS INC., con residencia 

en Maryland, USA., y encuentra que la empresa mexicana no retuvo el 25% del ISR por 

el pago de estas regalías. Tampoco se acreditó que LAND GREEN PROMOTORA 

S.A., hubiere recabado de la empresa a la que pagó regalías, la certificación de 

residencia o la certificación de la presentación de la declaración del último ejercicio del 

impuesto sobre la renta. 

También le observa que estas empresas son partes relacionadas ya que tienen celebrado 

entre sí, un contrato de promoción y difusión del Golf en territorio nacional, por la cual, 

GOLF PROMOTIONS INC., cobra el 10% por el total de utilidades de la celebración 

de CHAMPIONSHIP GOLF COUNTRY MÉXICO 2012 y la empresa extranjera tiene 

facultades para revisar la contabilidad de la empresa mexicana, con el fin de cerciorarse 

de los ingresos y gastos realizados para celebrar el torneo de golf.  

Por lo que rechaza este 10%, como cantidad deducible que debe pagarse en virtud de 

que no se demostró haberse aplicado algunos de los métodos establecidos en la ley del 

ISR. 

LAND GREEN PROMOTORA S.A., al comparecer ante la autoridad fiscal, en la 

auditoría que se le está practicando, manifiesta que el precio de las regalías que paga y 

de las utilidades que tiene que entregar, son iguales a las que pagan todas las empresas 

que rentan la marca CHAMPIONSHIP ADVENTURER GOLF y para ello acompaña 

copia de los contratos que GOLF PROMOTIONS INC., tiene celebrados con otras 

empresas extranjeras en Australia, Singapur y Tailandia. 
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INSTRUCCIONES GENERALES: En todas las actividades, cite el fundamento legal 

correspondiente y en su caso explique las respuestas solicitadas. 

 

4.2- Preguntas a resolver: 
 

1.- Determinar el resultado fiscal del 2012 de la empresa. Valor 30 puntos. 

2.- Determinar los créditos fiscales aplicables en el IETU. Valor 10 puntos. 

3.- Determinar si el pago de las regalías se rigen por el Convenio para evitar la doble 

tributación México USA., o por el Título V, de la LISR. Valor 15 puntos. 

4.- Determinar si el fijar un Stand en la Feria del Golf en Miami, constituyó o no un 

establecimiento permanente e identifique el criterio normativo del SAT que lo regula. 

Valor 10 puntos. 

5.- Determinar si la empresa LAND GREEN PROMOTORA S.A. Y GOLF 

PROMOTIONS INC., son partes relacionadas. Valor 10 puntos. 

6.- Qué obligaciones fiscales debió cumplir la empresa por la transferencia del pago de 

dividendos anticipados a sus socios a Islas Caimán. Valor 15 puntos. 

7.- Qué tratamiento fiscal tienen las regalías pagadas en el IETU. Valor 10 puntos. 

 

4.3.- Lecturas Recomendadas 
 

Legislación 

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos. 

Convención de Viena en materia de tratados 

Convenios para evitar la doble tributación (CEDT) 

Comentarios a los Convenios para evitar la doble tributación (MOCDE) 

Código Fiscal de la Federación (CFF) y su Reglamento (RCFF). 

Ley del Impuestos sobre la Renta (LISR) y su Reglamento (RLISR). 

Ley del Impuesto Empresarial a tasa única (LIETU) 

Reglas generales de carácter fiscal para el año 2013 (MISFIS2013) 

Criterios Internos del Servicio de Administración Tributaria (SAT) 

Criterios no vinculativos del SAT (Anexo 3, MISFIS2013) 

 

Reglamentos y Acuerdos 

ACUERDO por el que se establece la circunscripción territorial de las unidades 

administrativas regionales del Servicio de Administración Tributaria, publicado el 15 

de enero del 2013, DOF. 

Reglamento Interior del Servicio de Administración Tributaria, DOF, 22 de octubre 

del 2007 y sus reformas 

 

Páginas de internet: 

diputados.gob.mx 

sat.gob.mx 

scjn.gob.mx. 

senado.gob.mx 
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VI.- RESULTADOS OBTENIDOS  

Hallazgos de la experiencia académica 

Los resultados de la experiencia académica del método de caso arrojaron evidencias valiosas 

tanto cuantitativas como cualitativas, que permiten a los directivos de las escuelas y los 

académicos tomar decisiones de mejora académica de sus medios de enseñanza. 

6.1.- Evidencias cuantitativas. 

Las consideramos en relación a la participación numérica tanto de alumnos como de 

profesores asesores. Se contó con la asistencia de 15 equipos de cinco alumnos cada uno, 

dando un total de 75 concursantes. Asistieron 26 asesores tanto del CUCEA como de otros 

centros regionales (del norte y sur del estado) y del Centro Universitario UTEG, institución 

privada con presencia en la zona metropolitana de Guadalajara. 

Los asesores se enlistan por orden alfabético: 

1. Mtro. Juan Antonio Aguirre Brizuela 

2. Mtra. Ámbar Almanzor Ibarra 

3. Dra. Lilia Guillermina Beltrán Jiménez 

4. Mtra. Sandra Berenice Cabrera Reynoso 

5. Mtra. Martha Elena Carrillo Ávila 

6. Mtro. Austreberto Curiel Bañuelos 

7. Mtro. Juan Ignacio Curiel Bañuelos 

8. Mtro. Norberto Dorantes Lizardi 

9. Mtro. José Luis Flores Espinoza 

10. Mtra. Susana del Carmen Flores Estrella 

11. Mtro. Alfonso Flores Rendón 

12. Mtra. Ma. del Refugio Flores Rivera 

13. Mtro. Roberto Joya Arreola 

14. Mtro. José Alberto López Gámez 

15. Mtra. Miriam Judith Macías Ocampo 

16. Mtra. Leticia Mercado Maraveles 

17. Mtra. Mónica Márquez Pinedo 

18. Mtro. Jorge Antonio Montalvo Núñez 

19. Mtro. Everardo Muñoz Sánchez 

20. Mtra. María Guadalupe Peguero Rodríguez 

21. Mtro. Julio Robles Ruíz 

22. Mtra. Carmen Leticia Rodríguez González 

23. Mtro. Francisco Solorzano Cisneros 

24. Mtra. Norma Angélica Torres Galindo 

25. Mtro. Francisco Torres Ramírez 

26. Mtro. Oscar Zamora Morales 

 

6.2.- Las evidencias cualitativas  
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Se centran principalmente en los resultados obtenidos por equipo respecto a la resolución del 

método de caso, con base en la nota de enseñanza, lo cual muestra las oportunidades de 

mejora del proceso de enseñanza aprendizaje. También se cuenta con la información 

generada de la aplicación de la encuesta de salida, que en términos generales fue aceptable 

en todos los rubros, resaltando solamente a deficiencias en cuanto al acomodo del lugar, la 

organización de los tiempos y la puntualidad. 

Cálculos y procedimientos contables en materia fiscal. En este rubro se puede destacar que 

en su mayoría los alumnos presentan deficiencias en el cálculo del resultado fiscal de una 

empresa, sobre todo en el cálculo de las depreciaciones contables y fiscales, así como en la 

actualización de pérdidas fiscales. 

Conocimiento en materia de tratados para evitar la doble tributación. Se comprueba que 

alrededor del 50% de los estudiantes tiene conocimiento en materia de doble tributación, o 

que su preparación para el concurso tuvo influencia en su calificación. 

Conocimiento en materia de impuestos directos. En este rubro se puede observar que en 

promedio alrededor del 60% de los alumnos conoce y maneja lo relacionado con la 

determinación de los impuestos directos y la teoría aplicable a éstos. 

Los hallazgos. Después de analizados los datos cualitativos podemos vislumbrar que el 

ejercicio empleado es realmente valioso en varios sentidos. El primero y más importante, es 

el relativo a las habilidades y conocimientos que los estudiantes han adquiridos a lo que va 

de su carrera, pues considerando que no todos los equipos tenían alumnos de semestres 

avanzados, con lo aprendido deberían haber tenido un mejor desempeño y resolver en una 

forma satisfactoria el planteamiento del método de caso. Lo anterior por supuesto, representa 

un reto para los directivos y los encargados de evaluar el aprendizaje de los alumnos, de los 

coordinadores de carrera quienes deberían detectar estas deficiencias y de las autoridades 

académicas en miras de proponer acciones de mejora para contar un perfil de egresado más 

acorde a la demanda y necesidades del mercado profesional.   

En segundo lugar podemos mencionar que el alumnado no está acostumbrado a trabajar en 

un ambiente de aprendizaje colaborativo, pues aunque en la convocatoria se dispuso que 

tenían que seleccionar a sus compañeros y armar su equipo, no lo hicieron de esa forma; por 

lo que el comité organizador tuvo que integrar algunos equipos con los alumnos inscritos 

individualmente, lo cual no fue un proceso natural que al momento del concurso se vio 

reflejado en la no integración y compromiso de los participantes.  

Estos aspectos nos indican la existencia de fallas estructurales en el proceso de enseñanza 

aprendizaje, pero así mismo nos dan la pauta para detectar las necesidades didácticas, de 

trabajo en equipo, de actualización de los propios docentes y avanzar visualizando nuevas 

perspectivas para el conocimiento y resolución de nuevos desafíos. El liderazgo y el 

desempeño del profesor conlleva al propio desarrollo institucional los conocimientos que 

crean o pueden crear valor para una organización por sus académicos son de alguna manera 

considerados para la evaluación de la profesión y la institución. (Hernández, 2013). 

Por otro lado se debe hacer mención de los patrocinios recibidos, éstos fueron de la Editorial 

Tax Editores Unidos S.A., con sede en la ciudad de México, quien otorgó 15 paquetes de 

leyes y libros para los ganadores. El Centro Universitario UTEG entregó 100 camisetas de 
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color azul, en las que por el frente se estamparon los logos de ambos centros universitarios 

(CUCEA y UTEG) y por el reverso la leyenda “2do. Maratón de Impuestos”. El 

Departamento de Impuestos y el de Auditoría otorgaron las 15 medallas correspondientes al 

primero, segundo y tercer lugar, debidamente rotuladas. 

 

CONCLUSIONES: 

La experiencia académica en la aplicación del método de caso en impuestos directos, fue 

satisfactoria y gratificante con la implementación de las leyes respectivas y el resto de la 

normatividad implícita en el caso propuesto. Los objetivos planteados se cumplieron y se 

obtuvieron resultados reveladores y benéficos para mejorar el proceso de enseñanza 

aprendizaje, cuestión prioritaria de las autoridades académicas de la Universidad, quienes 

están comprometidas con la mejora académica y la educación en valores. 

La opinión de los alumnos, respecto a esta experiencia, reflejan la satisfacción de haber 

puesto a prueba sus conocimientos y habilidades, en un primer momento, por el reto que 

implica enfrentarse a un método de aprendizaje relativamente nuevo, segundo por llegar a un 

resultado utilizando el trabajo colaborativo y tercero por el uso de las tecnologías de 

información y comunicación en todo el proceso previo del concurso e in situ. 

Consideramos que el trabajo realizado por el Cuerpo Académico es realmente alentador, por 

la interacción y colaboración que se fomenta entre los académicos participantes y con las 

autoridades académicas, tanto del mismo CUCEA, como de otros centros regionales e 

instituciones privadas de educación superior, quienes reconocen y aprecian el esfuerzo 

realizado y los beneficios generados con este tipo de eventos. En esta experiencia se observa 

el interés de los alumnos por participar en el maratón por el simple hecho de participar para 

aprender más, conocer una realidad que les es ajena y a veces no tienen tan al alcance.  

Los académicos somos quienes debemos interpretar los cambios y las expectativas que se 

producen en el ámbito científico y, en general, en el mundo exterior, a fin de procesarlos e 

incorporarlos en la redefinición constante que se hace de la realidad desde los respectivos 

campos disciplinarios y actividades que tienen amplio impacto social, el desarrollo de las 

disciplinas, velar pública y honestamente por la salvaguarda de los estándares académicos, e 

inspirar en las nuevas generaciones de académicos el trabajo con los grupos en que se 

participa con la disposición de compartir con colegas, estudiantes e institución, los 

materiales, relaciones y hasta los fondos obtenidos para la investigación (Hernández, 2013). 
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ANEXOS 

 

Anexo 1. 

 
Nombre del 

Representante 

 

Nombre del 

Profesor 

Asesor 

 

 Integrantes 

Apellido 

Paterno 

Apellido 

Materno 

Nombre(s) Fecha de 

nacimiento 

Correo 

electrónico 

Teléfono de 

contacto 

      

      

      

      

      

Fecha de entrega del formato (sólo para receptor del formato) 

 

Anexo 2. 

 
2do. MARATÓN DE IMPUESTOS 

ENCUESTA DE SATISFACCIÓN 

 (RETROALIMENTACIÓN) 

 

PARTICIPANTE EQUIPO  No._______ 

 

 

Para nosotros es muy importante conocer tu opinión acerca del maratón, por favor contesta las siguientes 

cuestiones, con el fin de poder optimizar eventos como éste y contribuir con la mejora continua de nuestra labor 

académica y profesional.   . 

 

CON RELACIÓN AL MARATÓN 

 

1. ¿Te gustó este tipo de competencia? SI  NO   

2. ¿Consideras que este evento contribuyó a una 

mejor comprensión de tu carrera?  
SI  NO 

  

3. ¿El método de caso presentado logró que 

aplicaras tus conocimientos y que adquirieras 

conocimiento nuevo? 

SI  NO 

  

4. ¿Volverías a participar? SI  NO   

 

CON RELACIÓN AL MÉTODO DE CASO 

 

1. ¿Consideras adecuadas las preguntas del 

caso? 

SI  NO   

2. ¿Consideras que implicó un reto intelectual el 

método del caso?  
SI  NO 

  

3. ¿Consideras que las preguntas del caso 

concuerdan con la práctica profesional? 
SI  NO 

  

4. ¿La puntuación de los cuestionamientos son 

acordes al esfuerzo intelectual realizado? 
SI  NO 
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RESPECTO A LA INTEGRACIÓN DE LOS EQUIPOS 

 

1. ¿Estás de acuerdo con la forma de integración 

de los equipos? 

SI  NO   

2. ¿Consideras que se trabajó equitativamente 

entre los miembros de tu equipo? 
SI  NO 

  

3. ¿Cuántos miembros de tu equipo no se 

integraron adecuadamente? 
   No. 

 

 

RESPECTO A LOS ASESORES 

 

1. Los asesores asignados, ¿llenaron las 

expectativas necesarias para el concurso? 

SI  NO   

2. ¿Recibiste asesoría suficiente antes del 

maratón por parte de tus asesores? 
SI  NO 

  

3. ¿Consideras que los conocimientos de los 

asesores fueron los adecuados para la 

competencia?  

SI  NO 

  

4. ¿Se mantuvo comunicación constante 

asesores con asesorados antes del maratón? 
SI  NO 

  

 

RESPECTO A LA ORGANIZACIÓN 

 

1. Califica la organización del 

maratón con un término. 

EXCELENTE BUENA REGULAR MALA  

2. ¿La convocatoria fue clara y 

dada a conocer oportunamente? 
SI  NO 

  

3. ¿Recibiste información por 

parte de los organizadores de 

manera clara y amable? 

SI  NO 

  

 

RESPECTO A LAS INSTALACIONES 

 

1. ¿El Auditorio Central fue el lugar adecuado 

para realizar el maratón? 

SI  NO   

2. ¿El acomodo de los equipos y los asesores fue 

el adecuado para el evento? 
SI  NO 

  

3. El orden que se siguió el día del maratón 

¿consideras fue adecuado? 
SI  NO  

 

 

Si tuvieras que cambiar, modificar o corregir algo del maratón ¿qué sería?  
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Anexo 3.  
 

 

 2do. Maratón de Impuestos: 

 

“Los impuestos directos en el Sistema Tributario Mexicano,  
Causación, cálculo, entero, retención y fiscalización” 

Fecha del concurso: 05 de noviembre de 2013 
Lugar: Auditorio Central del  CUCEA  Hora: 8:30 a.m. 

 

Datos generales 
Equipo No.  
Fecha:  Hora:  
Reunión No.  Asesor:  

 
Bitácora de Seguimiento                                                                   Ciclo Escolar: 2013-B 

           
 

Tema o actividad / Descripción 
 

Duración 

Firma 

Alumno Asesor 

    

    

    

    

    

 
Organizan: Departamento de Impuestos, Departamento de Auditoría y 

Cuerpo Académico  UDG-CA-535 “Estudios Tributarios y Auditoría” 

 



 

 

Experiencia de implementación en el aula del Role-Play 

imbricado en el desarrollo del método de casos: 

Reflexiones para la empleabilidad 

 
Itziar Rekalde Rodríguez y Virginia Pérez-Sostoa Gaztelu-Urrutia  

Departamento de Didáctica y Organización escolar 

Universidad del País Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea 

Av. Tolosa, 70, 20018, Donostia (Gipuzkoa) 

itziar.rekalde@ehu.es y virginia.sostoa@ehu.es 

 

 
“Los innovadores saben que es mejor pedir perdón 

que pedir permiso” 3M 

 

1. Introducción 

Del mismo modo que las dinámicas sociales, culturales y, de la información y comunicación propias 

del siglo XXI se caracterizan por los continuos cambios y transformaciones, lo que Bauman (2003) 

denomina la modernidad líquida, el sentido y la misión de la Universidad deben acompasarse con esa 

fluidez y movilidad en la que estamos sumergidos (Castells, 1998). Además, los procesos de 

globalización y la revolución de lo virtual transgreden las fronteras de acceso al conocimiento, y le 

plantean un interesante desafío a la institución universitaria. Ésta debe responder con acciones 

educativas que hagan del alumnado personas conscientes y sensibles con lo que ocurre en su entorno, 

capaces de adaptarse a los constantes cambios y hábiles para responder de forma creativa y ética a 

nuevas situaciones, escenarios, entornos y, en ocasiones, problemas. Todo ello nos remite a un 

modelo educativo centrado en el aprendizaje y asentado en el desarrollo de competencias por parte 

del alumnado, de manera que el curriculum se define respecto a las competencias a adquirir (Biggs, 

2005). 

En este sentido, no podemos olvidar que el cambio de la Universidad, a la luz del concepto de 

aprendizaje a lo largo de la vida (Informe Delors, 1996), subraya como pilares las competencias de: 

aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos, a vivir con los demás y aprender a ser. 

Se trata de unas competencias (conocimientos, valores y habilidades) alrededor de las cuales debe 

girar la educación del futuro y que, consecuentemente, obliga a dar un giro en los procesos de 

aprendizaje y en la idea de la formación y misión formativa de la universidad de cara al futuro. De 

hecho en la actualidad, el nivel de competencias que las personas acreditan es más importante que el 

título que poseen. Por ello, la formación inicial ha de consolidar aquellos cimientos básicos sobre los 

que se irá incidiendo posteriormente en formaciones más concretas que se extienden a lo largo de la 

vida. Con ello se están refiriendo a las competencias genéricas o transversales, comunes a la mayoría 

de profesiones, que sin ser específicas de un determinado puesto de trabajo o de una determinada 

profesión, son necesarias para desempeñarse de forma competente en el nivel requerido por el puesto 

de trabajo, al tiempo que permiten una continua adaptación al cambiante mundo laboral (Perrenoud, 

2004; Gimeno, 2008; Monereo, 2009). Se entienden como un conjunto de habilidades de amplio 
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alcance que afectan a diferentes clases de tareas y que se desarrollan en situaciones distintas, por lo 

que son ampliamente generalizables y transferibles (Le Boterf, 2001; Lévy-Levoyer, 1997; 

Perrenoud, 2004; Pinto, 1999; Villa y Poblete, 2011). Por lo tanto, se pueden aplicar en cualquier 

ambiente donde existe una organización productiva: la familia, la comunidad, la empresa; generan el 

desarrollo continuo de nuevas capacidades y son observables y medibles, lo cual significa que es 

posible evaluarlas y certificar que una persona cuenta con ellas (Gibbs, 1999 y 2004; Lévy-Levoyer, 

1997; Villa y Poblete, 2011). Siguiendo la clasificación del Proyecto Tuning (González y Wagenaar, 

2003) las competencias genéricas se dividen en instrumentales (habilidades cognitivas, 

metodológicas, tecnológicas y lingüísticas, tales como: pensamiento analítico, reflexivo, creativo, 

deliberativo, sistémico, toma de decisiones… comunicación verbal, escrita…), interpersonales 

(capacidades sociales, tales como el sentido ético, trabajo en equipo…), y sistémicas (habilidades y 

capacidades para el conjunto de un sistema; una combinación entre comprensión, sensibilidad y 

conocimiento, y la adquisición previa de competencias de otro tipo. A modo de ejemplo: 

Emprendizaje, liderazgo, innovación…) (Villa y Poblete, 2007).  

Perrenoud  (2012) enfatiza que las competencias transversales son parte de las características 

generales de la acción humana y además, como ocurre con las básicas, condicionan el nivel de 

empleabilidad de una persona (Rodríguez, 2012). Por ello la universidad debe asumir la 

responsabilidad de capacitar a los y las estudiantes para que puedan desarrollar efectivamente una 

actividad profesional, es decir; adquieran las competencias necesarias que faciliten su empleabilidad 

(Bridge, O´neill y Cromie, 2003; Knight y Yorke, 2003). Rescatamos, basándonos en la tesis doctoral 

de Rodríguez (2012), algunas de las capacidades que facilitan la empleabilidad: el análisis, la 

adaptación, la aplicación de conocimientos a la práctica, la toma de decisiones, la comunicación, el 

autoconocimiento, la actitud positiva, la empatía, la asertividad y la actitud proactiva. 

Quizá lo dicho hasta el momento refleja lo visible de un iceberg pero en el fondo de éste está su base 

y  esencia. Nos referimos a que las variadas definiciones del concepto de competencia se identifican 

con diferentes modelos de formación en competencias que describen tendencias a las que se afilian 

sus autores y que están arraigadas, en muchos casos, a la cultura educativa de cada país, siendo las 

más destacadas la Conductista, Funcionalista y Constructivista (Mertens, 2000). Es en esta última 

donde se considera que el último responsable del proceso de aprendizaje es el alumnado, y que la 

motivación junto con la significatividad lógica entre lo ya conocido y la nueva información, son 

imprescindibles para obtener aprendizajes significativos (Teoría del aprendizaje significativo de 

Ausubel) y construir nuevos conocimientos. En este entramado asumimos que el aprendizaje de los 

y las estudiantes se lleva a cabo a partir de un eje conductor que articula los procesos de enseñanza-

aprendizaje. Ese eje es una concepción de la educación con un carácter social y socializador que 

influye de manera decisiva en el desarrollo personal, tanto del alumnado como de los y las docentes. 

Por tanto, el acto de educar es un proceso dialéctico entre la práctica y la teoría que genera en el 

estudiantado la aprehensión significativa de un conocimiento que él o ella construye haciendo del 

conocimiento un saber propio, que le permite una lectura integrada con la que se transforma en un 

sujeto activo al ser capaz de generar nuevas hipótesis, supuestos y principios (Solé y Col, 2000). 

Potenciar una intervención basada en el empoderamiento y delegar la gestión del conocimiento al 

alumnado son retos que el profesorado universitario no puede eludir. 

Desde esta perspectiva, generar escenarios formativos que tiendan a la flexibilidad, movilidad y 

transferibilidad (Popham, 2002) que potencien la ampliación, activación y consolidación de las 

potencialidades del pensamiento del alumnado, imbricados en el contexto cultural, social y 

económico en que se desenvuelven son, sin duda alguna, los retos a reflejar en el diseño y desarrollo 

de programas formativos.  



 

 

Según Zabalza (2003) una buena práctica docente universitaria se identifica por cuestiones de forma 

y de fondo. Este autor señala los siguientes rasgos: 1.- Diseño y planificación de la docencia con 

sentido de proyecto formativo. Exige concretar el proyecto por escrito (contextualización, objetivos, 

contenidos del temario, metodología y recursos, evaluación, bibliografía) para conseguir una visión 

de conjunto y para que contribuya al debate público. Exige, asimismo, mantener una coherencia entre 

el proyecto formativo de la asignatura y general de la titulación; mantener la coordinación horizontal 

y vertical entre el programa y los de las otras materias relacionadas; y, articular la relación teoría-

práctica; 2.- Organización de las condiciones y del ambiente de trabajo. El contexto físico y 

ambiental puede actuar como potenciador del impacto formativo de nuestra actuación docente o como 

factor que limita, empobrece o dificulta las actividades formativas. De ahí, que además de las 

cuestiones metodológicas sea importante cuidar este aspecto, a sabiendas de su dificultad dentro de 

la universidad; 3.- Selección de contenidos interesantes y forma de presentación. Significa escoger 

los más importantes de ese ámbito disciplinar, acomodarlos a las necesidades formativas de los 

estudiantes (al perfil profesional para el que se están formando), adecuarlos a las condiciones de 

tiempo y de recursos con que contamos, y organizarlos de tal manera que sean realmente accesibles 

y que les abran las puertas a aprendizajes post-universitarios. Con todo, tan importante como escoger 

buenos contenidos es su buena presentación en el aula, para colocar al alumnado en situación de 

aprehenderlos; la riqueza comunicativa (diversos códigos) con que son explicados; la introducción 

de dispositivos destinados a potenciar un feedback fluido y constante; la incorporación de actividades 

variadas son, entre otros, elementos esenciales; 4.- Materiales de apoyo a los estudiantes. Los 

materiales actúan de forma complementaria y han de constituir un buen apoyo para el trabajo no 

presencial que realiza el alumnado reforzando el proceso de capacitación competencial; 5.- Atención 

personal a los estudiantes y sistemas de apoyo. El alumnado aprende con el profesorado mucho más 

que los contenidos de la materia. Aprenden interés por ese ámbito científico, la manera en que se 

concibe la profesión, el estilo riguroso del trabajo, la tensión por estar al día, la sensibilidad por los 

demás, la visión del mundo, etc. Todos estos aspectos pueden quedar opacos o difícilmente visibles 

si uno hace por ocultarlos rutinizando o formalizando sus intercambios. Pero también pueden 

constituir elementos importantes del encuentro científico y técnico, y también personal y formativo 

que se produce entre profesorado y alumnado en la Universidad; 6.- Estrategias de coordinación con 

los colegas. Si creemos que hemos de contribuir a un proyecto formativo global en el que la asignatura 

de la que somos responsables incide de alguna manera, debemos abandonar la cultura de la 

individualidad y pertenencia e ir hacia modos colaborativos y coordinados de trabajo. Esto, como nos 

lo recuerda Zabalza (2003) exige negociar, renunciar, llegar a acuerdos… y, ofrecer, una consistencia 

al trabajo general que se desarrolla en toda la formación inicial de los profesionales, y  7.- Sistemas 

de evaluación y mecanismos de revisión del proceso utilizados. El diálogo ha de mediar el proceso 

de concreción de las condiciones de la evaluación, de los instrumentos a utilizar y de las personas 

corresponsables en la valoración y calificación del proceso del alumnado y del propio profesorado. 

El análisis e interpretación de los datos obtenidos mediante los diferentes instrumentos de recogida 

de información nos permiten introducir cambios, y ajustar los rasgos señalados. 

Estamos de acuerdo con Zabalza cuando dice que “se hacen necesarias nuevas fórmulas de enseñanza 

a distancia o semipresencial, la creación de materiales didácticos que faciliten el trabajo autónomo de 

los estudiantes, la introducción de nuevas dinámicas relacionales y nuevas formas de compromiso…” 

(2002: 31), al referirse a la heterogeneidad de situaciones y riqueza de las aportaciones de las personas 

que acceden a la universidad. En esa misma línea continua diciendo que “(…) lo que se le pide a la 

universidad, y al profesorado que en ella estamos, no es sólo que transmita la ciencia sino que la cree 

(de ahí, la incidencia en la docencia, innovación e investigación), que infunda un sentido práctico y 

profesionalizador a la formación y que lo haga en contacto con el entorno social, económico y 

profesional” (Zabalza, 2002: 22). Pero, ¿Cómo se consigue esto? Quizá la clave resida en la opción 

metodológica a través de la cual articular los procesos de aprendizaje; metodologías centradas en el 

alumnado, el aprendizaje y el desarrollo de competencias (De Miguel, 2006), e imbricar en ellas 



 

 

tareas, acciones, técnicas didácticas en las que el alumnado pueda interrogarse, investigar, seleccionar 

y organizar información, analizar datos, extraer conclusiones, expresarse adecuadamente … (Blanco, 

2009), así como promover disposición a implicarse de manera responsable en el ejercicio de su 

profesión y también como miembro de una comunidad activa (Martínez y Payà, 2007). Este 

planteamiento supone un cuestionamiento no sólo de los contenidos sobre los que se debe formar al 

alumnado, sino también sobre el propio proceso de enseñanza-aprendizaje, en el que se debe dar lugar 

al desarrollo de nuevas propuestas metodológicas, donde se dé paso a formas interdisciplinares de 

aprendizaje en los que el protagonista activo sea el alumnado (Imbernon y Medina, 2006; Moya, 

2008). De ahí que los métodos de enseñanza-aprendizaje tengan un enfoque globalizador, utilicen 

metodologías variadas con secuencias didácticas enfocadas bajo el método de aprendizaje basado en 

problemas, proyectos, análisis de casos, investigaciones del medio, aprendizaje y servicio solidario... 

(Zabala y Arnau, 2007). Entendemos que optar por una educación en competencias representa la 

búsqueda de estrategias de enseñanza que sitúan su objeto de estudio en la forma de dar respuesta 

satisfactoria a situaciones reales y, por lo tanto, complejas. Dado que estas situaciones reales nunca 

serán aquellas en las que se va a encontrar el alumnado en la realidad, se entiende que se desarrollan 

los esquemas de actuación y, su selección y puesta en práctica, en distintos contextos generalizables. 

Estas tareas deben integrar conocimientos, destrezas y actitudes, y estar dotadas de un carácter de 

autenticidad, es decir; deben ser relevantes, reflejar la complejidad de la realidad, y anclar con tareas 

de mayor envergadura.  

Esta nueva mirada posa su atención en las actividades de aprendizaje; en generar espacios de gestión 

del conocimiento, de las emociones, actitudes... que conforman el universo del desarrollo 

competencial. Estamos hablando, por tanto, de propiciar al alumnado verdaderos contextos de 

enriquecimiento académico, profesional y personal, donde las tareas propuestas sean: a) auténticas; 

que sitúen al alumnado ante problemas, casos… situaciones, en definitiva, lo más reales posibles, que 

le hagan ponerse con facilidad en el rol profesional y sentirse como tales, para enfrentarse a ellas de 

manera adecuada y significativa (Biggs, 2005); b) integradas; que estén entroncadas en el proyecto 

curricular del grado, donde el espacio, tiempo y agrupamiento sean variables dependientes del 

proyecto y no obstáculos para su desarrollo (Rekalde, Martínez y Marko, 2012), y c) activas; que 

integren conocimientos y procedimientos dejando cierto margen de indeterminación para que logren 

resolver la tarea con márgenes de creatividad y trabajo en equipo, como en la vida real de los 

profesionales (Rekalde, 2011a y 2011b). En definitiva, el punto crítico de los procesos de desarrollo 

de competencias en educación superior, radica en la selección de situaciones altamente relevantes 

para el quehacer profesional, lo que implica generar espacios de sinergia entre el curriculum y la 

práctica profesional. 

2. Objetivos del trabajo y estrategia metodológica para abordar la experiencia 

Recogemos a continuación los objetivos sobre los que se articula la experiencia que presentamos: 

- Describir el proceso de imbricación de una de las estrategias formativas utilizadas en la 

asignatura de Formación de formadores, como es el Role-Play, dentro del desarrollo del 

método de casos.  

- Detectar en la utilización del Role-Play elementos que favorecen y/o limitan el aprendizaje. 

- Identificar en qué medida la utilización del Role-Play desarrolla competencias profesionales 

o para la empleabilidad.  

- Proponer escenarios posibles para utilizar el Role-Play imbricado en el Método de Casos. 

- Esbozar algunas recomendaciones para el uso del Role-Play imbricado en el Método de 

Casos.  

La manera de abordar el análisis y la interpretación de esta experiencia de aula ha sido a través del 

estudio de caso. Esta estrategia metodológica nos ha permitido aproximarnos a la comprensión de la 

opinión que el alumnado tiene sobre el Role-Play como estrategia formativa de cara a la 

empleabilidad, considerando las dos aulas y los dos grupos de alumnos/as (euskara y castellano) como 



 

 

un caso (Bodgan y Biklen, 1982;  Stake, 1998; Vázquez y Angulo, 2003). Las técnicas de recogida 

de información han consistido en un cuestionario anónimo y en la recogida sistemática en el aula de 

la percepción del alumnado tras cada Role-play. Respecto al cuestionario estaba compuesto por tres 

preguntas: una en la que se les pedía que valoraran del 1 al 10 una serie de competencias transversales 

y dos preguntas abiertas de opinión. Ha sido un breve cuestionario realizado voluntariamente por el 

alumnado, y que requería aproximadamente 5 mn. para ser contestado. Una vez relleno lo depositaban 

en el buzón de las docentes en un plazo de una semana una vez realizado el Role-play del Caso 3 (Ver 

tabla 1 y 2). En cuanto a la recogida sistemática de la opinión del alumnado, se ha ido recogiendo a 

través de notas de campo escritas por las docentes durante la fase de análisis del Role-play (en el 

apartado siguiente se expone en qué consiste esta fase, su función y cómo se ha desarrollado en esta 

experiencia). 

En la experiencia que nos ocupa, relativa al curso 2013/14 han participado alrededor de 44 alumnos/as 

de los cuales 32 eran del grupo de euskara y 12 de castellano; con edades comprendidas entre los 20 

y los 30 años y con poca experiencia laboral. El alumnado que cuenta con experiencia en el campo 

educativo ha cursado con anterioridad la titulación de Magisterio y por este motivo ha comenzado a 

realizar sustituciones en centros de educación infantil y primaria públicos, concertados y/o privados. 

La experiencia de otros/as alumnos/as está centrada en el mundo de la hostelería y la atención al 

público en comercios y servicios. 

3. Descripción de la experiencia  

Esta experiencia se ha llevado a cabo en el Grado de Pedagogía y, concretamente, en la asignatura; 

Formación de formadores (3º curso, 1º cuatrimestre -septiembre/enero-, obligatoria, 6 créditos) que 

impartimos dos profesoras en lengua Castellana y Euskara desde el curso 2012/13 con un programa 

docente fruto de un trabajo cooperativo. Esta asignatura es, en parte, heredera de la denominada 

Formación y Actualización de la función pedagógica, en la que las docentes han trabajado 

conjuntamente desde el curso 2009/10. En el diseño del Grado de Pedagogía y del Grado de 

Educación Social que se imparten en nuestro centro, se optó por un modelo de planificación curricular 

basado en módulos de materias (Imaz, Marko, Orcasitas y Etxeberria, 2011) y se justificó desde la 

visión de la coherencia global de la propuesta docente, entendiendo que favorecía la interconexión 

entre materias y la coordinación entre las mismas, y dificultaba, en cambio, el aislamiento o 

solapamiento de asignaturas dentro del marco de un escenario facilitador de la formación en y del 

centro (Zabalza, 2002). Por este motivo las competencias corresponden al módulo y no a las 

asignaturas. El módulo comparte un trabajo, denominado Actividad Interdisciplinar de Módulo 

(AIM), que se desarrolla desde todas las materias. Las competencias del módulo están enfocadas al 

desempeño profesional y de ahí que las actividades que se le proponen al alumnado sean tareas que 

facilitan este desempeño. Desde este contexto, nuestro programa docente contempla tanto actividades 

individuales como en equipo, y todas ellas están imbricadas en la puesta en práctica de metodologías 

activas, fundamentalmente en el Método de Casos (Pérez-Sostoa, 2012; Rekalde, 2012) y el 

Aprendizaje Basado en Problemas (Pérez-Sostoa y Huegun, 2009; Pérez-Sostoa y Rekalde, 2012). 

Son metodologías asociadas directamente al desarrollo de las competencias específicas y 

transversales del módulo, que se despliegan a lo largo del programa con técnicas, acciones y tareas 

formativas que, en ocasiones, inciden en competencias interpersonales y sistémicas y, en otras, en 

competencias instrumentales de carácter más individual y personal. Pretendiendo atender, así, al 

desempeño de la profesión de la Pedagogía y a los requisitos que demanda el mercado laboral.   

Temario Metodología Estrategias 

Tema 1. Modelos para la construcción de 

propuestas formativas  

Método de casos 

“Yo, Novel. Aprendiendo a 

enseñar” 

 Triada 

 Puzle 

 Role-Play 

Tema 2. Análisis básico y Planificación en la 

construcción de propuestas formativas  

Método de casos 

“Reflexiones en torno a la máquina 

del café” 

 Rompecabezas 

 Muro  

 Foro 



 

 

 Role-Play 

Tema 3. Diseño de los elementos curriculares 

básicos en la construcción de propuestas 

formativas  

ABP 

“Un sugerente diseño formativo 

para profesorado de educación 

secundaria” 

 Bocadillo 

 Pecera 

 Tertulia dialógica 

Tema 4. Valoración y elementos de mejora en 

propuestas formativas  

Método de casos 

“Cómo demostrar mi 

profesionalidad” 

 Role-Play 

Tabla 1. Estrategias didácticas insertas en el Método del Caso 

El programa de la asignatura contempla cuatro amplios temas (ver tabla 1) que son desarrollados a 

través del Método de Caso (MdC) y uno de ellos con ABP, concretamente a través de la variante del 

Aprendizaje Basado en Problemas y organizado en Proyectos (Rekalde y Pérez-Sostoa, 2012).  

El MdC es una técnica de aprendizaje activa, centrada en la investigación del estudiante sobre un 

problema real y específico que ayuda al alumnado a adquirir la base para un estudio inductivo 

(Boehrer y Linsky, 1990). Parte de la definición de un caso concreto para que el alumnado sea capaz 

de comprender, conocer y analizar todo el contexto y las variables que intervienen en el caso. Asopa 

y Beye (2001) definen el MdC como un método de aprendizaje basado en la participación activa, 

cooperativa y en el diálogo democrático de los estudiantes sobre una situación real. En esta definición 

se destacan tres dimensiones fundamentales dado que el alumnado: 1) asume un papel activo, 2) está 

dispuesto a cooperar con sus compañeros y compañeras, y 3) utiliza el diálogo como base 

imprescindible para llegar a consensos y toma de decisiones conjuntas. El Instituto Tecnológico y de 

Estudios Superiores de Monterrey -ITESM- (2004) que desarrolla su docencia a través de 

metodologías activas, reconoce que el uso del MdC está indicado especialmente para diagnosticar y 

decidir en el terreno de los problemas donde las relaciones humanas juegan un papel importante, y es 

ahí donde se puede: a) Analizar un problema; b) Determinar un método de análisis; c) Adquirir 

agilidad en determinar alternativas o cursos de acción, y d) Tomar decisiones. 

De hecho De Miguel (2006) destaca que el MdC engarza dialécticamente la teoría y la práctica en un 

proceso reflexivo que se convierte, a su vez, en aprendizaje significativo, al tener que mostrar y 

analizar cómo los expertos han resuelto o pueden resolver sus problemas, las decisiones que han 

tomado o podrían tomar y los valores, técnicas y recursos implicados en cada una de las posibles 

alternativas. Como se reconoce desde el ITESM (2004), el caso no proporciona soluciones sino datos 

concretos para reflexionar, analizar y discutir en grupo las posibles salidas que se pueden encontrar a 

cierto problema. No ofrece las soluciones al estudiante, sino que le entrena para generarlas. Le lleva 

a pensar y a contrastar sus conclusiones con las conclusiones de otros, a aceptarlas y expresar las 

propias sugerencias, de esta manera le entrena en el trabajo colaborativo y en la toma de decisiones 

en equipo. Al llevar al alumnado a la generación de alternativas de solución, le permite desarrollar la 

habilidad creativa, la capacidad de innovación y representa un recurso para conectar la teoría a la 

práctica real.  

Partiendo de estos supuestos, señalados por diferentes fuentes, recogemos aquellas características del 

MdC a las que se ha dedicado especial atención a lo largo de la experiencia, asumiendo: 

 Que es el alumnado quien aprende y, por tanto, es difícil obligarle a ello. Por nuestra parte hemos 

intentado crear un contexto de aprendizaje motivador, atractivo y atrayente en el que atrapar al 

alumnado para que le sea difícil no querer aprender. Para ello hemos tenido presente, en todo 

momento, el respeto a su autonomía; el fomento de la curiosidad intelectual; la responsabilidad 

ante su proceso de aprendizaje, así como el respaldo y apoyo que le confiere el trabajo 

cooperativo. 

 Que las docentes somos facilitadoras del aprendizaje y que, en consecuencia, hemos adecuado 

los casos así como el diseño de los pasos a seguir en cada uno de ellos en función de los resultados 



 

 

de aprendizaje que esperamos evidencie nuestro alumnado. Hemos estimulado al grupo y 

ayudado en su plan de trabajo, pero también hemos apoyado y reforzado el aprendizaje individual. 

 Que en nuestra forma de entender los procesos de enseñanza-aprendizaje el pensamiento crítico 

es inherente al planteamiento de la asignatura y por tanto, a la manera en que hemos planteado 

los casos y dentro de ellos en la articulación de la secuencia didáctica las diferentes técnicas, en 

especial el role-play. De aquí se deriva que el alumnado haya tenido que: abordar la resolución 

de los casos desde un enfoque integral que la estructura y el proceso de toma de decisiones se 

haya planteado de manera abierta, y que en la adquisición de competencias el diálogo entre las 

específicas del módulo y las transversales del grado sea constante. 

 

Esquema 1. Representación gráfica del proceso de desarrollo de las estrategias didácticas 

insertas en el Método del Caso a lo largo del programa de la asignatura. 

El primer y segundo caso, titulados respectivamente “Yo, Novel. Aprendiendo a enseñar” (Rekalde, 

2012) y “Reflexiones en torno a la máquina del café” (Pérez-Sostoa, 2012) sirven, en parte, para 

introducir al alumnado en la dinámica de la asignatura y en particular al aprendizaje a través del MdC. 

Se vertebran con tres dinámicas consecutivas de: trabajo individual, trabajo en grupo y sesión 

plenaria, vehiculizadas a través de interrogantes de tipo analítico, reflexivo y de toma de decisiones. 

Pero, además, se desarrollan insertando en el MdC técnicas que tienden a la movilización cognitiva 

del alumnado (ver tabla 1), y sirven para recordar, vincular y organizar los conocimientos previos 

(Triada y Rompecabezas), para ordenar las ideas, los problemas, y las diversas situaciones con las 

que se pueden encontrar en el desempeño profesional y buscarles una solución (Muro), para repasar 

los conceptos clave y poder autoevaluarse (Puzle), para la reflexión (Foro), y para la puesta en escena 

de las competencias específicas y transversales del Pedagogo (Role-play o Role-Playing) (ver 

esquema 1). Esta última técnica cobra una importancia capital al final del desarrollo del programa. 

El Role-Play se enlazó desde los inicios con el uso del MdC. De hecho el Case System comienza a 

utilizarse en la Universidad de Harvard en los estudios de Derecho hacia 1914 y es, poco después, 

hacia 1935 cuando el método cristaliza en su estructura definitiva y se extiende como metodología 

“Yo, novel. 
Aprendiendo a 

enseñar” 

“Reflexiones en 
torno a la 

máquina del 
café” 

“Cómo 
demostrar mi 

profesionalidad
” 

Triada 

Puzle 

Role-Play 

Rompecabezas 

Muro 

Role-Play 

Foro 

Role-Play 

Interrogantes 

Generadores de: Trabajo individual:  
Investigación y reflexión 

Trabajo en equipo:  
Argumentación, planificación 

y toma de decisiones 

Trabajo grupo-clase:  
Contraste y 

construcción de conocimiento 

Técnicas activas 

Favorecen el protagonismo del alumnado 
y propician su participación 



 

 

docente a otros campos introduciendo esta técnica para representar la situación problemática en la 

que se recrea el caso en la vida real (ITESM, 2004). 

El Role-Play se engloba dentro de los enfoques de aprendizaje basados en la simulación y es la técnica 

en la que cada participante desempeña un papel concreto en el contexto de una situación simulada 

siguiendo determinadas reglas y en la que interactúa con otros participantes del mismo juego de 

simulación (García Magna et al., 2011). Según Ruben (1999, cit. en García Magna, 2011) es una 

técnica que supera las limitaciones de la enseñanza tradicional porque conlleva una mejora en el 

proceso de aprendizaje del estudiante, facilita la interactividad entre los estudiantes, el trabajo 

colaborativo y, en definitiva, un aprendizaje más activo. Una técnica sobre  la que existe muy poca 

literatura empírica sobre su uso en la enseñanza superior (Lean et al., 2006, cit. en García Magna, 

2011).  

En el curso 2013/14 es cuando hemos introducido en cada uno de los casos que utilizados para 

desarrollar el programa docente el Role-Play de manera sistemática. 

En los dos primeros casos se utiliza como cierre del proceso, es decir; después de haber trabajado 

individual y colectivamente el caso a través de interrogantes y técnicas activas (véase tabla 1), el 

alumnado tiene que situarse ante los dos personajes posibles que entran en escena y preparar los 

argumentos que va a escenificar delante del grupo-clase. El alumnado no sabe de antemano cual es 

el papel que va a tener que escenificar (si el del Pedagogo/a, o el del docente que le solicita ayuda y 

asesoramiento), y ello le confiere un plus de incertidumbre a la tarea. Excepto en el último de los 

casos (Caso 3), que desde el inicio de la asignatura el alumnado sabe cuál es el reto al que se debe de 

enfrentar y ante quién: la profesora de la asignatura, en el resto la duda e inseguridad que se genera 

en el alumnado es provocada por las docentes con premeditación. Eso sí, se anima a que al menos 

cada alumno/a pase una vez por el juego de la simulación, porque le va a servir de entrenamiento, en 

parte, para el tercer caso que se ejecuta el día de la prueba final que corresponde a la asignatura. 

Es importante señalar que en todos nuestros casos, la persona que toma las decisiones es el/la 

profesional de la pedagogía que desarrolla sus funciones en contextos educativos diferentes (véase 

tabla 2). 

 
Casos Contexto Roles 

Caso 1: “Yo, Novel. 

Aprendiendo a enseñar” 

Universidad.  - Pedagogo/a. Funciones de asesoramiento educativo al 

profesorado de educación superior 

- Docente de una Facultad con un problema generado en clase 

que le hace acudir a pedir ayuda al Pedagogo/a: Imanol 

García. 

Caso 2: “Reflexiones en 

torno a la máquina del 

café” 

Centro de Educación 

Infantil y Primaria. 

Carácter Público 

- Pedagogo/a. Miembro de un Berritzegune (Centros de apoyo 

y formación del profesorado no universitario que dependen 

del Gobierno Vasco)  

- Docente y jefa de estudios de una escuela que se dirige al 

Berritzegune de su zona para pedir ayuda al problema de la 

poca socialización que existe entre su profesorado en relación 

a la formación que reciben: Jone Larrea. 

Caso 3: “Cómo 

demostrar mi 

profesionalidad” 

Centro de Educación 

Primaria y Secundaria. 

Carácter Concertado 

- Pedagogo/a. Se encuentra ante una entrevista de trabajo ante 

la cual debe hacer un análisis y crítica de un informe 

previamente entregado. 

- Directora de un centro escolar en el que se necesita cubrir la 

plaza del Pedagogo/a: Profesoras de la asignatura. 

Tabla 2. Casos, contextos y roles. 

 

Las fases que se siguen a la hora de desarrollar el Role-Play son las siguientes: 

 Fase de preparación: en nuestro caso el “libreto” es el propio caso y ponemos atención en 

cómo idear el contexto en el que se va a desarrollar la acción, en definitiva; cómo transformar 

el aula común en un espacio en el que le cueste poco esfuerzo al alumnado introducirse en el 

personaje que ha de representar. 



 

 

 Fase de inicio: si bien la lectura y el análisis que se ha hecho del caso facilitan la comprensión 

del objetivo del Role-play, es conveniente resaltar su trascendencia de cara al desarrollo de 

las competencias transversales que se ponen también en juego con esta técnica. Por lo tanto, 

se subraya el objetivo de cara al desarrollo de las competencias que el caso facilita y de cara 

a aquellas otras que tienen un sentido propedéutico: la empleabilidad. Es también en esta fase 

donde se remarca el compromiso de confidencialidad que se establece entre los miembros del 

grupo, de tal manera que de puertas para fuera cada uno y una sólo puede hablar de lo que a 

él o ella le ha ocurrido sin hacer alusiones a sus compañeros/as. Es el momento, también, de 

establecer las normas del juego; 1) tienen 15mn. para preparar los dos personajes (caso 1 y 

2), a continuación; 2) al azar se escogen dos alumnos/as que representarán los dos roles; 3) 

se representa la situación por parte de los personajes y mientras el público debe estar atento 

al desarrollo de la dramatización: qué argumentos se utilizan, cómo y con qué se debaten, y 

cual es o son las decisiones que se toman. La representación no será superior a 20 mn.; 4) 

intervendrán los protagonistas de la acción y a continuación el público, y 5) se representa 

nuevamente el caso. 

 Fase de acción: Nos parece importante no dar demasiadas pistas de cómo tienen que actuar, 

al considerar que es el alumnado el que tiene que experimentar y jugar con esta técnica. Por 

la misma razón tampoco se congela la escena para abordar lo ocurrido ni para cambiar a los 

personajes, sino que se deja que sea el alumnado quien ponga el punto de inicio y del final.  

 Fase de análisis: En cuanto el alumnado da por terminada la escenificación, se da la palabra 

en primer lugar a los protagonistas y se les interroga fundamentalmente sobre cómo se han 

sentido en el papel, cuáles han sido sus dificultades y cómo las han resuelto… y, en segundo 

lugar, se da la palabra al público que es quien juega el papel de analista de los argumentos 

ofrecidos y de evaluadores de la toma de decisiones. Las docentes desempeñan un rol 

interesante que es el de mediadoras en la discusión y el debate, y el de realizar un feed-back 

al alumnado en relación a las competencias transversales. Es, también, en esta fase cuando 

se toman las notas de campo por parte de las docentes. 

Debemos puntualizar que el Caso 3 tiene una peculiaridad y es que el alumnado representa el rol de 

pedagogo/a ante la docente, quien a su vez representa a una directora de un centro educativo 

concertado a la que le interesa contratar a un profesional de la Pedagogía y para ello le hace una 

entrevista encargándole de antemano que valore un diseño formativo para el profesorado de su centro 

que se hizo un año antes por una empresa externa. Existe un único puesto de trabajo y tantos 

candidatos como alumnado haya en el grupo-clase. De esta entrevista depende su contratación. Este 

es, aproximadamente, el caso y el contexto en el que se desarrolla para ellos y ellas la prueba final de 

que consta la asignatura. 

En cuanto a la evaluación se contempla, por una parte, el seguimiento y la valoración del trabajo 

individual realizado y, por otra, del trabajo desarrollado en equipo. La calificación recoge los 

siguientes parámetros (véase tabla 3).  

Calificación Trabajo individual Trabajo en equipo 

Caso 1 10% 15% 

Caso 2 10% 10% 

ABPy 3  15% 

Caso 3 20%  

AIM  20% 

Total 40% 60% 
Tabla 3. Sistema de calificación 



 

 

Las técnicas anteriormente citadas, como el puzle, muro, triada… se presentan a modo de fichas o 

entregables que las profesoras van recogiendo a lo largo del proceso para su revisión, feed-back y 

calificación. En cuanto al Role-play no se califica la puesta en escena del alumnado, sino que las 

docentes valoran in situ la performance realizada por el alumnado, es decir; le hacen una devolución 

de su actuación como Pedagogo/a en el contexto que crea el caso. Respecto al contenido vertido en 

la actuación se recoge previamente por escrito a través de las otras técnicas implementadas y es el 

resto del alumnado quien hace esta retroalimentación. Téngase en cuenta que es en el Caso 3 (véase 

tabla 3) cuando el alumnado debe asumir el role del profesional de la Pedagogía y defender ante la 

profesora (en su rol de directora de un centro escolar) su informe valorativo sobre una propuesta 

formativa para el profesorado de ese centro. Si bien la calificación (20%) gira en torno al informe 

escrito que el candidato/a presenta a la directora del centro, para el alumnado el reto mayor supone el 

momento de enfrentamiento físico en el que debe articular un discurso coherente y pedagógicamente 

apropiado. 

En líneas generales se ha pretendido que el diseño y planificación de la docencia tenga un sentido 

global de proyecto educativo (Zabalza, 2003) desde el propio diseño del Grado (Rekalde, Martínez y 

Marko, 2012),  hasta el de asignatura (Rekalde y Pérez-Sostoa, 2010 y 2012). Es en este contexto 

donde se ha recogido la percepción y opinión que el alumnado tiene respecto a la técnica del Role-

play imbricada en el MdC. Sus voces, como resultados de este trabajo, son las que se discuten a 

continuación. 

4. Discusión de los resultados 

Los resultados los presentamos a través de tres interrogantes que nos facilitarán penetrar en la 

percepción y opinión del alumnado acerca del Role-play imbricado en el MdC. 

- ¿Qué elementos favorecedores y limitadores para el aprendizaje identifica el alumnado en la 

utilización del Role-Play en las aulas universitarias? 

El alumnado apunta que favorece la comunicación oral y la argumentación, la escucha activa y el 

respeto a los compañeros/as “puedes prepararlo muy bien, pero en el momento no sabes qué te va a 

decir tu compañero y tienes que expresarte correctamente”; la empatía “tienes que ponerte en el lugar 

de las otras personas”, “sí o sí te debes meter en ese papel y te hace cambiar el chip”; la practicidad 

“es un ejercicio práctico y participativo”; la improvisación y la creatividad “te enfrentas con 

situaciones cotidianas y a problemas del mundo real”, y el autoconocimiento “te ayuda a darte cuenta 

de cómo eres”. Estos son algunos de los elementos que el alumnado ha identificado como 

favorecedores del aprendizaje y que posibilitan una continua adaptación al cambiante mundo laboral. 

Nos aproximan al término de competencia que se maneja en el Proyecto Tuning (González y 

Wagenaar, 2003; Villa y Poblete, 2007), y que constituyen un conjunto de habilidades de amplio 

alcance que afectan a distintas clases de tareas y que se desarrollan en situaciones distintas, y que 

pueden ser generalizables y transferibles (Le Boterf, 2001; Lévy-Levoyer, 1997; Perrenoud, 2004; 

Pinto, 1999; Villa y Poblete, 2011). 

De otra parte, subrayan que los nervios, el miedo y la vergüenza son elementos limitadores; “miedo 

sobre todo al ridículo”, “tener que hacerlo ante todos puede cortarte”, “te bloquea, te hace ser 

pesimista”; la incertidumbre “el tener que estar tomando continuamente decisiones”; la tensión 

“requiere estar muy centrado”, “te desequilibra”, y el asumirlo como un ejercicio trivial “tomarlo sólo 

como un teatro sin la debida seriedad”. Quizá las limitaciones señaladas estén relacionadas con el 

tipo de interacciones que se establecen en la sociedad del conocimiento (Bauman, 2003; Castells, 

1998). 



 

 

- ¿Qué competencias profesionales se impulsan con la utilización del Role-Play?  

Como se puede apreciar en el gráfico 1 son las competencias de comunicación oral y pensamiento 

deliberativo aquellas que la mayoría del alumnado participante considera que el Role-play impulsa 

su desarrollo de manera acusada (De 7 a 5) o muy acusada (De 10 a 8). De hecho únicamente en un 

caso se valoran estas competencias con un valor inferior a 5. A continuación se encontraría el 

pensamiento reflexivo, al que más de dos tercios del alumnado le asignan una puntuación superior a 

5. Después se sitúa la competencia de pensamiento creativo a la que también dos tercios del alumnado 

le otorgan una puntuación superior a 5 y, finalmente el pensamiento analítico que es el peor valorado 

dado que la mitad del alumnado considera que el Role-play desarrolla esta competencia de manera 

acusada (De 7 a 5) y la otra mitad poco acusada (De 4 a 0). 

 
Gráfico 1. Competencias transversales que potencia el Role-Play imbricado en el MdC 

El alumnado partiendo de su experiencia señala que, el Role-play desarrolla también las competencias 

de comprensión de situaciones problemáticas y entornos profesionales, y la planificación de una 

actuación. 

Se recoge, también, la valoración del alumnado respecto a otras destrezas y habilidades vinculadas 

con las competencias anteriormente mencionadas (Véase gráfico 2), siendo la escucha activa a la que 

el alumnado asigna valores altos, de hecho más de dos tercios del alumnado le asignan una puntuación 

superior a 5; seguidamente estaría la comunicación no verbal, a la que más de la mitad del alumnado 

le otorga una puntuación superior a 5, y finalmente la capacidad de síntesis donde el alumnado está 

dividido: prácticamente la mitad del alumnado le asigna una puntuación superior a 5 mientras que la 

otra es inferior a este valor. 

 
Gráfico 2. Otras destrezas y habilidades que potencia el Role-Play imbricado en el MdC 

El alumnado recoge, así mismo, otras destrezas y habilidades que impulsa la utilización de esta 

técnica, como son: la empatía y la asertividad. Tal y como señalaba Rodríguez (2012), todas ellas son 
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competencias, capacidades y/o destrezas que facilitan la empleabilidad de los egresados. En este 

sentido, atendiendo a  la opinión del alumnado, el uso del Role-Play imbricado en el MdC contribuye 

a su capacitación  para poder desarrollar efectivamente las competencias que son demandadas en la 

actividad profesional (Bridge, O´neill y Cromie, 2003; Knight y Yorke, 2003). 

Debemos señalar, que el diseño y desarrollo de la asignatura lo entendemos como un proceso 

dialéctico entre la práctica y la teoría a través del cual el alumnado genera conocimiento que le permite 

ser un sujeto activo capaz de generar nuevas hipótesis, supuestos y principios (Solé y Col, 2000). El 

alumnado lo ha percibido cuando manifiesta que en el proceso de aprendizaje ha sido clave la 

confianza que se ha generado en el grupo-clase y con el profesorado durante el desarrollo del Role-

play, la capacidad para mostrar los sentimientos que la técnica provoca así como disfrutar de un 

tiempo y un espacio para poder poner palabras a esos sentimientos (se refieren a la fase de análisis 

del Role-play). Supone entender que no sólo se aprende con la razón sino también con el corazón. Es 

en esta línea en la que Rodríguez (2012) señala que las capacidades relativas al autoconocimiento, 

actitud positiva, empatía, asertividad y actitud proactiva facilitan también la empleabilidad.  

- ¿Qué escenarios posibles propone el alumnado a la hora de implementar el Role-Play imbricado en 

el MdC? 

Las propuestas del alumnado nos dan pistas de cómo se proyecta la técnica a otras situaciones que 

pueden resultar significativas y enriquecedoras de cara al aprendizaje y desempeño profesional. Los 

ejemplos giran en torno a escenarios laborales y académicos. En cuanto a los primeros, el alumnado 

está de acuerdo con Popham (2002), cuando nos dan pistas de los escenarios posibles que el Role-

Play puede recrear para activar, ampliar y potenciar el aprendizaje. Se comenta la pertinencia del uso 

de esta técnica en aquellas situaciones problemáticas, de conflicto que se dan en el entorno laboral 

del pedagogo/a, porque, según sus voces, ello les puede servir para conocer mejor diversos contextos 

de desempeño profesional y poder ir centrando sus inclinaciones hacia las diferentes salidas 

profesionales que se abren ante este Grado. Situaciones, en definitiva, lo más reales posibles, que le 

hagan ponerse con facilidad en el rol profesional y sentirse como tales, para enfrentarse a ellas de 

manera adecuada y significativa (Biggs, 2005). Se subraya, además, la posibilidad que el Role-play 

les ofrece al poder situarse ante una situación problemática o dilemática que ha ocurrido en un 

contexto cultural, social y educativo próximo a su realidad y poderla ver, como si de una pecera se 

tratase; desde fuera. Esta idea está en sintonía con la afirmación de Zabalza (2002) de que la 

universidad no sólo debe transmitir la ciencia sino que la debe crear e infundir en la formación un 

sentido práctico y profesionalizador en contacto con el entorno social, económico y profesional. En 

el mismo sentido Martínez y Payá (2007) refuerzan la idea de que la universidad debe favorecer la 

implicación de su alumnado de manera responsable en el ejercicio de su profesión y como miembro 

de una comunidad activa. 

El alumnado pone en acción, en las posibles performance, a posibles actores y actrices que entran en 

relación, y los sitúa en escenarios reales y prácticos donde no siempre las relaciones son bien 

avenidas. Relaciones que se establecen entre: el profesorado y alumnado; el profesorado, alumnado 

y familias; el equipo directivo y consultor y/o orientador del centro; el orientador/consultor y 

alumnado; el orientador/consultor y las familias…  

En relación a un escenario de naturaleza más académica, el alumnado propone esta técnica por el 

potencial que puede tener de cara al diseño de tareas didácticas y de evaluación de los aprendizajes. 

En cuanto a las primeras se señalan: “Cuando se nos enseña cualquier técnica estaría bien poder 

utilizar el Role-play”, “Cuando se nos plantea una situación y debemos plantear una intervención 

socio-educativa adecuada”, “para ver diferentes perspectivas o miradas de un profesional respecto a 



 

 

un tema” o “para reflexionar o argumentar acerca de situaciones problema”. Metodologías centradas 

en el alumnado, el aprendizaje y en el desarrollo de competencias, en la línea que proponen diferentes 

autores/as  (De Miguel, 2006; Imbernon y Medina, 2006; Moya, 2008; Zabala y Arnau, 2007) y donde 

Blanco (2009) apunta hacia la realización de tareas, acciones, y uso de técnicas didácticas en las que 

el alumnado pueda interrogarse, investigar, seleccionar y organizar información, analizar datos, 

extraer conclusiones, expresarse adecuadamente…  

Por lo que respecta a la evaluación se apunta que: “Para saber hasta qué punto se han interiorizado 

los contenidos conceptuales”, “para ver la evolución personal y valorar las mejoras”  o “Los exámenes 

orales son más difíciles, pero en este caso y como hemos hecho en esta asignatura, además de ser oral 

debías meterte en un papel. Para mí ha sido una idea muy buena que la evaluación sea así”. Una 

técnica con la que se ha ido experimentando a lo largo de la asignatura y que se propone, tras una 

discusión (Zabalza, 2003), como posible instrumento que crea y recrea un escenario en el que 

desplegar competencias específicas del módulo y transversales del Grado. 

5. Reflexiones en clave de recomendación 

Señalamos a continuación algunas reflexiones que entendemos pueden ser útiles para la implementación 

del Rol-play en procesos de trabajo con el MdC:. 

- Al experimentar con el Role-play el alumnado, se sitúa frente al desempeño profesional sobre el 

que se sumergirá en un futuro próximo. 

- El valor del Rol-play se ve reforzado con el uso de otras técnicas a lo largo de  la secuencia 

didáctica del MdC. En nuestra experiencia la utilización del Role-play no se hace de manera puntual, 

sino como colofón de un largo proceso en el que esta técnica es otra más y no la única, y está inserta 

dentro de la dinámica ordinaria del MdC. Con ello lo que se consigue es que cuando el alumnado 

llega a la práctica con el Role-play se ha hecho ya con una serie de contenidos que ha ido incorporando 

desde una construcción individual a otra más amplia de equipo y, posteriormente, de grupo-clase, 

para analizar, reflexionar, ordenar, y tomar decisiones que le hagan movilizar lo aprendido, ahora, 

ante el público y, en un futuro, ante su contexto real de desempeño profesional.  

- Es útil y conveniente diseñar tiempos/espacios para la toma de conciencia de los aprendizajes 

emergentes en la puesta en práctica del Rol-play y su proyección de futuro. El alumnado se hace 

consciente de los comportamientos y actitudes que van asociados a los diferentes roles y su facilidad 

y/o dificultad para adentrarse en ellos. 

- El Rol-play posibilita la observación del trabajo previo realizado con el MdC. El alumnado 

demuestra a lo largo del proceso que busca y registra la información pertinente al caso, analiza e 

interpreta la situación, toma decisiones informadas y hace una devolución argumentada. 

- El Rol-play facilita el mantenimiento de una actitud favorable hacia el aprendizaje. La utilización 

del Role-play hace que el alumnado esté activo a lo largo de todo el proceso. La escenificación se 

lleva a cabo al final de los casos, pero el libreto lo tienen que ir construyendo a través de las tareas 

que se ejecutan con otras técnicas a lo largo del MdC. Con ello se consigue, sin duda alguna, una 

actitud favorable del alumnado hacia el aprendizaje. El alumnado se habitúa a actuar y a observar, 

activando aspectos cognitivos, psicomotores y afectivos, que hacen que ambos roles sean ejercicios 

claves para el desarrollo de competencias transversales. Además, el prolongar esta actividad en el 

tiempo, ayuda a que se perfeccionen las habilidades y destrezas que conforman la competencia.  



 

 

- El Role-play  sirve de plataforma para la retroalimentación entre iguales. La manera de proceder 

con el Role-play hace que el alumnado retroalimente, en la fase de análisis, al grupo-clase con su 

comprensión de lo vivido. Y, a su vez, el grupo-clase ofrezca feed-back a los actores y actrices sobre 

aspectos vinculados a las competencias específicas del módulo.  

- El Rol-play posibilita la toma de conciencia del nivel adquisición de competencias para el 

desempeño profesional. Cuando el Rol-play se desarrolla en diferentes momentos a lo largo de la 

secuencia didáctica de la asignatura dentro del MdC, posibilita el seguimiento y la evaluación de la 

progresión del desarrollo de las competencias. 

- El Rol-play posibilita que el alumnado se sienta protagonista en el proceso de trabajo. El alumnado 

se siente motivado, activo y protagonista en la escena del aula, tanto en su rol como actor así como 

cuando ejerce de observador/a.   

- Las valoraciones del alumnado nos reafirman en el valor del Rol-play como estrategia formativa. 

Las aportaciones del alumnado nos reafirman en nuestra convicción de que el proceso de enseñanza-

aprendizaje se conforma, en parte, de un conjunto de acciones que deben seducirle. Seducir para 

interesarse, participar, actuar, valorar y creer en su profesionalidad. 

Con este trabajo hemos intentado mostrar una experiencia de aula para ir avanzando en la literatura 

empírica sobre el uso del Role-play en la enseñanza superior y su valor de cara al trabajo en 

competencias facilitadoras de la empleabilidad. 
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Abstract 

 

En este artículo se describe la experiencia en la aplicación del Método del Caso en la 

asignatura de Economía de la Empresa: Introducción. Esta asignatura se imparte en el primer 

curso del Grado en Administración y Dirección de Empresas, de la Facultad de Ciencias 

Económicas y Empresariales, de la Universidad del País Vasco, UPV-EHU. Cabe destacar 

que esta metodología se implementó durante el curso académico 2010/11, curso en el que tuvo 

lugar la implantación de las Enseñanzas Oficiales de Grado en esta Universidad. En el artículo 

se detalla el contexto en el que tuvo lugar la implementación del Caso, caracterizado 

principalmente por grupos de en torno a 100 alumnos/as, también se resumen las actividades 

que se desarrollaron y se presentan los resultados obtenidos de un cuestionario de opinión que 

sobre esta metodología se pasó al alumnado participe de esta experiencia. Por último, y a 

modo de conclusión, se recoge la valoración global del profesorado una vez finalizada la 

aplicación del Caso. 

 

Palabras claves: Método del Caso, Docencia Universitaria, Innovación Educativa  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
48 Expresar nuestro más sincero agradecimiento a la Universidad del País Vasco, UPV-EHU, por la formación 

recibida sobre la Metodología del Caso dentro del Programa de formación del profesorado en metodologías 

activas de enseñanza ERAGIN.  
49 Departamento de Economía Financiera II. Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales. Universidad del 

País Vasco, UPV-EHU. Email: yolanda.chica@ehu.es 
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1. Contexto de la implementación  

La experiencia a que nos referimos en este artículo se llevó a cabo mediante la implementación 

del Caso “¿Kukuxu… qué?: Emprendedores contra corriente”50, Caso  que realizamos dentro 

del Programa de Formación del Profesorado en Metodologías Activas de Enseñanza 

ERAGIN, de la Universidad del País Vasco, UPV-EHU. Es de especial interés señalar que el 

Caso se implementó durante el curso académico 2010/11, curso en el que tuvo lugar la 

implantación de las Enseñanzas Oficiales de Grado en esta Universidad, como resultado de la 

adaptación al nuevo Espacio Europeo de Educación Superior, con todos los cambios que esto 

supuso tanto desde el punto de vista de los docentes como del alumnado en lo que respecta al 

nuevo modelo de enseñanza-aprendizaje.   

  En concreto, el Caso se puso en marcha el día 6 de octubre de 2010, y su implementación 

se llevó a cabo hasta el día 17 de diciembre de 2010, fecha en que concluyó el proceso con la 

última actividad planificada en el mismo. El caso se implementó en un grupo de 100 

alumnos/as (de castellano), estudiantes de primer curso en el cuatrimestre primero de la 

asignatura de Economía de la Empresa: Introducción. Decir que se trata de una asignatura 

común y obligatoria para todo el alumnado que cursa alguno de los cinco grados que se 

pusieron en marcha por primera vez en el curso académico 2010/2011 en la Facultad de 

Ciencias Económicas y Empresariales de Bilbao, a saber, Grado en Administración y 

Dirección de Empresas, Grado en Economía, Grado en Marketing, Grado en Finanzas y 

Seguros y Grado en Fiscalidad y Administración Pública. 

  Cabe destacar que la asignatura de Economía de la Empresa: Introducción, supone el 

primer contacto del alumnado con los estudios de Grado, y en gran parte, con el estudio de la 

Economía de la Empresa. Además, como bien dice su nombre, se trata de una asignatura 

introductoria cuyo objetivo principal es dar una visión global de la gestión empresarial, esto 

es, sin profundizar en ningún área en concreto, ya que esto se hará en cursos posteriores a lo 

largo de diferentes asignaturas del Grado en ADE, principalmente, y en menor medida, del 

Grado en Marketing.  

     En cuanto a la aplicación del Caso, antes de implementar esta metodología se había 

impartido la primera parte de la asignatura, que es la correspondiente a los Fundamentos de la 

Economía de la Empresa y que está integrada por un único tema que lleva por título “Empresa 

y Empresario/a”. El objetivo principal de este tema es introducir al alumnado en conceptos 

básicos de la Economía de la Empresa como son el concepto de Empresa y el concepto de 

empresario/a. En este sentido, nuestro Caso es un ejemplo claro de cómo puede surgir una 

idea de negocio y cómo se puede plantear la puesta en marcha de un proyecto empresarial. 

Asimismo, nos permite reflexionar sobre el concepto de empresario/a a través de la historia 

de nuestros tres protagonistas, y debatir sobre cuestiones tales como la responsabilidad social 

de las empresas y los objetivos empresariales. 

                                                           
50Agradecer a los tutores del Programa ERAGIN, Oskar Villarreal, de la UPV-EHU, y Martha Moreno, del 

Tecnológico de Monterrey, su contribución a la realización de dicho Caso. 

.  
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2. Puesta en marcha del Caso 

 La presentación del Caso tuvo lugar el día 6 de octubre de 2010, en clase de seminarios 

(en concreto, en el segundo seminario del curso). Decir que dado lo numeroso del grupo, el 

trabajo del Caso se desarrolló por completo, en lo que a la parte presencial se refiere, en clases 

de seminarios51, lo que nos permitió desarrollar e implementar esta metodología de la forma 

más óptima posible (desglose del grupo de 100 alumnos/as de clase magistral en cuatro 

subgrupos diferentes de clases de seminarios de 25 alumnos/as cada uno).  

 El día de la presentación del Caso, antes de repartir una copia del enunciado del mismo a 

cada uno de los/as alumnos/as, se procedió a explicar en qué consiste el método del Caso, para 

a continuación presentar el Caso concreto que se iba a trabajar en nuestra asignatura. 

Posteriormente se comentó la metodología de trabajo que se iba a seguir, el calendario de 

trabajo y las actividades propuestas, tanto presenciales como no presenciales. Asimismo, se 

procedió a explicar la forma en la cual se iban a evaluar cada una de las diferentes actividades. 

Una vez finalizada la presentación de la nueva metodología de trabajo y del Caso concreto a 

trabajar, se procedió a repartir entre el alumnado la “guía del estudiante”, un documento por 

escrito en el cual se resumían los aspectos más importantes a considerar en el desarrollo del 

Caso (actividades a realizar, calendario-fechas clave y sistema de evaluación). Asimismo, se 

puso este documento a disposición del alumnado a través de la plataforma eKASI52, medio 

que se utilizó de forma adicional para transmitirles periódicamente (y con una semana de 

antelación como mínimo) información sobre la actividad próxima a realizar en relación al 

Caso. 

 Una vez explicada la dinámica de trabajo, se procedió a configurar de forma aleatoria (por 

orden alfabético) los grupos de trabajo entre el alumnado presente que mostró su disposición 

a realizar el trabajo del Caso (prácticamente el 100% de los presentes). Si bien lo ideal en 

nuestra opinión era realizar grupos de trabajo de 3-4 personas, finalmente, dado el elevado 

número de alumnos/as matriculados por grupo y la alta participación de los mismos en la tarea 

propuesta, se realizaron grupos de 4-5 personas53. 

 En esta primera sesión de trabajo del Caso, no se pasó ninguna encuesta de conocimientos 

previos, ni pre-test, ya que fue precisamente en esta primera sesión en la cual se procedió a 

presentar y a repartir el Caso, así como a fijar el calendario de actividades. De este forma, se 

les informó de que en la siguiente sesión de trabajo de forma previa al trabajo en grupo 

pequeño, tendría lugar una pequeña prueba individual de conocimientos previos, para la cual 

era indispensable la lectura previa del Caso así como la búsqueda de cuanta información sobre 

                                                           
51 Decir que en nuestra asignatura hay 6 clases de seminarios de 1 hora y 30 minutos de duración cada una de 

ellas, y que se imparten en aulas especiales, de nueva apertura en la Facultad en el curso 2010/11, para hacer 

frente a las diferentes modalidades de docencia de los nuevos grados, en concreto, de las clases de seminarios. 

Estas aulas se caracterizan por ser más pequeñas que en las que se imparten las clases magistrales (hablamos de 

grupos de 100 alumnos/as) y por estar especialmente habilitadas para la docencia con grupos pequeños (25 

alumnos/as máximo). 
52 eKASI: Plataforma de apoyo a la docencia del campus virtual de la Universidad del País Vasco-EHU. Hoy día 

esta plataforma ha sido sustituida por otra similar, si bien de carácter internacional, denominada Moodle. 
53 Señalar que de 100 alumnos/as matriculados/as en el grupo, 84 participaron en el trabajo del Caso, se 

entregaron 20 informes finales realizados en grupo, y se defendieron en el aula 14 trabajos grupales. 
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la empresa pudieran obtener, principalmente, a través de su página web (decir que la empresa 

objeto del Caso se caracteriza, entre otras cosas, por tener una gran cantidad de información 

en su página web, sobre su historia, sus creadores, la propia empresa y actividades en que 

están inmersos).  

 

2. Seguimiento durante la implementación del Caso  

 En el seguimiento del proceso de implementación del Caso hay que destacar, en primer 

lugar, la actitud positiva que el alumnado mostró de forma mayoritaria hacia la nueva 

metodología y el buen ambiente de trabajo que se generó en las sesiones de trabajo presencial, 

a lo que en nuestra opinión contribuyó de manera clave el hecho de haber implementado el 

Caso en clases de seminarios (grupos de 25 alumnos/as, y por tanto, con 5-6 grupos pequeños 

de trabajo como máximo por sesión), y en aulas especiales (más pequeñas) que favorecieron 

el trabajo en grupo pequeño y la comunicación entre el alumnado y el docente. Por otro lado, 

tal como ya se ha comentado anteriormente, la asistencia de los/as alumnos/as a las sesiones 

de trabajo fue, en general, muy elevada.  Estas conclusiones se han extraído tanto de 

conversaciones informales mantenidas con el alumnado en los momentos previos y 

posteriores a las clases de seminarios y en tutorías, así como de los resultados de la encuesta 

de satisfacción facilitada por el programa ERAGIN y realizada al alumnado en la última sesión 

de trabajo. En el apartado siguiente profundizaremos en el análisis de los resultados de esta 

encuesta.  

 

 En cuanto a las principales dificultades encontradas en la implementación del Caso, 

debemos decir que la primera fue la reacción negativa de gran parte del alumnado a que los 

grupos de trabajo se formaran de forma aleatoria. Esta dificultad si bien se salvó 

mayoritariamente en cuanto a las sesiones de trabajo presencial se refiere, en la parte de 

trabajo no presencial generó numerosos (si bien no mayoritarios) problemas relacionados con 

el trabajo en grupo (falta de comunicación entre integrantes de un mismo grupo, de 

coordinación, de compromiso de trabajo, de colaboración en la realización de las labores,…) 

que derivaron en quejas ante el docente, abandono de integrantes de grupos de trabajo a 

petición de sus compañeros/as o por voluntad propia, exposiciones de trabajos solo por parte 

de algunos componentes del grupo, etc. Una segunda dificultad con la que nos encontramos 

en la implementación del Caso, fue el hecho de que la matriculación del alumnado no se 

cerrara hasta finales de octubre-principios de noviembre54, de forma que habiendo empezado 

la implementación del Caso el 6 de octubre, y en particular, habiendo formado los grupos de 

trabajo, repartido el Caso, asignado tareas,… nos encontramos con que en la primera sesión 

de trabajo acordada, había alumnos/as que habían cambiado de grupo de clase, dejando su 

grupo de trabajo sin notificarlo, y al mismo tiempo, alumnos/as que se habían incorporado al 

grupo de clase sin conocer la dinámica de trabajo del Caso, sin pertenecer a un grupo de 

trabajo en concreto y sin haber leído el Caso.  Lógicamente, en este último caso, dado que los 

                                                           
54 En nuestra Facultad el sistema actual de matriculación da prioridad al alumnado de mejor nota a comenzar la 

matriculación, conformándose en primer lugar los grupos de mañana, y finalizando con los grupos de tarde; en 

particular, mi grupo, el último de la tarde, es el que está sujeto a mayor variabilidad por ser el último en 

conformarse después de todos los plazos de matriculación que afectan a distintas tipologías de alumnado, entre 

ellas, alumnos/as del Plan Antiguo (Licenciatura) que tras no superar la asignatura deciden pasar al Plan nuevo 

(Grado). 
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alumnos/as se acababan de matricular, no había argumentos para no dejarles participar en esta 

dinámica de trabajo, y por tanto, optar a la nota por estas actividades tal y como contempla el 

sistema de evaluación de la asignatura. Este hecho conllevó la principal modificación del 

programa implementado respecto al plan diseñado inicialmente en las actividades presenciales 

y no presenciales, y actividades de evaluación. En concreto, no se consideró la prueba inicial 

de conocimientos previos dentro del sistema de evaluación para no discriminar entre 

alumnos/as matriculados en diferentes momentos del tiempo, si bien llevamos a cabo la prueba 

con el alumnado que en ese momento estaba en la sesión de trabajo y había leído el Caso; el 

resto del alumnado, los que no conocían la dinámica de trabajo ni el Caso, se dedicaron 

durante ese tiempo a leer el Caso para posteriormente poder trabajar todos de forma conjunta 

en la sesión programada (trabajo en grupo pequeño). Asimismo, nos vimos obligados a 

reorganizar los grupos de trabajo.  

 En cuanto al resto de actividades programadas, se desarrollaron tal y como se contemplaba 

en el documento inicial de implementación. De esta forma, las actividades, tanto presenciales 

como no presenciales, se desarrollaron tal y como se detalla a continuación: 

ACTIVIDAD  TIEMPO MODALIDAD SESIÓN 

Presentación de la actividad  6/10/2010 

- Exposición de objetivos y del plan de trabajo 

- Distribución del caso 

- Formación de grupos 

 

1 h. 

 

- Presencial 

- No presencial 

(eKASI) 

 

Clase teórico-
práctica 

Organización del trabajo individual  

(Lectura del caso y del material recomendado, 
búsqueda de información adicional,...) 

1,30 h. No presencial  

 

Elaboración del primer informe  

(Trabajo individual) 

1 h. No presencial  

 

Puesta en común en grupo pequeño 

- Primera sesión  (1hr.)    11/11/2010                                                     

- Segunda sesión (1hr.)    3/12/2010 

2 h. Presencial Clase práctica 

Sesión plenaria 

- Primera  sesión   (30 min.)  11/11/2010                                                     

- Segunda sesión   (30 min.)      3/12/2010      

- Tercera sesión     (1,30 hr.)       17/12/2010                                                                                               

2,30 h. Presencial Clase teórico-
práctica 

Elaboración del informe final   10 h. No Presencial  

Tutorías 1h. Semi-Presencial Tutoría 
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Entrega y exposición del informe final  
17/12/2010 

30 min. Presencial Práctica 

 

En cuanto al sistema de evaluación del Caso, al no considerarse el informe individual 

previo al inicio de las sesiones de trabajo, pasó a ser tal y como sigue (en concordancia 

con el sistema de evaluación general de la asignatura): 

 Trabajo y participación en grupo pequeño: 25% 

 Informe final: 50% 

 Exposición y defensa del informe final en sesión plenaria: 25% 

 

3.  Evaluación del Caso 

 Las actividades de evaluación que finalmente se implementaron fueron las siguientes: 

I- Informe individual (Prueba inicial de conocimientos previos)                                         

Esta prueba tuvo lugar el primer día de trabajo en grupo pequeño, en clase de seminarios, 

si bien por los problemas que generó la matriculación tardía de parte del alumnado, y que 

ya hemos comentado con anterioridad, si bien parte del alumnado la llevó a cabo, otra 

parte, al desconocer la dinámica de trabajo, no la realizó, de tal forma que finalmente esta 

actividad no se consideró tal y como se contemplaba inicialmente en el sistema de 

evaluación del Caso (alumnos que no la superaban no podían participar en el método del 

Caso).  

II- Participación del alumnado en las sesiones de trabajo en grupo pequeño 

Esta prueba tuvo lugar en las dos sesiones de trabajo en grupo pequeño que se han 

realizado dentro de la implementación del Caso. Cada una de las sesiones de trabajo en 

grupo pequeño se llevó a cabo en clases de seminarios, de 60 minutos de duración cada 

una de ellas, donde los grupos de trabajo tenían que hacer frente a las cuestiones que les 

formulaba el docente siguiendo el esquema de las preguntas detonantes contempladas en 

la nota de enseñanza del Caso. El trabajo en grupo pequeño en clases de seminarios 

lógicamente favorecía y facilitaba la participación y posterior evaluación del alumnado. 

No obstante, y de cara a evaluar de forma precisa el trabajo realizado por los grupos, al 

finalizar cada sesión los distintos grupos de trabajo tenían que cumplimentar y entregar a 

la profesora un informe de lo debatido y acordado por el grupo sobre las cuestiones 

planteadas en la sesión.  

 III- Participación del alumnado en las sesiones plenarias 

Esta prueba tuvo lugar en las dos sesiones plenarias que tuvieron lugar, cada una de ellas 

al finalizar la sesión de trabajo en grupo pequeño, y compartir las respuestas acordadas 

por los diferentes grupos de trabajo, abriéndose el debate y la discusión sobre las 

cuestiones planteadas. Esta prueba tuvo lugar, por tanto, durante los 30 minutos que 

restaban a cada sesión de seminarios (cada clase de seminarios dura 90 minutos, de los 
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cuales los 60 primeros se dedicaron al trabajo en grupo pequeño y los 30 últimos a la 

sesión plenaria).  

En este caso, al igual que en el anterior, no se trataba solo de valorar la participación o no 

del alumnado sino también la cantidad y calidad de los argumentos expuestos por el 

mismo. Se entiende por seguimiento y participación en el caso la asistencia activa a todas 

las sesiones que se convocaron y la entrega de los documentos requeridos. 

 IV- Elaboración del informe final 

Realización de un informe final realizado por los grupos a entregar al final del curso, en 

concreto, antes del día 13 de diciembre, de cara a que el profesor lo pudiera revisar con 

antelación a la exposición en el aula, en el caso de que el grupo  hubiera optado por ello.  

El informe final, de unas 20 páginas de media, se debía realizar siguiendo las pautas del 

docente (y recogidas en la “guía del estudiante”). Con esta actividad los/as alumnos/as 

debían demostrar que habían adquirido los conocimientos teóricos y prácticos 

desarrollados a lo largo de la asignatura y que eran capaces de aplicarlos al caso concreto 

de la empresa estudiada en el Caso. 

 V- Exposición y defensa del informe final 

Esta actividad tuvo lugar durante la última sesión de clases de seminarios del curso, el 17 

de diciembre. En sesión plenaria los grupos que optaron por ello expusieron y defendieron 

su trabajo ante el resto de compañeros/as e hicieron frente a las cuestiones que el profesor 

y cualquiera de los presentes tuvieron a bien formularles.  

En cuanto a la retroalimentación se refiere, en la última actividad citada, la 

retroalimentación con el alumnado fue inmediata una vez finalizadas todas las 

exposiciones,  comentando con los grupos que habían participado en las mismas, la calidad 

de las presentaciones así como de sus explicaciones. De igual forma, todos los miembros 

de la sesión pudieron mostrar sus impresiones respecto a las presentaciones realizadas por 

sus compañeros/as y por ellos/as mismos/as. En cuanto al informe final se refiere, según 

se iban dando cada una de las presentaciones, se procedía a hacer un breve comentario 

sobre el trabajo realizado por el grupo (en especial, aportaciones más importantes y 

cuestiones relacionadas con el parte de incidencias, en caso de haberlo, pero siendo una 

valoración global, si detallar una nota en concreto). Cuando se pudieron leer todos los 

trabajos en detalle (han sido 20 trabajos, con una media de 20 páginas por trabajo), es 

cuando el alumnado conoció su nota en detalle. En cuanto al resto de tareas, los alumnos/as 

podían conocer si habían respondido bien o no a las cuestiones planteadas, ya que al 

finalizar cada sesión de trabajo en grupo pequeño, en sesión plenaria, procedíamos a 

consensuar sus respuestas y a debatir la respuesta correcta. Por tanto, la valoración global 

la podían conocer, si bien la nota exacta de cada una de las actividades evaluadas no la 

conocieron hasta que se calificó el trabajo del Caso por completo.  

 A través de las actividades anteriormente explicadas, se pudieron evaluar las siguientes 

competencias: 
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C1. Identificar las funciones y responsabilidades de los distintos subsistemas 

empresariales. 

C2.  Analizar la información relevante para la práctica empresarial, con actitud abierta y 

proactiva hacia el entorno económico-empresarial y empleando para ello las tecnologías 

de la información disponibles. 

C5.  Tomar decisiones racionales relacionadas con la gestión de las personas, a partir del 

análisis de la información disponible. 

C6. Capacidad de comunicarse con fluidez, de forma oral y escrita, en su entorno y trabajar 

en equipo. 

 

4. Resultados y análisis de la aplicación del Caso 

A continuación, pasamos a analizar los principales datos obtenidos en cada una de las 

actividades de evaluación implementadas.  

I- Informe individual (Prueba inicial de conocimientos previos)                                         

Si bien esta prueba, por los motivos de matriculación ya explicados, finalmente no se 

consideró como actividad evaluable, cabe decir que si se hubiera considerado así, 

bastantes alumnos/as hubieran quedado fuera de la actividad ya que no se habían leído el 

Caso, aún sabiendo que era necesario para participar en la primera sesión de trabajo. Los 

argumentos que daban eran fundamentalmente por despiste u olvido.  No obstante, 

acudieron a la sesión de trabajo, quizás porque no se esperaban que realmente se hiciera 

esta prueba de control.  

II- Participación del alumnado en las sesiones de trabajo en grupo pequeño 

El resultado del trabajo en grupo pequeño fue realmente positivo. Si bien hubo alumnos/as 

que en un comienzo no se implicaron demasiado en el desarrollo de las clases,  dado el 

control que sobre el alumnado y sobre su actividad facilita el estar en clases pequeñas, así 

como nuestra insistencia en que la calidad de las respuestas era evaluable, finalmente su 

actitud cambió notablemente. En cuanto a la asistencia a estas sesiones de trabajo, hay que 

decir que fue, en general, muy elevada (casi del 100% del alumnado matriculado. De 

hecho, de 100 alumnos/as  matriculados en el grupo, 85 participaron en el trabajo del Caso.  

 III- Participación del alumnado en las sesiones plenarias 

En cuanta a la participación del alumnado en las sesiones plenarias, hay que decir que si 

bien no fueron muchos/as los/as alumnos/as que se implicaron de forma activa en los 

debates y reflexiones que se suscitaban por el profesor, para ser alumnos/as de primer 

curso y primer cuatrimestre, nos sorprendió en algún subgrupo de seminarios que fueran 

varios/as los alumnos/as que tomaran parte en la discusión oral de forma voluntaria y por 

iniciativa propia, ofreciéndose como portavoces de sus respectivos grupos de trabajo. 
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 IV- Elaboración del informe final 

En cuanto a la elaboración del informe final, fueron 20 los informes presentados por los 

grupos de trabajo. La media de estos informes era de 20 páginas y la calidad de los mismos 

fue bastante variable, de hecho, de un punto que como máximo podían alcanzar en esta 

tarea, ningún grupo obtuvo esta calificación, siendo la máxima calificación alcanzada de 

0,8. La mayoría de los trabajos fueron bastante aceptables si bien hubo unos pocos cuya 

calificación estuvo por debajo del 0,5. Los argumentos que expusieron los/as alumnos/as 

en cuanto a la presentación del informe final se refiere, es que tenían una gran carga de 

trabajos de diferentes asignaturas, todos a entregar al final de curso. Esto hizo que 

alumnos/as que no habían sabido planificarse con tiempo (en nuestro caso la fecha de 

entrega del informe final era el 13 de diciembre y las pautas para hacer el mismo se dieron 

el 6 de octubre), entregaran “lo que fuera” para obtener algún punto de valoración.    

 V- Exposición y defensa del informe final 

De los 20 trabajos entregados, 16 fueron presentados en sesión plenaria en el último 

seminario del curso. La duración media de las presentaciones fue de 30 minutos y en 

general participaron todos los integrantes del grupo de forma equitativa, siguiendo el 

orden establecido por ellos mismos.  Decir que todos los grupos realizaron una 

presentación en power point, si bien la calidad de las mismas fue variable, de hecho, de 

0,5 puntos que como máximo podían obtener en esta actividad, solo dos grupos de trabajo 

la han obtuvieron (precisamente los mismos que realizaron alguno de los mejores trabajos 

escritos, y que estaban compuestos por las personas que más activamente se habían 

implicado en las sesiones de de trabajo en grupo pequeño y en las sesiones plenarias).  El 

resto de grupos de forma mayoritaria tuvieron una nota de entre 3,5 y 4. Dos grupos 

obtuvieron una nota de 0,25 por presentaciones que no fueron grupales, esto es, 

presentaban por separado, algunos miembros apenas intervenían,… Estos grupos se 

correspondían precisamente con aquellos que habían tenido problemas dentro de sus 

respectivos grupos de trabajo, si bien no lo habían manifestado al profesor hasta que se 

hizo evidente en las presentaciones. En una gran mayoría de casos cabe resaltar que las 

presentaciones solo se realizaron por una parte de los integrantes de los grupos; los que no 

quisieron participar, en muchos casos argumentaban que no querían exponer “en público”, 

y en otros, que por falta de tiempo para colaborar en la elaboración de la presentación. En 

cuanto a la calidad de las exposiciones orales, fue variable, ya que en muchos casos los/as 

alumnos/as leían o se apoyaban en documentos escritos, pero para ser alumnos/as de 

primer curso, debemos decir que nos sorprendió gratamente la elevada participación en la 

actividad (14 grupos de 20), y el esfuerzo que en muchos casos fue notable.  

De forma global,  podemos afirmar que el alumnado que tomó parte en el trabajo del Caso 

desarrollo varias de las competencias que nos fijábamos en el programa de la asignatura, y en 

concreto, en el programa Eragin. Así, el trabajo del Caso facilitó al alumnado identificar las 

funciones y responsabilidades principales de los distintos subsistemas empresariales, y tomar 

decisiones racionales en el contexto de una empresa real, tal y como lo recogieron en sus 

respectivos informes finales.  Para ello, tuvieron que buscar y analizar información financiera 
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sobre la empresa en la base de datos SABI (de acceso gratuito para los miembros de la UPV-

EHU),  e información general sobre la empresa en diferentes medios (sobre todo Internet). 

Reflexionaron sobre el concepto de empresario/a analizando el caso concreto de nuestros tres 

emprendedores. De esta forma, se consiguió que el alumnado se acercara con actitud abierta 

y proactiva al entorno económico-empresarial. A través del trabajo en grupo pudieron 

desarrollar su capacidad de trabajar en equipo y con sus exposiciones en el aula desarrollar su 

capacidad de comunicarse con fluidez, de forma oral. Además, debieron emplear las 

tecnologías de la información y comunicación disponibles tanto para buscar información 

como para realizar sus exposiciones. 

Como dato general, decir que la implementación del Caso tuvo fundamentalmente un 

reflejo elevadamente positivo en la asistencia a clase. De hecho, el año anterior impartía la 

misma asignatura en el mismo grupo y mismo horario (el último grupo de la tarde, que se 

caracteriza por su bajo índice de asistencia a clase). En concreto,la asistencia media a clase 

fue de un 30% (en general, ya que no había diferenciación entre clases magistrales, prácticas 

y seminarios). El año de la aplicación del Caso, la asistencia a clase fue muy elevada (en clase 

magistral del 60-70%, en clases prácticas del 75% y en seminarios del 85%). El año anterior 

el índice de presentados fue de un 65% y el índice de aprobados sobre presentados fue del 

42%. El año de la implementación el índice de presentados (en general, esto es, agregados los 

datos para los/as alumnos/as matriculados/as en todos los grados) fue de un 91% y el índice 

de aprobados sobre presentados del 65%.55 Por tanto, la mayor asistencia a clase parece haber 

repercutido favorablemente y de forma muy significativa en los resultados obtenidos. En 

cuanto a comparaciones con otros grupos de la misma asignatura, debo decir que la 

metodología de trabajo ha sido similar (en un grupo, de hecho, se ha implementado esta misma 

metodología, y en el resto, la forma de trabajo ha sido similar, trabajando con casos, si bien 

no siguiendo las pautas del método del Caso). Así, en el resto de grupos, en general, los 

resultados también fueron muy positivos y mejores con respecto a años anteriores. 

 Por último, hay que destacar los resultados obtenidos del cuestionario de opinión sobre la 

metodología seguida que se pasó al alumnado en la última sesión de trabajo. De una muestra 

de 51 encuestas recogidas se han obtenido los siguientes resultados56: 

I. Teniendo en cuenta todos los aspectos de la metodología que hemos trabajado, tu valoración global del 

planteamiento y desarrollo de la experiencia es: 

1  nada satisfactoria 
2  poco satisfactoria 
3  bastante satisfactoria  Resultado medio: 3.0 

  4  muy satisfactoria                     
 

                                                           
55 Cabe decir que para el subgrupo del alumnado más numeroso del grupo de clase, los matriculados en ADE (61 

alumnos/as), el índice de presentados fue del 95% y el índice de aprobados sobre presentados del 76%. En el 

subgrupo de los matriculados en Economía (11 alumnos/as),  el índice de presentados fue del 91% y el índice de 

aprobados sobre presentados del 60%.  En el caso opuesto se encontraría el subgrupo de los matriculados en el 

Grado en Finanzas y seguros (13 alumnos/as), con un índice de presentados del 84% e índice de aprobados sobre 

presentados del 37%.  Destacar que en el resto de grupos de la asignatura, se mantienen estos resultados entre 

diferentes grados. 
56 Véase en el Anexo 1 la encuesta pasada al alumnado y en el Anexo 2 detalle de los resultados obtenidos. 
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II. Valora el grado en que consideras que la metodología seguida te ha ayudado a aprender, en comparación 

con planteamientos metodológicos más tradicionales: 

1  me ha ayudado menos 
2  me ha ayudado igual 
3  me ha ayudado más Resultado medio: 2.7 

  4  me ha ayudado mucho más 
 
III. La orientación proporcionada por el/la profesor/a durante el proceso, ¿ha satisfecho tus necesidades? 

1  Poco 
2  Suficiente 
3  Bastante Resultado medio: 3.157 

  4  Mucho 
 

IV. Si el próximo curso/módulo/cuatrimestre pudieras elegir, ¿optarías por esta metodología? 

1  Sí  47 
  2 No   3 

 
V. Valora el grado en que consideras que el uso de esta metodología te ha ayudado a: (“1” muy poco, “2” poco, 
“3” bastante, “4” mucho) 
 
 

Comprender contenidos teóricos Resultado medio: 3 

Establecer relaciones entre teoría y práctica Resultado medio: 3 

Relacionar los contenidos de la asignatura y obtener una visión 

integrada  
Resultado medio: 2.9 

Aumentar el interés y la motivación por la asignatura Resultado medio: 3 

Analizar situaciones de la práctica profesional Resultado medio: 2.9 

Indagar por tu cuenta en torno al trabajo planteado Resultado medio: 2.8 

Tomar decisiones en torno a una situación real Resultado medio: 2.6 

Resolver problemas o ofrecer soluciones a situaciones reales Resultado medio: 2.6 

Desarrollar tus habilidades de comunicación (oral o escrita) Resultado medio: 3 

Desarrollar tu autonomía para aprender Resultado medio: 2.86 

Tomar una actitud participativa respecto a tu aprendizaje Resultado medio: 2.98 

Mejorar mis capacidades de trabajo en grupo  Resultado medio: 3.12 

Desarrollar competencias necesarias en la práctica profesional Resultado medio: 2.71 

El sistema de evaluación seguido ha sido adecuado a la metodología Resultado medio: 2.9 

 

Como podemos comprobar, los resultados que se desprenden de las encuestas al alumnado 

son realmente positivos, de hecho, el 92% de los/as encuestados/as optaría, en el caso de poder 

elegir en próximos cursos, por esta misma metodología. 
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En cuanto a los motivos por los que la experiencia les ha resultó satisfactoria, se encuentran 

los siguientes (literalmente en palabras propias del alumnado): 

 Es una nueva experiencia que nos obliga a conocer a nuevas personas. Además sirve para quitar                           

miedos y eliminar la vergüenza (exposición del trabajo). 

 Nos ha venido bien porque hemos aprendido a trabajar en grupo y nos hemos relacionado con más 

gente. 

 Ayuda a entender los conceptos vistos en clase magistral y saber cómo se aplican en la vida real. 

 La metodología que se ha seguido ha hecho que las clases sean amenas y que prestemos más atención 

y por lo tanto aprendamos más. 

 La metodología es bastante satisfactoria ya que al realizar el trabajo se adquieren conocimientos y al 

tener que exponerlo se desarrollan las capacidades de comunicación. 

 Ha ayudado mucho a comprender de forma práctica la teoría de la asignatura, con lo que ayuda para 

adentrarse en el mundo de la empresa. 

 Hemos trabajado en grupo y además va orientado al futuro y a la realidad laboral realizando el trabajo 

sobre el funcionamiento de una empresa real y sus áreas. 

 El trabajo me ha ayudado además de para conocer compañeros también para llevar la asignatura al 

día. 

 Trabajar en grupo es una de las cosas que más difícil resulta ya que no se conoce bien a todos los del 

grupo y esto deriva en que pueda haber pequeños desajustes en tareas, comunicación, etc. Si se superan 

estas controversias se podría decir que la metodología funciona y es eficiente. 

 

En cuanto a los motivos por los que la experiencia les resultó poco satisfactoria, se encuentran 

los siguientes (literalmente en palabras propias del alumnado): 

 No me gusta la metodología a través de trabajos y exposiciones ya que son necesarias muchas más 

horas de trabajo. 

 Ha sido poco satisfactoria porque dos de los componentes del grupo no se han interesado lo suficiente 

para poder aspirar a la máxima nota y lo que han hecho ha tenido que ser corregido por los otros dos 

integrantes. 

 Realizar el trabajo no me ha parecido mala idea, pero con todo lo que tenemos que hacer de las demás 

asignaturas, me ha parecido bastante estresante, ya que no disponemos de tiempo.  

 

En cuanto a propuestas de mejora sugeridas por parte del alumnado, podríamos destacar las 

siguientes (literalmente en palabras propias del alumnado): 

 Dar la posibilidad  de elegir a los/as compañeros/as de grupo 

 Trabajar más Casos, con empresas diferentes 

 Dar más tiempo para trabajar sobre el informe escrito en sesiones presenciales 

 Valorar más el trabajo del Caso dentro de la nota final 

 Calificar individualmente y no de forma colectiva 

 



 

13 
 

5. Conclusiones e implicaciones para el futuro  

A modo de conclusión, decir que la implementación del Caso fue en general muy satisfactoria. 

Hay que destacar, principalmente, la influencia que la nueva metodología tuvo en la asistencia 

a clase y en la motivación e interés del alumnado por la asignatura (objetivos que nos 

fijábamos al comienzo del programa de la misma) así como su repercusión en la mejora de 

los resultados de aprendizaje. 

 El principal problema que se dio durante la implementación del Caso fue el debido al 

sistema de matriculación, que hizo que el grupo de clase no estuviera definitivamente cerrado 

hasta finales de octubre-principios de noviembre. Esto provocó ajustes en los grupos de 

trabajo y derivó en que el informe individual no se considerara en la evaluación del Caso.  

Estas dificultades finalmente se salvaron si bien generaron pequeños problemas de 

organización y pérdidas de tiempo en el aula.  

 Asimismo, hay que destacar los problemas de trabajo en equipo que se han generado entre 

los miembros de algunos grupos y la consiguiente queja por el hecho de que los grupos se 

formaran de forma aleatoria. Si bien seguimos pensando que lo ideal es formar los grupos de 

esta forma (si el objetivo es que el alumnado desarrolle su capacidad de trabajo en equipo), 

quizás habría que establecer algún procedimiento de seguimiento continuo del trabajo de los 

grupos. También cabría la posibilidad de nombrar responsables en los grupos y al mismo 

tiempo interlocutores con el profesorado en cuanto a problemas se puedan generar. Otra 

alternativa sería fijar tutorías obligatorias para todo el grupo donde se informe al profesorado 

del estado del trabajo. Por otro lado, estas medidas también podrían evitar problemas como 

los sugeridos por algunos/as alumnos/as quejándose de que unos integrantes del grupo 

trabajen más que otros. Asimismo, igual habría que plantearse el establecer alguna medida 

para ponderar en mayor medida el esfuerzo individual de algunos miembros. Otro de los 

aspectos a considerar, sería que la participación de los/as alumnos/as fuera obligatoria para 

todas las actividades del Caso. Con ello  garantizaríamos un mayor compromiso de trabajo 

del alumnado y sería más fácil comprobar si el trabajo ha sido realmente realizado por todo el 

grupo.  

 Por otro lado, el hecho de que los seminarios hayan tenido lugar en fechas distantes en el 

tiempo, quizás haya hecho que el trabajo no se haya podido llevar con la continuidad 

requerida. Un aspecto a considerar sería la posibilidad de fijar los seminarios en fechas más 

próximas en el tiempo. 

 Como conclusión, decir que la valoración global de la implementación del Caso, tanto por 

nuestra parte, como docente, como por parte del alumnado (en vista del cuestionario recogido) 

es muy satisfactoria.  No obstante, también tenemos que decir, que el proceso de redacción de 

un Caso, de la nota de enseñanza y del documento de implementación, es largo y laborioso, si 

bien cuando uno pone en marcha la implementación del Caso y ve los resultados, la balanza 

resulta claramente favorable hacia esta metodología de enseñanza. Por todo ello, dado el 

esfuerzo que supone la redacción de un Caso, de la nota de enseñanza y del documento de 

implementación, una implicación para el futuro sería el crear una base de Casos que se 

pudieran utilizar en diferentes asignaturas, o bien para una misma asignatura, pero que se 
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pudieran rotar en diferentes años. En este sentido, se podrían crear equipos de trabajo para 

redactar Casos por áreas de conocimiento. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 1. Encuesta de valoración sobre el Método del Caso realizada al alumnado 

CUESTIONARIO DE OPINIÓN SOBRE LA METODOLOGÍA SEGUIDA 

Te pedimos que nos des tu opinión sobre varios aspectos de la metodología que se ha seguido en el aula. Tus 

respuestas serán analizadas, y nos permitirán mejorar nuestras propuestas en el futuro. Por eso, te pedimos 

que le dediques el tiempo necesario, y contestes con sinceridad. Muchas gracias. 

Teniendo en cuenta todos los aspectos de la metodología que hemos trabajado, tu valoración global del 

planteamiento y desarrollo de la experiencia es: 

nada satisfactoria 
poco satisfactoria 
bastante satisfactoria 
muy satisfactoria 

Justifica tu valoración: 

Valora el grado en que consideras que la metodología seguida te ha ayudado a aprender, en comparación 

con planteamientos metodológicos más tradicionales: 

menos 
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CUESTIONARIO DE OPINIÓN SOBRE LA METODOLOGÍA SEGUIDA 

igual 
más 
mucho más 

Valora el grado en que consideras que el uso de esta metodología te ha ayudado a: (“1” muy poco, “2” 

poco, “3” bastante, “4” mucho) 

Comprender contenidos teóricos 1 2 3 4 

Establecer relaciones entre teoría y práctica 1 2 3 4 

Relacionar los contenidos de la asignatura y obtener una visión integrada  1 2 3 4 

Aumentar el interés y la motivación por la asignatura 1 2 3 4 

Analizar situaciones de la práctica profesional 1 2 3 4 

Indagar por tu cuenta en torno al trabajo planteado 1 2 3 4 

Tomar decisiones en torno a una situación real 1 2 3 4 

Resolver problemas o ofrecer soluciones a situaciones reales 1 2 3 4 

Desarrollar tus habilidades de comunicación (oral o escrita) 1 2 3 4 

Desarrollar tu autonomía para aprender 1 2 3 4 

Tomar una actitud participativa respecto a tu aprendizaje 1 2 3 4 

Mejorar mis capacidades de trabajo en grupo  1 2 3 4 

Desarrollar competencias necesarias en la práctica profesional 1 2 3 4 

El sistema de evaluación seguido ha sido adecuado a la metodología 1 2 3 4 

La orientación proporcionada por el/la profesor/a durante el proceso, ¿ha satisfecho tus necesidades? 

 
 

 
 

¿Cambiarías algo? ¿Se te ocurre alguna propuesta de mejora? 

 

 Si el próximo curso/módulo/cuatrimestre pudieras elegir, ¿optarías por esta metodología? 
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Anexo 2. Resultados de la encuesta de valoración al alumnado sobre el MdC  

 VG AA P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 0M 

1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 1 

2 3 3 3 3 3 3 3 4   4 4 3 4 4 3 3 4 1 

3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 1 

4 3 3 3 4 3 3 4 2 3 3 4 3   2 3 3 3 1 

5 3 3 3 3 4 4 4 4 3 4 4 2 4 4 3 3 4 1 

6 3 3 4 3 3 3 3 3 4 4 2 4 4 4 3 3 3 1 

7 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 1 

8 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 1 

9 4 3 2 3 3 3 3 3 3 2 4 3 3 3 3 3 4 1 

10 3 3 3 4 3 3 2 3   3 2 3 2 2 4 3 3 1 

11 3 3 3 3 3 3 3 2 1 2 2 3 3 3 2 3 3 1 

12 3 3 2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 1 

13 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 4 3 3 4 2 3 2 1 

14 3 3 2 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 4 1 

15 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 3 3 2 3 4 1 

16 3 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 3 2 3 2 3   

17 3 3   3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 1 

18 3 2 3 3 3 3 2 4 3 3 4 3 4 3 2 3 3 1 

19 3 3 3 3 2 3 4 3 2 3 2 2 3 3 3 4 4 2 

20 3 2 4 3 4 4 3 4 3 3 3 4 4 4 3 4 3 1 

21 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 1 

22 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 1 

23 2 2 3 3 2 1 2 3 3 2 2 3 3 3 2 3 4 2 

24 3 3 3 4 3   3   3 4 3 4 3 3 4 3 3 1 

25 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 1 

26 3   3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 1 

27 3 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 2 2 2 1 

28 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 1 

29 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 3 3 4 2 3 3 1 

30 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 1 

31 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 2 2 3 3 2 3 1 

32 3   3 2 3 2 3 3 2 2 3 3 3 2 2 4 3 1 

33 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 4 1 

34 3 3 3 3 4 3 4 2 3 3 4 3 3 4 4 3 3 1 

35 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 4 1 

36 3 2 3 4 3 3 4 3 2 1 4 3 3 4 2 3 3 1 

37 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 1 

38 3 3 2 3 2 3 3 4 2 2 4 2 4 4 3 3 3 1 

39 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 1 3 2 3 1 

40 4 4 3 3 3 4 4 3 2   3 3 4 3 2 3 3 1 

41 2 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 1 

42 3 3 3 3 3 3 2 3 1 1 4 3 4 3 2 3 3 1 

43 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 2 2 3 3 3 1 

44 3 3 2 3 2 2 3   2 2 3 2   3 2 2 2 1 

45 3 3 3 3 3 2 4 3 2 2 2 3 4 3 2 3 3 1 

46 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 4 3 3 2 2 3 1 

47 3 3 2 3 3 3 2 1 4 4 3 3 2 4 2 3 3 1 

48 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 

49 3 3 2 3 2 3 4 2 2 3   2 3 4 2 1 3 1 

50 3 3 3 3 3 4 3 2 2 2 1 2 3 3 3 4 3 1 

51 3 2 2 3 2 2 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 2 

MD 3 2,7 3 3 3 3 2,9 2,8 2,6 2,6 3 2,86 2,98 3,12 2,71 2,9 3,16   
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Método de caso en estado embrionario:  

La familia ALBERDI y su entorno socio-laboral: ¿puede 

desarrollarse una intervención de trabajo social grupal a 

partir de un caso individual-familiar y contribuir al 

bienestar social de la comunidad?    

 (Adaptación de un caso real recogido en el libro 
57

 de una de las pioneras del trabajo social. Publicado en 1917, se ha reeditado 

recientemente por la vigencia de sus contenidos)   

 

ABSTRACT 

Partiendo de un caso individual-familiar58 proponemos ampliar la intervención social a un nivel 

grupal y comunitario como una forma de abordar el trabajo social desde una perspectiva integral. Así 

el objetivo académico-profesional consiste en  contribuir a la formación de un perfil de profesionales 

que adquieran mediante esta metodología activa la capacidad/ competencia de ejercitar el sentido 

crítico, creativo y de co-responsabilidad social ante situaciones q comportan dilemas éticos o exijan 

innovaciones en el procedimiento técnico habitual. Respecto a  la aplicación del MdC presentamos 

un caso en fase embrionario basado en el ámbito de trabajo social grupal en el que se propone cómo 

ir más allá de la intervención microsocial para beneficio de toda una comunidad. Finalizaremos el 

artículo señalando la necesidad de completar y extender el uso de MdC al último nivel de 

intervención como es el comunitario. 

Palabras clave:  

Método de caso, trabajo social grupal, competencias, co-responsabilidad social, responsabilidad 

social compartida. 

  

                                                           
57 RICHMOND, Mary E.(1917) Social Diagnosis, New York, Rusell Sage Foundation   
5858 El artículo se basa en una experiencia previa con MdC publicado en la web IKD baliabideak de la UPV/EHU titulado: La familia 

Alberdi: ¿ puede una intervención de trabajo social individual- familiar contribuir al bienestar de la comunidad?.   
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Introducción  

 

El artículo supone la continuación de una experiencia previa con MdC publicado en la web IKD baliabideak 

de la UPV/EHU titulado: La familia Alberdi: ¿puede una intervención de trabajo social individual- familiar 

contribuir al bienestar de la comunidad? Esta segunda fase del caso titulada, La familia Alberdi y su 

entorno socio-laboral, consiste en ampliar la intervención social individual-familiar a un nivel grupal y 

proponer su posterior desarrollo comunitario, como una forma de abordar el trabajo social desde una 

perspectiva integral. A partir de las características del caso primigenio cuyo documento se adjuntaría en 

anexo, el método de caso propuesto consistiría en innovar el planteamiento del trabajo anterior, al aplicarlo a 

una realidad similar pero de carácter colectivo, como es el aquellos empleados de la fábrica donde trabajaba 

el protagonista de la historia inicial y con el que compartirían la misma situación de precariedad económica y 

vital. La aportación de este cambio en el planteamiento de la situación consistiría en trabajar con nuevos 

retos, objetivos, competencias y modo de intervención social que comporta la intervención de Trabajo Social 

Grupal respecto a la Individual-familiar.  

 

Párrafo de inicio  

 

La intervención de trabajo social individual-familiar con los Alberdi había supuesto todo un reto profesional 

para Amaia Zabalo, responsable de una entidad caritativa de Bilbao (España) similar a la COS59. En 1909, en 

pleno proceso de industrialización de la ciudad, resolver un caso de precariedad económica y vital era motivo 

de gran satisfacción personal y profesional. Aun así, Amaia sabía que quedaba pendiente algo por hacer. De 

las entrevistas con Kepa Alberdi y su familia, con personas de su barrio y de su trabajo, incluido el dueño de 

su fábrica, había un dato recurrente que  no podía dejar pasar por alto. El caso familiar de Kepa Alberdi no 

era aislado y existían varios casos más entre los empleados de la fábrica química donde éste trabajaba. La 

necesidad detectada en este colectivo laboral reclamaba una intervención de trabajo social grupal pero al 

mismo tiempo iba acompañada de serias resistencias en la dirección y entre sus empleados por miedo a 

perder el trabajo. 

  

                                                           
59 COS: Sociedad para la Organización de la Caridad creada en 1869 en Gran Bretaña. En 1877se organiza la primera sociedad de 

este tipo en Estados Unidos siendo una de sus profesionales relevantes, Mary Richmond, auténtica referencia del trabajo social 
tanto en esa época como en la actualidad, por ser pionera en dotar de un cuerpo teórico y metodológico propio a la disciplina. En 
1909 ya existían trabajadoras sociales profesionales con una formación académica.  
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Pregunta detonante 

 

<<¿debería continuar la intervención más allá de lo individual-familiar a un nivel grupal o 

comunitario si de acuerdo a las evidencias el caso de extrema necesidad estaba extendido 

entre los empleados de la fábrica del barrio donde trabajaba, aún a sabiendas de que 

encontraría serias resistencias en la dirección y entre sus empleados por miedo a perder el 

trabajo?>> 

 

Síntesis del planteamiento metodológico 

 

Los objetivos señalados a continuación están relacionados con las competencias generales del Grado de 

Trabajo social  de la UPV/EHU y con las competencias específicas de la asignatura de Trabajo Social Grupal 

en la que se desarrollaría este caso. Estos son:  

OB1. Saber deliberar y actuar ante el conflicto entre dos principios básicos del trabajo social: por un lado el 

respeto al  principio de autodeterminación de la persona usuaria, por otro el garantizar el desarrollo de su 

autonomía y bienestar; 

OB2 Aplicar el guión de Sistematización de la intervención social grupal  

OB3.Aplicar los resultados de la evaluación de la intervención social más allá del nivel individual-familiar, 

con el fin de plantear propuestas que revierta en beneficio de los intereses comunes de un colectivo o la 

comunidad de pertenencia; 

OB4.Saber promover acciones profesionales hacia la co-responsabilidad social de la persona usuaria y de 

aquellos agentes sociales relacionados con la situación de intervención 

OB5. Orientar las conclusiones de la experiencia profesional hacia la generación e innovación tanto teórica 

como técnica de la disciplina 
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Materiales y primeras acciones de aprendizaje-enseñanza 

 

La metodología activa del MdC requiere la elaboración de los documentos: Nota de enseñanza y el 

Cuaderno del estudiante con el fin de establecer las actividades a desarrollar así como los contenidos que 

faciliten la resolución  del caso. Por esta razón en la siguiente tabla indicamos de manera  resumida el 

planteamiento y los contenidos a desarrollar en este caso embrionario relacionados con cada documento: 

 

Nota de enseñanza  Cuaderno del estudiante 

1 Revisar y analizar el caso individual-familiar  de 

los Alberdi como antecedente para preparar la 

intervención  de trabajo social grupal 

Anexo: Escritura del caso: La familia Alberdi: 

¿puede una intervención de trabajo social 

individual- familiar contribuir al bienestar de la 

comunidad? 

1. Leer el caso, La familia Alberdi, y extraer las 

ideas más importantes para diseñar un proyecto de 

intervención grupal adaptado a la situación concreta 

Anexo: Escritura del caso: La familia Alberdi: 

¿puede una intervención de trabajo social 

individual- familiar contribuir al bienestar de la 

comunidad? 

2. Diseñar el proyecto de sistematización de una 

intervención social grupal según las condiciones 

presentadas en el caso familiar de los Alberdi. Para 

este objetivo general desarrollar los siguientes 

específicos: 

2.1. Predeterminar un número de empleados 

afectados así como contextualizar su grado de 

precariedad  sanitario-económica generada por las 

condiciones de la fábrica y del hogar. 

2.2 Identificar los obstáculos y las resistencias a la 

propuesta de mejora de las condiciones sanitarias y 

materiales del entorno laboral y del hogar del grupo 

de afectados de la fabrica 

2.3. Incluir desde el inicio de la intervención a todos 

los agentes involucrados (posibles afectados por la 

enfermedad de origen laboral; los familiares, 

diferentes agentes sociales del vecindario, la 

dirección de la fábrica) mediante la programación de 

visitas/sesiones informativas/de sensibilización 

2. Elaborar el proyecto de intervención social grupal 

2.1. Fase de análisis: Identificar las necesidades  

2.2. Fase diagnóstico: (Jerarquización de 

necesidades Hipótesis/ Dictamen técnico) 

2.3.. Diseño del proyecto inicial y sus sesiones  

2.4. Simulación de la ejecución/ realización de una 

sesión grupal (rol –playing) Por ejemplo una sesión 

con el objetivo de anticipar los puntos fuertes y 

débiles a la hora de consensuar una propuesta de 

mejora que beneficie a todas las partes implicadas 

(empleados-empleador) 

2.5. Diseño de los indicadores para evaluar el grado 

de cumplimento de los objetivos del proyecto social 

grupal 
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sobre los recursos materiales y sociales existentes en 

la entidad y en la zona así como de otros alternativos 

a proponer. 

3. Extraer las conclusiones y ofrecer una propuesta 

en la que se muestra la conveniencia de trabajar esta 

situación también en su dimensión comunitaria 

3. Redactar de manera resumida las reflexiones 

sobre los límites y aportaciones de la intervención 

social grupal así como de las posibilidades de 

ampliar la intervención a nivel comunitario.   

 

Programación de actividades de aula y  evaluación  

 

Todas las actividades propuestas en el siguiente cuadro están dirigidas tanto al docente como al alumnado 

con la finalidad de facilitar a ambos un sistema de trabajo basado en 3 documentos que contribuyan  tanto a 

la evaluación como a  una mejor gestión de las tareas, de los contenidos y del tiempo antes, durante y al final 

de las sesiones. Estos son: 

Propuesta de programación de actividades para la implementación del MdC en el aula 

 Documento 1: Propuesta de inicio previa a la sesión. Realizado por parejas fuera del aula. Es el 

documento de trabajo no presencial, que por cada uno de los apartados del caso, el alumnado traerá 

elaborado para su posterior análisis y conclusión en grupo dentro del aula. 

 Documento 2: Informe de sesión. Realizado por grupos de dos parejas (4 personas) dentro del aula. Es 

el documento de registro final sobre las conclusiones de cada sesión/fase del caso, tras la exposición y 

análisis del documento 1. Así en el aula cada dos parejas formarán un subgrupo fijo hasta finalizar el 

MdC, con el objetivo de analizar sus propuestas (documento 1) y ofrecer una en común (documento2) 

en la sesión plenaria. 

 Documento 3. Informe final del caso. Realizado fuera del aula por cada subgrupo de 4 personas que 

trabajaron conjuntamente en las sesiones de aula. Consiste en reunir todos los informes de sesión y 

elaborar una redacción final de los mismos con resolución completa del caso y sus reflexiones. 

Fuente: elaboración propia 
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Documentos de apoyo/ Anexos 

 Como material complementario aportamos a continuación  una serie de referencias de documentos cuyos 

contenidos consideramos de interés para conseguir guiar el trabajo en equipo del alumnado de una manera 

autónoma. 

Contenidos Fuentes 

1. Cuestiones referidas a las competencias de la 

acción profesional  

1.1. Relación de competencias generales de la 

titulación.  

1.2. La competencia de responsabilidad social 

 

 

 Memoria para la solicitud de verificación del 

título oficial de trabajo social de la UPV/EHU 

aprobada por la ANECA 

 Sáenz de Ugarte, L. y Martin-Aranaga, I., 

(2011) “Social work and risk society: the need 

for shared social responsibility/Trabajo social y 

sociedad del riesgo: la necesidad de la 

responsabilidad social compartida”, en 

European Journal of Social Work January 

Edición electrónica previa a la de papel. 

2. Metodología  

2.1.  Las 5 fases de intervención en trabajo 

social.  

2.2. Guía de sistematización de la intervención 

grupal  

2.3. Ejemplo de fundamentación de un proyecto 

de intervención social grupal 

2.4. Técnicas grupales  

 

 

 Rejado, M., Ovejas, M. R.  y Gabantxo, .K. : 

(2006): Diagnóstico e Intervención social. 

Herramienta informática para el trabajo social. 

Vitoria-Gasteiz,  Gobierno Vasco. 

Departamento de Justicia Empleo y Seguridad 

Social. Viceconsejería de Inserción Social. 

Dirección de Inserción Social. Servicio Central 

de Publicaciones del Gobierno Vasco 

 Tschorne, P. (1990) La dinámica de grupo 

aplicada al trabajo social, Barcelona, Obelisco. 

3. Evaluación. Rúbricas de elaboración propia para 

valorar las exposiciones de cada proyecto 

trabajado en equipo 

 

 Rúbricas de elaboración propia  

 

  



La familia ALBERDI y su entorno socio-laboral:  

¿puede desarrollarse una intervención de trabajo social grupal  

a partir de un caso individual-familiar y contribuir al bienestar social de la comunidad?    
Loreto Sáenz de Ugarte Sevilla – ALAC  (2014) 

8 

 

 

Conclusiones 

 

En estas páginas hemos diseñado el caso embrionario, <<La familia ALBERDI y su entorno socio-

laboral>>, para la utilización de la metodología activa denominada Método de caso, con el objetivo 

académico-profesional de  contribuir a la formación de un perfil de profesionales que adquieran la 

capacidad/ competencia de ejercitar el sentido crítico, creativo y de co-responsabilidad social ante 

situaciones que comporten dilemas éticos o exijan innovaciones en el procedimiento técnico habitual, todo 

ello desde la perspectiva de una orientación integradora de los tres niveles de intervención en trabajo social. 

Así mismo hemos presentado una propuesta de implementación en el aula para el desarrollo de este caso. La 

finalidad de esta propuesta de puesta en marcha del caso concreto, consiste en facilitar una primera 

aproximación a la programación de las sesiones de trabajo con el alumnado de tal manera que permitan su 

desarrollo de manera organizada y evaluable. 

Con el deseo de que el encuentro con otros docentes y profesionales pueda tratarse este caso embrionario y 

que el intercambio de conocimientos académicos y técnicos sobre el mismo y otros casos, enriquezca este 

documento, cerramos este artículo para su revisión en el encuentro anual de ALAC de 2014.  
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Abstract 

 

LA MICHOACANA  
 

Emprendimiento: Búsqueda de soluciones 

El presente trabajo presenta el caso de la empresa La Michoacana; compañía que inició sus 

operaciones en Monterrey, N.L. México, en 1982 en el giro de heladería. La Michoacana se 

dedica a la fabricación y venta de diversos productos de heladería como: helados en diversas 

presentaciones, paletas, coctel de frutas, aguas frescas, refrescos y variedad de snack. Desde sus 

orígenes, La Michoacana tiene como objetivo principal satisfacer los gustos de sus clientes a 

través de sus diversos productos con innovación y creatividad. La empresa se ha mantenido en el 

mercado mediante la diversificación de sus productos y el emprendimiento. El 31 de marzo de 

2012, el dueño y director de la empresa, el Sr. Arturo Álvarez, se enfrentaba a la incertidumbre 

de abrir o no un negocio anexo a una de las heladerías, en el cual vendería yogurt, waffles y 

crepas para responder ante la competencia. Ante esta situación, Arturo Álvarez, con apoyo de 

información financiera, deberá analizar el nivel de ventas requerido para obtener una utilidad 

deseada con dicho proyecto de emprendimiento y así tomar la mejor decisión para La 

Michoacana.   
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 LA MICHOACANA 

 

   

 

Emprendimiento: Búsqueda de soluciones  

 

 

El 31 de Marzo del 2012, en San Nicolás de los Garza, N. L. México, el Sr. Arturo Álvarez, dueño 

y director de la empresa La Michoacana heladería, se encontraba afuera de uno de sus negocios y 

observaba a su alrededor, cuando se percató que uno de los locales vecinos empezó a introducir en 

la venta productos similares a los que él vendía. Ante esto, el Sr. Álvarez reflexiona sobre el 

impacto en las ventas en su negocio y piensa: “Siempre he resuelto los problemas con inteligencia, 

innovación y creatividad”. Al día siguiente, le surge una idea al respecto: “Debo de analizar y 

evaluar la decisión de adquirir un local al lado del actual y emprender diversificando con nuevos 

productos que ofrece la competencia, como: crepas, yogurt, waffles, café, chocolate, entre otros, 

para contrarrestar la situación actual y mantener mi participación en el mercado”. 

 

 

 

 

 

 

__________________________________________________________________________ 

Este caso fue escrito por Paulina Álvarez González alumna de la carrera de Licenciado en Mercadotecnia 

del Tecnológico de Monterrey y Mireya Guadalupe González de la Garza profesora del Departamento 

Académico de Contabilidad y Finanzas del Campus Monterrey, Tecnológico de Monterrey. Se prohíbe la 

reproducción de este caso en forma parcial o total por cualquier tipo de medio sin la autorización de la 

Asociación latinoamericana de Casos, ALAC. El caso está basado en la información proporcionada por la 

empresa en dónde se investigó el caso.  
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Industria de alimentación en México 

 
En México, la industria del consumo de alimentos era muy amplia y, particularmente, el consumo 

de productos de comida rápida fuera de casa se ha destacado desde sus orígenes, ya que eran 

accesibles para cualquier clase económica del país. 

 

En México, como parte de sus costumbres, los habitantes tenían como hábito consumir diversos 

alimentos que eran de su agrado, como nieves, pan y diversos snacks durante sus paseos y 

momentos de descanso en plazas y kioskos de diferentes pueblos de México (Figura 1).  

 

  

 

Figura 1. Pueblos de México  http://santiago.gob.mx/turismo/ 

Además, la mayoría de la población mexicana que consumía alimentos fuera de casa, lo realizaba 

en tiendas pequeñas y accesibles para ellos (García Urigüen, 2012). 

 

Dentro de los alimentos más tradicionales para los mexicanos, se encontraban el maíz, el trigo y 

algunos lácteos. En los anexos 3, 4 y 5, se explicaba su comportamiento en los últimos años. Así 

como en el anexo 6 se explicaba el PIB de México creció 3.9% en 2012: (INEGI) 

“En México se gastan alrededor de 240 mil millones de pesos al año en la compra de comida 
rápida y sólo 10 mil millones en la compra de alimentos básicos” (Gracía, 2011). 

 

Nuevo León, estado cálido 

Nuevo León era un estado que se caracterizaba por su clima extremo, pudiendo llegar a altas 

temperaturas la mayor parte del año. Por lo anterior, los habitantes de dicho estado buscaban 

aminorar el calor con productos frescos. Las actividades y gustos de los ciudadanos giraban en 

torno al clima, por lo que la ciudad contaba con una gran diversidad de productos que ofrecían 

       Fuente: Santiago, Nuevo León        Fuente: Santiago, Nuevo León 

http://santiago.gob.mx/turismo/
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distintas empresas para satisfacer esta necesidad. “Monterrey tiene una temperatura promedio de 

23°C, aunque suele llegar a los 40°C en verano y a menos de 0°C en invierno. La humedad 

promedio es de 62% y hay lluvias fuertes durante los meses de agosto, septiembre y octubre” 

(Gobierno de Nuevo León). 

 

Los habitantes de Nuevo León contaban con diversas alternativas para conseguir diferentes 

productos que podían consumir, por ejemplo, centros y plazas comerciales, en donde se podían 

encontrar: heladerías, neverías, tiendas de snacks, tiendas de nieve de yogurt, tiendas de jugos, 

tiendas de tapioca, entre otras. Nuevo León contaba con diferentes alternativas para paseos y 

recreación de sus habitantes y turistas. (Figuras 2, 3, 4 y 5) 

 

 

 

 

                               

Figura 2. Parque Ecoturístico Cola de Caballo                                     Figura 3. Villa de Santiago 

                              

Figura 4. Grutas de García, Nuevo León                             Figura 5. Cañones de la Sierra Madre 

 

 

http://santiago.gob.mx/turismo/           http://www.nl.gob.mx/?P=turismo 

 Fuentes: Santiago, Nuevo León y Gobierno de Nuevo León  

http://santiago.gob.mx/turismo/
http://www.nl.gob.mx/?P=turismo
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La Michoacana 

Orígenes de la empresa  

En la adolescencia, Arturo Álvarez tuvo la oportunidad de trabajar como empleado en una de las 

empresas familiares de heladería en Los Reyes de Salgado, Michoacán, México; pueblo mágico 

característico por sus costumbres tales como su comida, sus helados, su vestimenta y sus 

actividades recreativas. (Figura 6 y 7) 

 

México  

Figura 6. Mapa de México resaltando Nuevo León y Michoacán. Fuente: Elaboración propia. 

 

Arturo Álvarez siempre se caracterizó por su espíritu emprendedor y su interés por salir adelante. 

Durante su trabajo en la heladería, le surgió la inquietud de abrir su propio negocio, por lo que, 

tiempo después, hizo realidad este sueño al abrir su primera heladería en la ciudad de Monterrey, 

Nuevo León, México.  

  
 

Figura 7. Imágenes de Michoacán, México. Fuente: (Michoacan El alma de México, 2012) 

http://www.visitmichoacan.com.mx/ 

Nuevo León 

Michoacán 
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La Michoacana  

En 1982, el Sr. Arturo Álvarez decidió emprender un negocio nuevo en Nuevo León, México 

para satisfacer las necesidades de los habitantes. Afortunadamente, se dieron las condiciones 

para en ese mismo año abrir la empresa familiar llamada La Michoacana, la cual se dedicaba a la 

fabricación y venta de productos relacionados con la heladería.  

 

En el año 2012, La Michoacana continuaba con su objetivo principal de satisfacer las 

necesidades de gustos entre sus clientes con una gran variedad de productos. La empresa creció y 

para ese momento contaba con diversas sucursales (Anexo 1). 

 

a) Misión  

 

A lo largo de los años, el señor Álvarez ha encontrado distintas situaciones que han permitido 

que se plantee una misión en la cual basa sus acciones, la cual es: 

“Nuestra empresa ofrece a nuestros clientes productos de heladería con la mejor calidad, los 

mejores precios y variedad en sus productos.” 

b) Visión 

 

Arturo Álvarez se ha distinguido por ser ambicioso y organizado, por lo que ha creado un plan a 

futuro para la empresa, el cual se encuentra enunciado por la visión: 

“La Michoacana busca ser la mejor empresa de heladería que ofrezca la mejor calidad a los 

mejores precios y con gran variedad en sus productos.” 

 

c) Objetivo de la empresa 

 

Para lograr plantear su plan de trabajo, el dueño de La Michoacana aterrizó sus ideas en un 

objetivo simple y concreto: enfocar a la organización a la creación constante del valor al cliente 

en productos de consumo de heladería.  

d) Estrategia de la empresa 

 

Las metas de La Michoacana siempre se han logrado exitosamente gracias a un buen uso de las 

estrategias empresariales diseñadas por el Sr. Álvarez. La principal estrategia para el éxito es: 

Mantener siempre la calidad de los productos, buscando constantemente la innovación para 

mejorar día con día aunado a una buena atención al cliente. 

e) Creación de valor de La Michoacana 

 

Es muy importante para la empresa generar una buena imagen ante sus clientes. Es por esto que 

en La Michoacana se ha buscado mantener una relación con los clientes y demás involucrados en 

sus negocios para que el valor social del negocio continúe creciendo. De esta manera, la empresa 

trabaja continuamente cuidando la relación con sus partes relacionadas: clientes, proveedores, 

empleados y medio ambiente.  
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f) Organigrama 

 

La Michoacana tenía como organigrama principal en su administración los siguientes puestos: 

 

 Dueño y Director General: Arturo Álvarez 

 Gerente: Nicolás Salinas  

 Supervisor: Alberto Hernández  

 Encargados y empleados: Cada tienda tenía un encargado por sucursal y un 

empleado o dos dependiendo la tienda. (Figura 8) 

 

 
Figura 8. Organigrama de la empresa. Fuente: Información otorgada por la empresa  

 

g) Entrenamiento del Recurso Humano 

 

La empresa La Michoacana tenía como procedimiento oficial de entrenamiento de recursos 

humanos la capacitación de cada empleado que ingresaba a la compañía. Este entrenamiento 

consistía en mostrarle los procedimientos de recepción de productos de la matriz y de los 

diversos proveedores, así como la atención al cliente.  

 



 

8 
 

h) Cultura de la empresa 

 

La Michoacana, como reflejo de su socio fundador, tenía como cultura inculcar a sus empleados 

los valores principales de la empresa con base en el ejemplo: honestidad, responsabilidad y 

cordialidad en el trabajo diario del negocio.  

i) Reglamento de la empresa 

 

El líder principal de la empresa manejaba un código de ética implícito en la organización, en el 

cual todas las reglas giraban alrededor de la integridad y honestidad de los integrantes de La 

Michoacana.  

 

j) Tecnología y equipo 

 

El funcionamiento de la empresa se dividía en dos: la matriz que fabricaba parte de los productos 

y las sucursales que vendían los productos: 

a. Matriz que fabricaba parte de los productos: Esta planta contaba con máquina para hacer 

nieves, máquina para hacer paletas y un cuarto de refrigeración. 

b. Sucursales que vendían los productos: Estos lugares contaban con congeladores y 

refrigeradores para los productos, además de máquinas registradoras con el sistema de 

venta y cobro a los clientes.  

 

k) Fuerzas y oportunidades de la empresa 
 

La empresa La Michoacana se distinguía con su dueño fundador y director de la empresa, el Sr. 

Arturo Álvarez, por dos características primordiales: su organización y el manejo de recursos 

operativos y financieros. La compañía contaba con la oportunidad de ampliar su mercado al área 

metropolitana.  

 

l) Liderazgo interno de la empresa 
 

El Sr. Álvarez era el líder principal como director general de la empresa, y apoyando ese 

liderazgo trabajan con él: el Sr. Nicolás Salinas, fungiendo como gerente general de La 

Michoacana, y el Sr. Alberto Hernández, quien desempeña como supervisor operativo de La 

Michoacana.  

 

m) Funcionamiento La Michoacana 
 

La empresa en cuestión elaboraba diferentes productos de consumo para sus clientes. Sus 

operaciones se basaban principalmente en la diferencia entre sus productos principales, en donde 

se encontraban los “productos frescos” y los “productos snack”. 

 

A. Productos frescos: paletas, nieves, coctel y todos los productos fabricados  

Todos estos productos de La Michoacana se fabricaban en una misma base, la cual producía la 

nieve, paletas y cocteles de fruta de acuerdo a los requerimientos de las sucursales. Todos los 

días por las noches, cada sucursal realizaba su pedido por escrito de acuerdo a los productos 
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faltantes. Estos pedidos se enviaban a la empresa base que fabricaba los productos para que al 

día siguiente por la mañana se cubrieran las requisiciones de cada uno de los locales.  

 

B. Productos snack: Tostitos, Conchitas y otros 

La empresa incluía la venta de paletas, nieves y cocteles de fruta. Además, dentro de su oferta de 

productos se incluían diversos snacks como Tostitos y Conchitas. Estos snacks se preparaban con 

frituras principalmente de maíz y se complementaban con queso, crema, salsa y elote. La 

empresa cubría los requerimientos de materiales para obtenerlos con diversos proveedores, los 

cuales surtían los productos que se necesitaban cada tercer día.  

 

n) Productos La Michoacana 

 

La Michoacana se caracterizaba por una gran diversidad de productos que eran del agrado de los 

clientes, gracias a la innovación y creatividad. Dentro de la diversidad de productos de La 

Michoacana se encontraban (Figuras 9, 10, 11 y 12):  

o Paleta de agua de fruta   

o Paleta de crema                                     

o Cono de nieve chico  

o Cono de nieve grande 

o Vaso de agua fresca 

o Vaso de agua fresca mediano  

o Vaso de agua fresca grande  

o Vaso de nieve chico  

o Vaso de nieve grande  

o Medio litro de nieve 

o Litro de nieve 

o Esquimal 

o Coctel de frutas  

o Licuado chico  

o Licuado mediano  

o Licuado grande  

o Agua embotellada chica 

o Agua embotellada grande  

o Refrescos  

o Tostitos preparados                                 

o Tostitos preparados con elote  

o Nachos preparados  

o Nachos preparados con elote   

o Conchitas preparadas   

o Conchitas preparadas con elote 

o Mangonadas 

o Chamoyadas 

o Banana Split 

o Raspados   

 

  

 

 

 

Figura 9 

Figura 10 
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Figura 11 

Fuente: Fotos de la empresa La Michoacana  

La Michoacana en San Nicolás de los Garza, Nuevo León 

En una de las sucursales de La Michoacana, específicamente la que se encontraba ubicada en San 

Nicolás de los Garza  (Figura 13), se había presentado una situación financiera aceptable similar 

a las otras sucursales.  

La Michoacana originalmente estaba ubicado en Monteolimpo esquina con Avenida Puente en 

San Nicolás de los Garza, Nuevo León, México. El 31 de marzo del 2012, la empresa rentaba 

una porción de la totalidad de la plaza comercial ubicada en esa esquina. 

 
 

Figura 13. Mapa que presenta la ubicación de la sucursal del caso. Obtenida de: (Google, 2012) 

 

Figura 12 
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La Michoacana de San Nicolás vendía los mismos productos que las demás sucursales ubicadas 

en Nuevo León, México. Frente a este local, se encontraba un negocio que comercializaba otro 

tipo de comida rápida  

 

Sin embargo, en el 2012, se empezó a notar una baja en los ingresos de esta sucursal debido a la 

competencia que representaba el local cercano, que incluyó a su gama de productos algunos 

similares a los que vendía La Michoacana.  

La empresa vecina de venta de productos de comida rápida se encontraba en la misma calle, 

justamente frente a La Michoacana, este negocio vendía originalmente crepas, yogurt, café y 

waffles. Para el 2012, empezó a introducir, además de sus productos tradicionales, algunos 

similares a La Michoacana, tales como: aguas frescas, nieve, snacks y paletas.  

 

Situación a resolver 

El 31 de marzo del 2012, en la sucursal de La Michoacana San Nicolás de los Garza, N. L., el Sr. 

Arturo Álvarez, dueño y director de la empresa, se encontraba afuera de uno de sus negocios y 

observaba a su alrededor, cuando se percató que uno de los locales vecinos empezó a introducir 

la venta de productos similares a los que él vendía. 

El Sr. Álvarez reflexionó acerca de la situación, “Siempre he resuelto los problemas con 

inteligencia y creatividad, por lo que este problema lo resolveré de igual manera”. Al día 

siguiente, le surge una idea al respecto, por lo que el Sr. Álvarez se cuestiona: “¿Y si adquiero un 

local a lado del actual y emprendo diversificando con nuevos productos, como: crepas, yogurt, 

waffles, café, chocolate, entre otros, para mantener la participación en el mercado? 

Definitivamente es un cambio muy importante para mi empresa que debo analizar con apoyo de 

profesionales”. 

 

 

Decisión a tomar 

 

Al día siguiente, el Sr. Arturo Álvarez se encontraba en su oficina con el gerente general Nicolás 

Salinas. El Sr. Álvarez le comentó al Sr. Salinas, “Nicolás, el día de ayer me surgió una idea para 

emprender un negocio, que complemente al nuestro y que resuelva la situación actual de nuestra 

empresa". A lo que el señor Nicolás le contesta: "Sr. Álvarez, ¿puede explicarme 

específicamente cuál es su idea? Para así poder apoyarlo en su decisión". A lo que le contesta: 

"Tengo que tomar una decisión entre seguir igual y recibir el impacto de la competencia o 

emprender al adquirir todo el derecho de la plaza para introducir productos que complementen a 

los productos tradicionales de La Michoacana".   

 

El Sr. Nicolás le hizo la siguiente sugerencia al Sr. Álvarez: “Sr. Álvarez, ya entendí su proyecto, 

debemos poner en orden las ideas para hacer una evaluación financiera. Así que ordenaré la 

información existente y buscaré la que se necesite y, cuando esté lista, se la presento para 

estudiarla con detenimiento y tomar la mejor decisión para La Michoacana”. 
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Reporte de evaluación 

El Sr. Nicolás le presentó al Sr. Álvarez el siguiente informe de la información relevante para la 

toma de decisiones:  

 

Alternativas a seguir por La Michoacana: 
 

El Sr. Nicolás Salinas, gerente general de la empresa realizó un estudio al Sr. Álvarez que tenía  

dos escenarios y evaluó el nuevo escenario que tenía ante la situación actual. En el estudio 

realizado, se incluyó tanto los factores financieros sobre la nueva alternativa:   

 

Alternativa A: Continuar vendiendo los mismos productos  
 

En la sucursal de San Nicolás, La Michoacana seguía vendiendo sus mismos productos, 

manteniendo así los márgenes de utilidad acostumbrados, atendiendo al público de helados, 

paletas, nieve, snacks y refrescos igual que las demás sucursales. 

Análisis Financiero:  

o La empresa podía enfrentar una disminución de sus ingresos por la competencia actual en 

esa sucursal. En ese momento, el producto que tuvo más impacto fue la nieve con una 

disminución de un 15% de las ventas. 

o Al mismo tiempo, la empresa no tenía que realizar erogaciones por inversiones en 

reconstrucción, mobiliario y equipo.   

o Renta del local: $7,500 mensuales 

o Área del local: 24m2   

 

Alternativa B: Emprender y adquirir los locales contiguos a la plaza  
 

Si La Michoacana optaba por emprender, se introducían los nuevos productos: crepas, yogurt,  

waffles, café, chocolate, entre otros, además de los productos actuales que se vendían en todas 

las sucursales.  

 

Análisis Financiero:  

o Incrementarían sus ventas un 60% con la incorporación de los nuevos productos. 

o Incrementaban sus erogaciones por inversiones en: 

 Reconstrucción:   $740,000 

 Mobiliario:           $300,000 

 Equipo:    $400,000 

 Techo para el área de mesas : $ 60,000 

 Total:     $1,500,000 

 

o Depreciación de la inversión se estimaba de la siguiente manera: 

 Reconstrucción:      20 años   

 Mobiliario:           5 años    

 Equipo:    10 años  

 Techo para el área de mesas:  5 años  
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o Renta del local aumentaría en : $13,500, resultando en un total de $20,000 mensuales  

o Área del local: 114m2.  

o Los precios que se estimaban para los principales nuevos productos:  

Precios      Participación de ventas 

o Waffles   $30    20 % 

o Yogurt chico   $25    20 % 

o Yogurt mediano  $35    20 % 

o Yogurt grande    $45    20 % 

o Crepas   $40    20 % 

o Se estimaba que del precio de venta los costos y gastos correspondían a una proporción 

de: 

 Costo variable unitario:     25 % 

 Utilidad deseada mensual:     $90,000  

 Costos fijos se desglosan en la página previa 

 

Día de decisiones  

 

En la oficina de la empresa matriz, se encontraban el Sr. Álvarez, Sr. Nicolás y un consultor 

financiero contratado para apoyar con la decisión. Después de una breve plática, el Sr. Nicolás 

les mostró la información que consiguió sobre las alternativas que tenían para mejorar la 

situación financiera de La Michoacana sucursal San Nicolás de los Garza, Nuevo León, México.  

 

El consultor financiero aprobó la información presentada por el Sr. Nicolás, y sobre ella agregó 

algunos cálculos. Además, enfatizó que, aunado al estudio financiero, es necesario estudiar los 

aspectos de un buen modelo de negocio como: mercado, competencia y atención al cliente, para 

así lograr tomar la mejor decisión.  

 

El Sr. Álvarez escuchó, observó y analizó toda la información presentada por ambos asesores 

financieros que lo apoyaban en esta importante decisión y añadió el siguiente comentario al final 

de la junta: “Mi empresa, La Michoacana, ha trabajado por más de 35 años y su misión es 

satisfacer el gusto de los clientes con productos de calidad, buena presentación e higiene. Es por 

esta razón que la empresa no se puede dar por vencida y hay que buscar que continúe con su 

éxito, como lo ha hecho hasta ahora”.    
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Anexo 1 

Sucursales La Michoacana:  

Nuevo León 

o Matriz- unidad laboral 

o Casa blanca 

o Talaverna 

o San Miguel 

o Pueblo Nuevo 1 

o Pueblo Nuevo 2 

o San Roque  

o Jardines 

o Ébanos 

o Nuevo amanecer 

o Morelos 

o Topochico 

o Central 

o La arboleda 

o Colegio civil  

o Linda vista  

Hermosillo 

o Gemelos 

Tijuana 

o La Gloria  

o Boulevard Colorado 

 

Fuente: Datos de la empresa La Michoacana 
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Anexo 2 

 

Lista de productos y precios 

o Paleta de agua fruta     $10 

o Paleta de crema     $15 

o Cono de nieve chico     $10  

o Cono de nieve grande    $15 

o Vaso de agua fresca    $12 

o Vaso de agua fresca mediano   $15 

o Vaso de agua fresca grande   $22 

o Vaso de nieve chico    $15  

o Vaso de nieve grande    $18  

o Medio litro de nieve    $30 

o Litro de nieve     $60 

o Esquimal     $22 

o Cóctel de frutas    $25 

o Licuado chico     $20  

o Licuado mediano    $25  

o Licuado grande    $40  

o Agua embotellada chica    $8 

o Agua embotellada grande    $10 

o Refresco     $8  

o Tostitos preparados    $18  

o Tostitos preparado con elote   $22  

o Nachos preparados    $20  

o Nachos preparado con elote   $25   

o Conchitas preparadas    $18  

o Conchitas preparadas con elote  $22 

o Mangonadas     $10 

o Chamoyadas     $10  

o Banana Split     $30 

o Raspados     $15  

 

Fuente: Datos de la empresa La Michoacana 
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Anexo 3 

 

 

Fuente: (García Urigüen, 2012) 
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Anexo 4 

 

 

Fuente: (García Urigüen, 2012) 
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Anexo 5 

 

 

Fuente: (García Urigüen, 2012) 
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Epílogo del caso 

 

La empresa La Michoacana desde sus orígenes había mantenido un nivel de ventas deseado y en 

la sucursal de San Nicolás de los Garza Nuevo León, México se enfrentó ante una empresa 

vecina que se convirtió en su competencia, y para resolver esta situación y poder mantener su 

participación en el mercado, El Sr. Alvarez, dueño y director de la empresa, con apoyo de la 

información presentada por sus dos asesores financieros, Gerente de la empresa el Sr. Nicolás 

Salinas y un asesor financiero, tomó la decisión de ampliar su negocio y emprender 

diversificando con nuevos productos, como: crepas, yogurt, waffles, café, chocolate, entre otros, 

para mantener la participación en el mercado.  

 

 
 

 

Figura 14. Fotografía del local nuevo. Fuente: Fotografía elaboración propia. 
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En noviembre de 2011, la empresa Bananitas se encontraba en una situación bastante crítica, su 

flujo de caja no alcanzaba para pagar su operación y mucho menos a sus acreedores. Le empresa 

estaba debiendo aproximadamente 250 millones de pesos60, sus ingresos mensuales no 

superaban los 18 millones y los pagos de los créditos estaban alrededor de 5 millones 

mensuales. Las utilidades no alcanzaban para cubrir los créditos y cada día que pasaba se iba 

incrementando la deuda.  Bajo esta circunstancia Enrique Vives, gerente y dueño de la empresa  

se preguntaba que hacer ¿es el momento de vender la empresa?, ¿debo capitalizarla?, el tiempo 

seguía corriendo y con él el servicio de la deuda (…)   

 

 

Antecedentes 

Enrique Vives es un samario61 cuyos antecedes familiares marcaron su rumbo profesional. Su abuela 

paterna siguió el legado de ser independiente en su forma de ganarse la vida al igual que sus ocho 

hermanos. Todos  siguieron negocios procedentes de la agricultura, los cuales con el tiempo y el 

capital se fueron diversificando. Sus hijos, inculcados por sus padres, siguieron el mismo camino a 

excepción de uno quien tomo la decisión de emplearse. Todos los demás tomaron rumbos asociados 

a la formación de sus empresas en diversos campos como el transporte, cultivos, televisión por 

suscripción, entre otros. “todos en la familia quieren montar sus propios negocios, es la cultura con 

que he crecido” (Vives, 25 enero 2014). 

                                                           
60 Tasa de cambio a mayo 2 de 2014: 1 USD = 1933 COP 
61 Gentilicio usado para los habitantes de la ciudad de Santa Marta, una ciudad de la costa caribe 
Colombiana 



  

 

Un emprendedor, de acuerdo a Vives es aquella persona que está dispuesta a realizar sus sueños y 

realizar su futuro sin depender de una estabilidad que le genere un empleo. El concibe el 

emprendedor como una persona que está dispuesta a enfrentarse a los riesgos cuando ve una 

oportunidad de negocio.  

Enrique tenía claro que emprendería y formaría su propio negocio cuando terminara la universidad. 

Era estudiante de ingeniería electrónica en una universidad de la capital del país pero siempre supo 

que su sueño era independiente de su estudio. “No quise ingresar al mundo de los negocios sin 

tener un título profesional, sabía que muy probablemente tomaría un rumbo diferente al de mi 

carrera pero siempre confié que lo que estaba aprendiendo me serviría. Tiempo después refrendé 

este pensamiento” (Vives, 25 enero 2014). 

A mitad de la carrera universitaria Vives se enfrentó al dilema de no estudiar más,  no se visualizaba 

en el trabajo que tenían sus compañeros, el quería hacer parte de algo mayor, quería crear, hacer 

extensiva la cultura con la que había crecido de crear empresa. 

Vives se dio cuenta que al enfrentarse al dilema de dejar la carrera el compromiso por cumplir lo 

que se había trazado era más fuerte. Debía cumplir y luego empezar el recorrido por el 

emprendimiento. Habló con el decano de la facultad y empezó un proceso de aceleración de su 

proceso de estudio. Era septiembre de 2006 

Una vez terminó los estudios y se graduó como ingeniero empezó su proceso de búsqueda de 

oportunidades de negocio. La primera aproximación fue la venta de helados dentro de un local de 

comidas del que el papá era dueño. Esta experiencia fue positiva en la medida que lo acercó a los 

negocios pero no generó los ingresos suficientes. “Me di cuenta después de muchos errores que 

cometí; el local, no tener acceso a la calle y el modelo de negocios mismo se podía mejorar mucho” 

(Vives, 25 enero 2014). 

Los negocios fueron el común denominador en la vida del papá de Vives, uno de los negocios que 

empezó y llegó a dar frutos fue el relacionado con la televisión por subscripción. Este modelo fue 

exitoso en una ciudad donde no existía y poco a poco se consolidó como una empresa familiar donde 

Enrique tenía una participación accionaria mínima que obtuvo de su padre como retribución por su 

trabajo parcial en diversas áreas del negocio. De forma desafortunada ésta empresa que requería 

para su funcionamiento diferentes permisos del Estado perdió su dinamismo a finales de 2008 (año) 

y tuvieron que cerrarla. Otro negocio en que incursionó el padre de Vives fue el de Restaurantes 

donde su hijo también participaba con un porcentaje mínimo del negocio.   

Era el año 2008, se acercaban las fiestas del mar en Santa Marta62 y como es habitual en la ciudad 

las familias se reúnen a compartir y pasar un rato agradable. Todos llevaban algo a la casa que los 

acogía y Vives siempre aportaba una lata repleta de tajaditas fritas de banano verde que 

cariñosamente las hacía su mamá. Este pasa bocas63 no era el único ya que normalmente habían 

muchos que se compartían entre ellos: papas fritas, chicharrones, maní, entre otros. Una 

observación hizo la diferencia y abrió el camino de una oportunidad de negocio. De todos los pasa 

bocas que existían en la mayoría de las fiestas lo primero que se acababa eran las  tajaditas fritas de 

                                                           
62 Es una celebración tradicional de la ciudad (tipo carnaval) donde el tema principal es el mar (por ser una 
ciudad situada a orillas del mar caribe) 
63 botana 



  

 

banano verde, éste era un síntoma del cual ya Vives se había percatado hacía algún tiempo. En ese 

momento Vives se preguntó ¿Qué pasaría si se pudiera hacer un producto estandarizado de 

tajaditas de banano verde frito y  comercializar este producto de manera que pueda ser conseguido 

en cualquier establecimiento comercial, ya sean tiendas de barrio, supermercados, hipermercados, 

autoservicios, instituciones?.  En ese instante se acercó a un primo ingeniero químico y a una prima 

que estudiaba administración y estaba con su novio, también estudiante de administración, y les 

contó la intención de sacar al mercado este producto. El novio de la prima salió al paso 

comentándole a Vives que estudiaría el negocio  y que en una semana se sentarían a organizarlo.  

La semana pasó más rápido de lo esperado (según comentó Vives)  y el momento de organizar el 

negocio con cifras estimadas había llegado. La prima de Vives con su novio acudieron a la cita y el 

primer inconveniente salió a relucir cuando comentaron a Vives que el costo del montaje del 

negocio era, según sus interlocutores, de cuatrocientos millones de pesos. La reacción fue 

inmediata, el asombro de Vives no dio espera e increpó la cifra dando a entender que era posible 

hacer el producto sin maquinaria costosa, el freidor continuo podía suplantarse fritando de forma 

manual, la empacadora podía cambiarse mandando a hacer las bolsas y sellándolas a pedal y así 

sucesivamente. Además la consecución del dinero no era problema, el problema que preveía Vives 

era el pago de la deuda ya que era un mercado de difícil acceso, no probado y con un margen de 

ganancias (que hasta ahora no habían previsto) moderado. Arriesgarse de esa manera era insano, 

la visión de Vives era hacerlo posible en pequeño con una apuesta mucho más aterrizada. “el 

organigrama que me presentaron tenía más de 10 cargos, eso así no iba a funcionar, ellos no querían 

empezar un negocio querían ponerle competencia directa a Frito-lay64” (Vives, 25 enero 2014). 

Los desacuerdos en el modelo operativo hicieron que las diferencias de posiciones fueran 

irreconciliables, la apuesta que había hecho Vives en sus primos paternos no había dado frutos. 

Vives quería empezar con tres o cuatro millones para probar el negocio e ir creciendo. Esta visión la 

compartió entonces con sus primos maternos. Uno de ellos, Juan Caballero, lo escuchó de forma 

atenta en la primera aproximación que Vives le hacía de su negocio y al día siguiente lo buscó para 

empezarlo. Le propuso que se organizaran y definieran el monto inicial del negocio. Vives le 

manifestó que creía que con cuatro millones podrían empezar.  

El dinero se invirtió en la parte legal, registro de marca, registro invima65, código de barras y el diseño 

de marca, el cual fue contratado por una empresa contratista de una revista de prestigio de 

circulación nacional para la cual trabajaba la esposa de Juan bridándoles un precio asequible.  

Juan tenía unas oficinas que hacían parte de una construcción de su familia. Una de ésas oficinas les 

sirvió como planta, en ella hicieron todo el trabajo operativo y por su uso pagaban un arriendo a la 

familia.   

                                                           
64 Frito-Lay es una empresa internacional perteneciente al grupo Pepsico, dedicada a la comercialización de diversos snacks entre 

ellos las  patatas fritas . La empresa tiene presencia en más de 42 países y es líder de mercado en Colombia y en otras partes del 
mundo. 
65 Invima: Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, es la instituición en Colombia que realiza las normas  

mediante las cuales se autoriza a una persona natural o jurídica para fabricar, envasar e importar un alimento con destino al 
consumo humano.   

http://es.wikipedia.org/wiki/Pepsico
http://es.wikipedia.org/wiki/Papas_fritas


  

 

En ese momento la infraestructura para producir estaba lista, el negocio estaba iniciando, Vives 

había aportado el conocimiento y el trabajo y su primo el capital. Los dos empezaban el negocio 

Bananitas S.A.S con la misma participación accionaria.    

Ya se tenía la empresa legalmente constituida con diseños, registros y todos los papeles en regla 

pero faltaba lo más importante: el producto. Vives y su socio decidieron comprar un freidor 

industrial, unas tajadoras manuales de bajo costo y colocar a una empleada que se dedicara a hacer 

el producto, es decir, a pelar el banano, cortarlo, fritarlo, sacarlo, empacarlo y sellarlo. El ejercicio 

con la operaria dio menos de cien bolsas diarias. Vives y su socio apostaron a multiplicar el ejercicio 

con dos operarias más y tres freidores adicionales. Fue un ejercicio interesante ya que les permitió 

medir la efectividad de las operarias.  

Para iniciar, entre los socios habían considerado un estudio de mercado que arrojaba que el 

producto podría salir en bolsas de ochenta gramos a dos mil pesos la bolsa (ése era el costo que 

arrojaba utilidad). En el mercado se conseguían las bolsas de Frito-lay en platanitos y papas de 40 

gramos a ochocientos pesos. Esto les permitió redefinir la presentación del producto e iniciaron la 

travesía de cotizar y hacer las bolsas “Al principio todo era rudimentario, buscábamos la economía 

en todo, buscamos el señor del plástico, al señor que imprimía, otro que bolseaba y todo el recorrido 

lo hacíamos nosotros”.  (Vives, 25 enero 2014). Se decidieron por hacer los primeros productos con 

un gramaje de 80 gramos a 1200 pesos. 

El recorrido por las bolsas fue muy duro, la cantidad de proveedores y la intermediación fue un dolor 

de cabeza para los emprendedores. Si alguno se equivocaba se perdía el trabajo de los otros. Ya el 

proceso estaba llegando al año y se decidió, aún con algunos inconvenientes salir al mercado. Era 

febrero de 2009. 

 

Penetrando el mercado 

La apuesta fue arriesgada, el producto no estaba presentado como se quería, algunos empaques 

estaban manchados o mal sellados pero se empezó el esfuerzo comercial llevando el producto 

tienda a tienda. Las ventas aunque incipientes (se vendían al mes entre ciento cincuenta mil y 

trescientos mil pesos) mostraban que el producto era comercializable y que tenía preferencia por 

algunos clientes.  

La idea inicial era exportar el producto, esta idea salió de un congreso donde Vives participó en 

donde mostraban las excelentes oportunidades de negocio que ofrecían diferentes tipos de 

mercado con este producto y similares. En los primeros cálculos de producción se dieron cuenta que 

bajo la tecnología que poseían se demorarían en llenar un contenedor entre ocho y nueve meses 

cuando el producto tenía fecha de vencimiento de cuatro meses. Dadas las condiciones no era 

posible. Se pensó entonces en penetrar el mercado nacional.  

El trabajo de ventas lo empezó a realizar Vives con el apoyo en planta de una operaria y dos 

freidoras, al cabo de cuatro meses la operaria pasó de hacer 100 bolsas a 300; a la operaria se le 

pagaba por jornada laboral. Al principio no trabajaba todos los días, se hacían lotes de dos o tres 

días y Vives salía a venderlos. La planta se activaba cuando el producto hubiese rotado. Al poco 

tiempo se dieron cuenta que necesitaban una persona encargada del proceso de ventas. Era julio 



  

 

de 2009 y ya Juan Caballero había dejado la empresa donde laboraba para dedicarse tiempo 

completo al proyecto de Bananitas. En ese momento se dedicaba a la parte contable y Vives a la 

comercial. Para ser más ágil en el proceso de venta Vives negoció un carro con su tío con la promesa 

que le pagaría una vez el negocio diera frutos y se dedicó a comercializar el producto de una forma 

más agresiva. La operaria trabajaba entonces 4 días a la semana.  

Las ventas daban para el mantenimiento del carro y para la operaria, no tenían salarios ni un colchón 

financiero para producir. Juan Caballero invirtió cuatro veces más del monto inicial en compras de 

suministros para producir, en procura de que el negocio regulara su flujo de ventas y con éste 

empezarán a ver utilidades. Después de un año de este proceso ese resultado no había llegado.  

El caso más apremiante era el de Juan Caballero quien no vivía como Vives con sus padres y tenía 

obligaciones con su esposa e hijo. Vives sobrevivía de la administración del negocio que tenía con 

su papa lo cual le daba para sus gastos personales. Pero Juan Caballero no tenía esa ventaja, sus 

ahorros llegaban a su fin al igual que su paciencia.  

En noviembre de 2009, el trabajo que por más de un año habían desarrollado no daba los frutos 

esperados y Juan Caballero le pidió a Vives que le inyectara capital a la empresa dado que el no tenía 

como soportar más los gastos de operación, Vives quien había vendido el negocio del papa 

quedando con un capital y una camioneta le inyectó la suma de veinte millones de pesos adicionales 

a la empresa quedando con igual participación accionaria que su primo. Varios meses pasaron y 

Juan Caballero le propuso a Vives que le comprara la participación accionaria que el avaluaba en el 

capital que había colocado en operación (veinte millones de pesos)  Mas un bono del 5% sobre esa 

suma por concepto de gestión. Vives evalúo el negocio pero como no tenía capital busco un socio 

capitalista, pensó en una persona de su confianza, que tuviese o pudiese conseguir el capital y 

tuviera además habilidades comerciales.  

Sergio Carrillo, amigo de la infancia, quien estaba en Santa marta y cuyos padres se conocían fue la 

persona que contactó Vives para que fuera el socio de la empresa. Carrillo tenía la característica de 

trabajar en el ámbito comercial como gerente de cuentas en una compañía de Barranquilla66 pero 

su principal actividad era cerrar negocios por teléfono; la mayor parte del tiempo estaba en Santa 

Marta.  

Cuando Vives le propuso el negocio a Carrillo a éste le llamó la atención la idea pero requería 

conseguir veinticinco millones de pesos que no tenía. Vives lo impulsó a que consiguiera un 

préstamo con familiares o con un banco y fue ahí cuando Carrillo se decidió y con su mamá como 

fiadora consiguió diez millones de pesos en un banco y agregó 2.5 millones que tenía ahorrado con 

lo cual adquirió el 25% del negocio.  

El otro 25% lo asumió Vives vendiendo el carro que le había traspasado su tío en calidad de préstamo 

familiar.  Empezaba el 2010 y con este año una nueva etapa en Bananitas.  

Sergio era un comercial y estaba dispuesto a inyectarle todas las ganas y trabajo para que el negocio 

despegara. Vives iba todos los días a las cuatro de la mañana al mercado a comprar entre seis y siete 

canastillas de banano verde,  las llevaba a producción y luego recogía a Sergio a quien entregaba el 

                                                           
66 Ciudad vecina a Santa Marta (1 hora de distancia por carretera) 



  

 

carro lleno de mercancía para que él saliera a venderla. “Mientras uno trabajaba el otro dormía, era 

una apuesta fuerte de trabajo”  (Vives, 25 enero 2014). 

Los emprendedores se dieron cuenta que el negocio requería de la proveeduría constante de buena 

materia prima y decidieron hacer negocio con una finca de exportación. Decidieron comprarle todo 

el banano de rechazo. 

Eran realmente dos tipos de negocio porque todo banano que no alcanzara a procesarse en dos días 

cambiaba de sabor y requerían venderlo. Era un esfuerzo adicional que les trajo nuevas obligaciones.  

El negocio empezó a despegar con la nueva dinámica, las utilidades las reinvertían para crecer, 

contrataron más personal y empezaron a ampliar el negocio. En esa dinámica los nuevos socios se 

reunieron y decidieron que era hora de sacar un empaque más impactante para llegar con mejor 

presencia a sus distribuidores.   

Hicieron las primeras aproximaciones y lograron con un contacto negociar 400 kilos de empaque 

(normalmente el tiraje se hace de 1000 kilos en adelante) pero éste les sugirió hacer un rediseño 

del mismo. Los socios emprendieron un viaje a la ciudad de Medellín a visitar a un familiar de Vives 

que había trabajado en papas Margarita67 y tenía contactos relacionados con el proceso de 

producción y diseño. Todos estos trámites fueron subsidiados con un préstamo que los 

emprendedores solicitaron a nombre de la empresa a una compañía de financiación. Adeudando 16 

Millones de pesos.  

Parte de la inversión fue destinada al nuevo diseño del empaque, otra al pago de las nuevas bolserías 

y a la contratación de operarias. A marzo de 2010 los nuevos socios tenían cuatro operarias que 

hacían mil cien unidades al día.  

En esa dinámica Sergio sugirió explorar el mercado institucional y se acercaron a Drummond, la 

compañía minera más grande de la región caribe colombiana, para negociar. El producto tuvo 

acogida pero la jefe de compras les comentó que no podía pagar más de $450 por bolsa. Los 

emprendedores de forma inmediata le propusieron bajar el gramaje del producto a 25 gramos y 

quedaron en un gramaje mínimo de 32 gramos haciendo negocio con un pedido de 2000 unidades 

por mes. La factura de ese cliente era de $1000.000 mensuales.  

La emoción cambió rápidamente por angustia cuando se dieron cuenta, después de haber firmado 

el compromiso, que no habían tenido en cuenta los costos de transporte. La travesía de la entrega 

en el carro que tenían para vender demoraba un día entero donde los dos emprendedores hacían 

el viaje dado que las condiciones del carro de entregas no eran óptimas.  

Luego de varios despachos los emprendedores decidieron contratar una empresa de envío para que 

hiciera la entrega, era diciembre de 2010, días antes de navidad la empresa llevó el producto pero 

no hicieron la entrega al destinatario final sino que lo dejaron en una garita de vigilancia y el 

producto se maltrató. La encargada de recibir el despacho se comunicó con los emprendedores y 

les hizo saber que el producto en las condiciones en que se encontraba no estaba apto para ser 

recibido y que se los devolvía. Los emprendedores tomaron su carro cargado con nueva mercancía 

para recoger el producto y llevar otro en reemplazo, era el 24 de diciembre.  

                                                           
67 Margarita es una de las marcas Frito-lay en Colombia 



  

 

El producto fue reemplazado ese mismo 24 de diciembre de 2010. El problema empezó cuando nos 

devolvíamos y el carro se fundió. “En ese momento quise dejarlo todo tirado, yo estaba con mi socio 

en medio de la nada con lluvia, cansado y de mal humor, ¿esto es lo que quiero? me preguntaba ese 

24 de diciembre. Mi socio fue fundamental pues siempre me alentaba, es un proceso que requiere 

mucha fortaleza de espíritu.” (Vives, 25 enero 2014). 

Con las vicisitudes del negocio los emprendedores lograron pagar los 16 millones del crédito y ya 

tenían un salario mínimo que les producía el negocio. El sitio donde se encontraba la planta, de 

propiedad del antiguo socio les fue solicitado y necesitaban hacer un traslado. Otro momento de 

cambio se avecinaba.  

Entraba enero de 2011, la proyección de traslado estaba cerca pero con ella también un cambio en 

el modelo operativo se estaba previendo. Los emprendedores tomaron la decisión de ampliar el 

negocio para llegar a nuevos mercados, potenciar la nueva fábrica y disminuir los costos de 

comercialización con nuevas líneas de producto (ampliación de portafolio) 

Empezando el 2011 los emprendedores se reubicaron en un lote de la familia de Vives donde 

pagaban arrendamiento y se endeudaron por 40 millones de pesos en principio, poco a poco, debido 

a conceptos de ampliación, bodegas, nuevas máquinas e insumos, aumentó cien millones de pesos 

más “pensábamos en ese momento en la nueva fase de Bananitas, la operación estaba cubierta, 

pudimos pagar el préstamo anterior y el foco estaba en la ampliación, prestamos a nombre de cada 

uno de los socios y además de la empresa” (Vives, 25 enero 2014) 

Con el dinero los emprendedores invirtieron en una máquina empacadora, ésta solucionaba en gran 

medida los inconvenientes o cuellos de botella en la producción ya que el empaque en las 

condiciones tecnológicas que tenían representaban demoras en la fabricación. Además la máquina 

corregía los problemas de presentación dándole al producto una mejor imagen.  

En marzo de 2011 y teniendo en cuenta que ya la empresa contaba con una nueva máquina 

empacadora y un aumento en la planta de producción los emprendedores decidieron sacar al 

mercado el producto con sabor a limón, esto hacía que el impulso de venta o el costo de promoción 

se diluyera ya que a mayor referencias menor costo de promoción por visita.  

Unos meses después los emprendedores sacaron la referencia BBQ y ya tenían en el mercado tres 

productos. Finalizando el 2011 producían más pero los costos asociados al pago de la deuda eran 

tan altos que  la operación se vio en riesgo. “habíamos hecho un impulso comercial agresivo 

pasamos de la distribución de tiendas a la distribución en grandes superficies ya contábamos con 

ventas superiores a los 10 millones de pesos mensuales.  ” (Vives, febrero de 2014).  

La dinámica en las grandes superficies era completamente diferente. Los pagos eran normalmente 

más demorados, existían devoluciones y normalmente exigían descuentos con frecuencia a cargo 

único de la empresa, el margen era muy estrecho, se vendía más pero no era tan representativo en 

términos económicos, las grandes superficies obtenían un 20% de la venta pero se requería estar 

en esa plaza para lograr un mejor posicionamiento y acceso a otras ciudades, la gente veía el 

producto  en góndola y los reconocía, este esfuerzo valía la pena según los emprendedores.  



  

 

 El negocio en la dinámica de los supermercados empezó a tener problema con su flujo de caja, sus 

cuentas las tenía que pagar de contado pero el pago que recibían era a plazos. Se acercaba otro 

punto de quiebre en el negocio.  

La dinámica del emprendimiento 

El emprendimiento tuvo su punto de inflexión cuando los créditos rotativos no alcanzaban para 

mantener la operación, en ese momento los socios pensaron que sería el fin y una de las vías que 

previeron fue la venta de la empresa. En ese momento la hermana de Vives, una experta en temas 

financieros con amplia experiencia,  decidió apostarle al negocio, y le propuso a Vives inyectar 

capital suficiente para que tuviesen un músculo financiero que les permitiera el manejo de la 

operación y además invirtieron en mejores equipos para multiplicar la operación pasando de una 

capacidad de producción de 15 Kg/h a una de 100Kg/h. Esta ventaja les permitiría incorporarse de 

manera más agresiva a las grandes superficies sin descuidar los canales TAT que ya habían 

capitalizado. Por otro lado, tenían una oferta generosa para la venta del negocio, unos inversionistas 

locales (viendo la oportunidad en el negocio) ofrecieron $300´000.000 por la compañía, con ese 

valor pretendían adquirir la maquinaria, identidad corporativa, línea de productos actuales y base 

de clientes. En ese contexto,  ¿Era el momento de desistir y buscar otros rumbos o era momento de 

otorgarle a la empresa la probabilidad de dar el salto a la sostenibilidad y éxito?.  
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México Tierra de Amaranto. 

 

En enero del año 2014 Mary Délano de Alcocer, fundadora y directora general de la organización 

civil “México Tierra de Amaranto A.C.” (MTA), estaba contemplando la dirección futura de su 

organización. Desde 2005, Mary había logrado resultados de impacto social en la organización y 

también había enfrentado dificultades económicas para alcanzar estos logros. Había recibido la 

respuesta de varias organizaciones con quienes buscaba alianzas para las siembras comerciales; 

ellas cuestionaban su enfoque prioritario orientado al desarrollo comunitario frente al desarrollo 

económico de la siembra comercial. Hace unos meses Mary acababa de recibir la respuesta de un 

aliado estratégico importante en las siembras comerciales de amaranto quien ahora condicionaba 

su apoyo económico hasta conocer la participación certera de otros aliados. Esta situación 

cuestionaba a Mary  ¿era momento para un cambio significativo en la dirección de la organización? 

¿Cómo lograr la auto-sustentabilidad sin comprometer los valores centrales de la organización? 

 

Antecedentes.  

En  julio del 2005 en la ciudad de Querétaro en México se fundó México Tierra de Amaranto A.C. 

(MTA)  una organización no lucrativa que centra sus actividades en la difusión y uso del amaranto 

como una estrategia para mejorar la nutrición, la salud y las condiciones de vida de las 

comunidades rurales de México.    MTA reconoce que el desarrollo y sustentabilidad involucra a 

todos los sectores de la sociedad, por esta razón desarrolló un modelo de gestión multistakeholder 

con la intervención de Gobierno, Instituciones Científicas, Instituciones Educativas, 

Organizaciones Sociales e Iniciativa Privada.   

 

 



 

 

Historia. 

En el año 2005 en México el amaranto era conocido como un grano utilizado para producir la 

“alegría” una barra elaborada de amaranto y miel que la vendían personas de escasos recursos en 

los cruces de vías rápidas.  Debido a las propiedades en proteína del amaranto Mary vio en él una 

oportunidad para abatir la desnutrición.   En ese año decide abandonar su trabajo docente y funda 

México Tierra de Amaranto, AC.  

 

Para el año 2007  México Tierra de Amaranto ya había logrado reunir a la comunidad científica 

de México quien demostraba las bondades nutricionales del amaranto y su potencial de uso 

industrial.  También ya había logrado que se sumaran a este esfuerzo empresas de alcance mundial 

como Kelloggs (empresa de cereales)  y Bimbo (empresa panificadora) quienes desarrollaron 

productos nuevos con amaranto impulsando así el consumo del grano.  

 

Para ese año MTA ya había presentado ante la Secretaría de Agricultura, Ganadería, Desarrollo 

Rural, Pesca y Alimentación (SAGARPA) del Gobierno Federal en México la propuesta de 

considerar el amaranto como grano estratégico.  Mary recuerda como un importante logro “En ese 

año Alberto Cárdenas, titular de la SAGARPA anunció que México apostaría al amaranto como 

grano estratégico en el combate a la desnutrición y la pobreza”  

 

Más allá del consumo del amaranto la misión de MTA era colaborar para erradicar la desnutrición, 

por lo que los beneficios tanto del consumo como de la comercialización debían llegar a las 

comunidades fragilizadas social y económicamente.  Mary cuestionaba ¿Cómo le hacemos para 

aterrizar el proyecto donde más se necesita?   Con este desafío enfrente MTA destinó recursos en 

el desarrollo de parcelas de investigación en comunidades marginadas procurando una siembra de 

amaranto para autoconsumo y una siembra comercial. Uno de sus principales objetivos fue 

entonces generar un modelo de intervención que permitiera el desarrollo autónomo de las mismas 

comunidades.  Así nació el Modelo de Gestión de MTA.   

 

 

 

 



 

 

Modelo de Gestión de la organización. 

Los valores que guían la labor de MTA son la integridad y dignidad de las personas, el respeto y 

compromiso social en el marco del desarrollo sostenible y la justicia social. MTA tiene como 

principal razón de ser el respeto a los colectivos más frágiles y el cumplimiento del derecho a la 

salud y alimentación.  Erradicar la desnutrición es parte de su misión y lo ha logrado por medio 

del empoderamiento y desarrollo de las comunidades a las que atiende.  

 

Su modelo busca integrar la industria, gobiernos, sector salud, y organizaciones sociales uniendo 

esfuerzos y acciones con el mismo objetivo de erradicar la desnutrición. 

El modelo de gestión (Délano, 2012)  idesarrollado por MTA incluye las siguientes etapas: 

 

1.      Promoción en comunidades 

2.      Programa de Excelencia Alimentaria 

3.      Proyectos Productivos 

4.      Diplomado 

5.      Eslabones 

6.      Jornadas, Entrega y Efectividad 

7.      Eventos 

 

Ilustración 1 Modelo de Gestión MTA 
fuente: México Tierra de Amaranto 



 

 

El modelo comienza con una comunidad marginada que tenga interés de participar. Se desarrolla 

un programa de Promoción en comunidades presentando los beneficios que ofrece el amaranto 

en la nutrición del que lo consume, así como los procesos requeridos para su siembra, en esta etapa 

MTA invita a quienes deseen unirse para participar con ellos.  

 

Aquellas comunidades que están dispuestas a participar continúan el proceso con el Programa de 

Excelencia Alimentaria que busca fomentar el autoconocimiento y liderazgo de los participantes 

para lograr la siembra de cultivos de traspatio y  autoconsumo del amaranto para mejorar la 

nutrición de sus familias.  Es el empoderamiento de la comunidad, el lograr que se organicen y 

aprendan los procesos que integran desde la siembra hasta la preparación de diversidad de platillos 

con base en el amaranto.  Los hogares logran sus traspatios y con el amaranto sembrado preparan 

platillos para autoconsumo que incluye sopas, guisos y postres.   

 

Entre los interesados pueden continuar con el programa de Proyectos Productivos que  integran 

siembras semi-comerciales con lo cual se busca la  creación de proyectos productivos que generen 

ingresos para ellos mismos.  De  aquí se desprenden familias o comunidades organizadas para 

iniciar un negocio a través del amaranto como pueden ser panaderías, venta de frituras, venta de 

helados, etc.  Por la necesidad de comercialización y distribución de los productos hechos con 

amaranto por parte de los proyectos productivos y las siembras semi-comerciales de las 

comunidades se creó CENVA, SA de CV  como una empresa social que tiene con objetivo 

principal el canalizar los productos de las comunidades.  

 

La siguiente etapa es el Diplomado que se abre a aquellos participantes que estén interesados y 

que se hayan destacado por su capacidad de liderazgo y de organización en su comunidad. Este 

programa está orientado al desarrollo de líderes comunitarios con capacidad  para gestionar  

recursos y apoyos a favor del desarrollo de su comunidad a través de la réplica del modelo MTA, 

buscando de esta manera incidir en un mayor número de personas. 

 

Al evaluar el desarrollo de los programas MTA encontró  que la falta de tecnologías adecuadas 

para la captura, uso racional y eficiente del agua es un factor que limita el avance de los programas 

de siembra.  “Ya que logramos la cultura de traspatio dijimos ¿Por qué no permanece siempre? Y 



 

 

el problema era el agua.” Por tal motivo desarrolló el programa Eslabones, en el cual se vinculan 

entre los mismos miembros de la comunidad. “Se buscó alianzas con la comunidad científica para 

el desarrollo de una nueva tecnología para construir su cisterna con materiales propios de la región 

y enseñarles a trabajar de manera conjunta.”  Así nació el programa eslabones.  

 

MTA reconoce ahora que el perfil del beneficiario que quiere apoyar es aquel que tiene un traspatio 

y que quiere trabajar en conjunto, que sabe respetarse y que es generoso.  

 

El Programa Jornadas, Entrega y Efectividad es un programa que responde al reconocimiento 

en comunidades de los casos de éxito tanto en siembras de autoconsumo, proyectos productivos y 

promotores destacados. En estos programas se hace entrega de reconocimientos por la labor 

realizada a aquellos que se han destacado por el bien generado a su hogar y a su comunidad.   

 

Este programa se cierra con Eventos significativos de integración comunitaria, organizadas por 

las promotoras,  donde se bendicen las cisternas y se realiza una muestra gastronómica con 

amaranto  para la comunidad participante.  

  

Centro de Valor Agregado de Amaranto, SA de CV (CENVA)  

CENVA había sido creada para comercializar los productos generados por la comunidad, la cual 

desde un enfoque de comercio justo busca la salida de los productos y la retribución justa para los 

productores en la comunidad. La idea detrás de CENVA era que iba a apoyar a las comunidades 

productoras adquiriendo lo que han cosechado y transformándolo en productos innovadores y 

nutritivos para la venta a la sociedad. La ganancia de CENVA se destinaría a los gastos 

administrativos de MTA y al desarrollo de nuevos proyectos; pero lo contrario había pasado y en 

actualidad MTA estaba apoyando algunos de los costos administrativos de CENVA. 

  

Desde 2010, CENVA había tenido alta rotación del personal encargado del negocio (cuatro 

directores generales durante cuatro años). En julio de 2013, Guillermo Alcocer Délano, hijo de 

Mary, tomó la dirección del negocio y en enero de 2014 formó un consejo de asesores para 

ayudarle en la creación de un plan estratégico., Guillermo tenía un equipo operativo de tres 

personas: dos que estaban enfocados en ventas y uno encargado de la administración. 



 

 

 

CENVA había concentrado sus esfuerzos en el desarrollo innovador de nuevos productos con base 

en el amaranto, y con apoyo de las escuelas culinarias había logrado una gran variedad de 

productos para ofrecer al mercado.    

Tenían los siguientes productos a venta para consumidor final y para intermediarios: Frituras de 

amaranto llamadas “Amaritas”,  barras de amaranto, mazapanes, tortillas de maíz de hoja de 

amaranto o grano reventado, tortillas de harina de amaranto, lasañas de vegetales o carne con pasta 

de hoja de amaranto (en presentaciones individual o familiar), crema de hoja de amaranto (en 

presentaciones individual o de 1 litro)  y helados de grano de amaranto. 

 

 

Ilustración 2 Productos de CENVA 
fuente: CENVA  

 

Además, CENVA ofrecía la siguiente materia prima para elaborar productos con base en amaranto: 

Grano de amaranto reventado (en bolsas de 125g, 250g, 500g, 1k, y bultos de 25k), harina de 

amaranto (en bolsas de 125g, 250g, 500g,  k, y bultos de 18k), hoja de amaranto blanqueada (en 

bolsas de 200g). 

 

Hasta la fecha, CENVA había vendido más Amaritas, barras, y mazapanes.  Las ventas en 

promedio mensual eran de 275 Amaritas, 300 barras de amaranto, y 360 mazapanes cada mes. En 

los otros productos no había tenido ventas significativas.  Los principales puntos de venta incluían: 

una tienda de CENVA que estaba ubicada dentro de las oficinas de MTA, tiendas naturistas, 

clínicas y escuelas privadas.    

Tabla 1 Lista de precios y venta promedio mensual CENVA 

fuente: CENVA 



 

 

Tabla 1 Lista de precios y venta promedio mensual CENVA 
fuente: CENVA 

Producto  

 

Precio público Venta promedio del Mes 

(julio 2013 - enero 2014) 

Amaritas (frituras) 40g $10.00 275 

Barras de amaranto 30g $8.00 300 

Mazapanes 25g $8.00 360 

Tortillas de maiz - hoja de amaranto docena $15.00 35 

Tortillas de maiz - grano de amaranto docena $15.00 5 

Tortillas de harina de amaranto docena $15.00 55 

Lasañas de vegetales individual $30.00 6 

Lasañas de vegetales familiar $150.00 1 

Lasañas de carne individual $35.00 8 

Lasañas de carne familiar $160.00 1 

Crema de hoja de amaranto individual $22.00 4 

Crema de hoja de amaranto 1 litro $75.00 3 

Helado de amaranto individual $10.00 15 

Helado de amaranto medio litro $50.00 4 

Grano de amaranto reventado 1 kilo $60.00 16 

Harina de amaranto 1 kilo $65.00 7 

Hoja de amaranto blanqueada 200g $30.00 10 

 



 

 

CENVA ofrecía, de igual manera, información para el consumidor, relacionada con el consumo 

del amaranto para dar a conocer los beneficios y las bondades del uso de  amaranto en su dieta 

diaria.  

 

Guillermo estaba haciendo un alto para definir una nueva estrategia para CENVA que pudiera 

reflejarse en un incremento en las ventas. Por el momento operaban con pérdidas por lo que era 

necesario cubrir los gastos y eventualmente tener ingresos suficientes para donar a MTA. Desde 

la dirección, Guillermo cuestionaba si debían seguir ofreciendo todos los productos actuales y cuál 

sería la estrategia de venta conveniente para ellos.  

 

Este Centro ofrece de igual manera, información útil para el consumidor, relacionada con la 

nutrición a fin de dar a conocer los beneficios del consumo de amaranto en su dieta y también de 

implementar mejoras en su nutrición diaria y por ende, repercutir en su salud. 

 

Resultados y Logros. 

Desde su fundación hasta 2013 MTA había obtenido logros importantes y también formado una 

red de colaboración con diferentes actores estratégicos entre los que se encontraban industrias 

como Bimbo y Kellogg´s;  Fundaciones, Instituciones educativas, Instituciones de Gobierno e 

Instituciones Científicas.   Mary comentó a sus benefactores: “Con satisfacción les puedo decir 

que nuestros resultados no reflejan las grandes dificultades económicas que sorteó MTA durante 

el año… Nuestros esfuerzos tuvieron  difusión a nivel nacional e internacional”   

 

Ilustración 2 Siembras en comunidades y muestra gastronómica 
fuente: MTA 



 

 

En el año 2013 en su reporte anual a benefactores MTA registró:   

 Se logró la siembra de 16 hectáreas de amaranto destinada a nivel comercial con la 

colaboración conjunta de la Secretaría de Desarrollo Agropecuario y de  Expofood,  

organización aliada en la comercialización del amaranto en México.  

 Se logró la siembra de traspatio en 24 comunidades con un registro de 1277 traspatios que 

generaron grano y hoja de autoconsumo. El 94% de los testimoniales obtenidos vincula el 

consumo del amaranto con mejoras de salud y el 72% lo identifica como ahorro en la 

compra de alimentos.  La cultura alimentaria de siembra y autoconsumo del amaranto se 

fortaleció.  

 El programa eslabones se extendió por el trabajo de las promotoras y se logró en ese año 

la construcción de 95 cisternas para la captura de agua de lluvia en 14 comunidades 

asegurando 1,240,000 litros de agua de manera permanente.  

 En ese año se registraron 17 proyectos productivos de hoja de amaranto entre las 

comunidades  los cuales se vendieron a CENVA para su comercialización.   

 

Para el desarrollo de las siembras comerciales entre sus aliados estratégicos se encontraban, la 

empresa Alimentos Finisterre, compañía queretana dedicada a la elaboración de salsas gourmet, 

producción de miel y otros productos derivados de lácteos.  Esta compañía apoyó en 2013 para 

lograr la consolidación de la producción frituras de amaranto “amaritas” entre otros procesos 

industriales de apoyo.   

 

Otro de sus aliados era  Expofood, compañía queretana dedicada a la comercialización del 

amaranto a nivel industrial.  En 2013 se acordó su colaboración para la compra venta y 

transformación del grano de las comunidades en grano reventado, harina y barras.  

 

El apoyo en recursos que otorga la Secretaría de Desarrollo Agropecuario del Estado de Querétaro 

lo convertía en un aliado estratégico para el logro de las siembras comerciales.  

 

Para el año 2014 MTA tenía ya en programa lanzar su convocatoria para siembras semi-

comerciales se ofrecía el financiamiento para la semilla, toda la asistencia técnica y capacitación 

requerida para lograr la siembra así como la garantía de la compra del grano de calidad.  Otorgaban 



 

 

una certificación que los reconocía como productores de MTA.     

 

Los desafíos. 

La colaboración de diferentes aliados estratégicos en las siembras comerciales era necesaria pero 

también había llevado a inconvenientes.  La participación ahora se condicionaba a la colaboración 

activa y comprometida de cada uno de los aliados establecidos lo que hacía vulnerable la estrategia 

en caso de que uno de ellos decidiera no participar.  “Ha sido una lucha con la visión económica 

con la que vive el mundo actual que está muy orientado a verlo en términos económicos y no tanto 

a ver el compromiso y desarrollo con la base.”  ¿Hasta dónde debe destinar esfuerzos para estas 

siembras? ¿Son las siembras comerciales el camino hacia la auto sustentabilidad?  

 

Para lograr la autosustentable, tenían en mente consolidar CENVA, quien comercializa los 

excedentes de los traspatios y parte de las siembras comerciales.  Otro camino era  el lograr y 

mantener las siembras comerciales que puedan proveer a industrias de mayor demanda lo que 

había resultado un desafío para MTA.   “Con frecuencia me cuestionan… Mary¿todo esto hay que 

invertir para lograr algunas hectáreas de amaranto con siembras en comunidades?... por supuesto 

hablan de recursos monetarios y de tiempo, porque el desarrollo con las comunidades exige un 

acompañamiento más cercano para lograr el empoderamiento y la capacitación de la comunidad.”  

 

Reconozco que debo replantear la misión y visión de la organización, es evidente que el modelo 

de desarrollo funciona, el invertir en el desarrollo humano ha logrado transformación de las 

comunidades y ahora se está viendo.  Sin embargo para permanecer necesitamos una organización 

auto sustentable.   

 

Mary reflexiona: “Necesitamos construir con una visión generosa, de respeto y de compromiso 

social, porque la cultura de la voracidad estorba, tenemos que hacer una cultura que nos 

enorgullezca a todos, todos tenemos que construir, a todos nos corresponde ver que en nuestro País 

hay mucha pobreza y no podemos vivir ajenos a esa realidad.  Sé que es un gran desafío al que 

estamos llamados a responder. El construir este País que desde la comunidad rural hasta la ciudad 

sea equitativo, justo, cuidado, subsidiado, es un gran desafío; no sé hasta dónde me toca.  ¿Hasta 

dónde llega MTA?  También esto es un gran desafío” 



 

 

 

MTA no se encontraba en una posición autosustentable, cada año tenía que aplicar para nuevas 

convocatorias en busca de recursos para mantener la operación de la organización y de lograr su 

crecimiento.  Los esfuerzos realizados por medio de CENVA no habían logrado siquiera mantener 

los gastos operativos de MTA.  La alternativa de siembras comerciales encontraba condiciones 

para su funcionamiento lo que obligaba a Mary a replantearse el rumbo a seguir para lograr auto 

sustentabilidad. 

_________________________ 

iEl diagrama del modelo de gestión desarrollado por MTA y las noticias de los impactos y vínculos 

generados se pueden consultar en su página oficial www.mexicotierradeamaranto.org  El 

desarrollo del modelo de gestión se obtuvo por entrevistas con Mary Délano,  Fundadora de MTA. 

http://www.mexicotierradeamaranto.org/
http://www.mexicotierradeamaranto.org/
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MexTIC en la búsqueda de nuevos horizontes 

Blanca Vázquez, Hugo Estrada, Alberto Reyes. 

 

 

Sinopsis del caso 

El caso de estudio aborda los desafíos a los que se enfrentan el líder y un grupo de 

investigación que tienen como reto consolidar científicamente la tecnología y prestigiar a una 

organización en el ámbito académico y de negocios en el sector de las TIC. 

 

Temática 

Liderazgo de grupos de investigación de alto desempeño. 

 

Palabras clave 

Trabajo en equipo, liderazgo, manejo de conflictos. 

 

Objetivo general de aprendizaje 

Comprender la importancia de la toma de decisiones que un líder debe asumir para una 

adecuada planeación, organización, dirección y control de un grupo de investigación que 

tiene como reto consolidar científicamente la tecnología y posicionar a una organización en 

el ámbito académico y de negocios en el sector de las TIC. 

 

Objetivos específico de aprendizaje 

 Comprender la importancia del trabajo de equipo para el éxito de una empresa. 

 Tipos de liderazgo. 

 Definición de objetivos a corto, mediano y largo plazo. 

 Manejo de conflictos. 

 

Cursos de licenciatura o posgrado dónde se puede usar el caso 

Gestión de las TICS, Administración estratégica, Innovación y desarrollo, Psicología 

organizacional, Desarrollo Organizacional. 
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MexTIC en la búsqueda de nuevos horizontes 

Transcurría el segundo trimestre del año 2010, cuando, Aureliano Rossetti, dueño de la 

empresa MexTIC, hojeaba la revista de negocios más influyente del país y al llegar a la 

sección de “Las empresas más innovadoras del año”, se percató de que su empresa no se 

encontraba en los primeros 100 lugares, por lo que en voz alta reflexionó: “¿Por qué 

demonios no estamos entre las empresas más innovadoras del país, si la tecnología que 

desarrollamos y patentamos es de lo más nueva e innovadora?”. Acto seguido, mandó llamar 

inmediatamente a Fernanda de Luca, encargada del departamento del área de desarrollo 

tecnológico, a quién le cuestionó: “Fernandita, Fernandita, me puedes explicar ¿Por qué no 

figuramos en esta revista?”, a lo que, Fernanda, sin rodeos, contestó: “Aureliano, la 

respuesta es simple, no existe iniciativa alguna en MexTIC para documentar y publicar los 

avances tecnológicos que desarrollamos,  también te recuerdo que nunca hemos asistido a 

congresos, ni a eventos de la industria para darnos a conocer, así, ¿cómo quieres aparecer 

ahí?”. La respuesta de Fernanda, hizo reflexionar a Aureliano sobre la importancia de formar 

un grupo con la misión de consolidar científicamente la tecnología que la empresa 

desarrollaba, con el objetivo posicionar a MexTIC en el ámbito académico y de negocios 

como una empresa reconocida por sus avances tecnológicos en el sector de las TIC.  

 

MexTIC es una empresa que tiene más de 20 años en el mercado. Es una empresa 

financieramente exitosa e innovadora en el sector de las TIC. Su principal aportación es el 

desarrollo de software de negocios. El fundador de MexTIC es el Ing. Aureliano Rossetti, 

egresado de una importante universidad del país. Su experiencia, conocimientos y liderazgo 

le habían permitido desarrollar una empresa que a lo largo del tiempo ha obtenido 

reconocimiento por varios sectores en la industria de las TIC. Actualmente, se enfrentaba a 

varios desafíos, principalmente la recesión económica del país, la cual había ocasionado que 

sus ventas y sus clientes disminuyeran. 

El origen de la iniciativa 

A los oídos de Andrea Santoro, jefa del área de innovación, llegó la noticia de que buscaban  

formar un grupo con la misión de consolidar la tecnología desarrollada en MexTIC. Andrea 

acudió a la oficina de Aureliano, y le formuló algunos cuestionamientos: “¿Por qué has 

tomado esta decisión? ¿Por qué no te acercas al área de investigación de mercado que tiene 

a su cargo Sofía Villa para realizar esta iniciativa? Aureliano guardó silencio por un 

momento y contó la siguiente historia:  

 

“Hace un par de años, cuando las ventas comenzaron a caer, me di cuenta que la tecnología 

que nosotros desarrollábamos era desconocida por otras empresas y por otros sectores, en 

resumen, éramos una empresa local. Yo sabía que contaba con el personal capacitado para 

el desarrollo, sabía que contaba con la infraestructura disponible para crecer y  lo más 

importante es que allá afuera había un mercado potencial que estaba necesitando lo que 

nosotros estábamos haciendo. Fue entonces cuando tomé la iniciativa de invertir en el área 

de investigación de mercado, que quedó a cargo de Sofía. Di la orden que se  contrataran a 

economistas que analizaran en mercado y a mercadólogos que desarrollaran campañas de 

marketing,  así como en cada evento en el que participáramos,  se contratara un stand para 

promocionar los servicios y la tecnología de MexTIC. También solicité que se participara 
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en foros internacionales para dar a conocer nuestra tecnología. Sin embargo, algo falló, los 

resultados que esperaba nunca llegaron. Nuestros clientes siguieron siendo los mismos, las 

ventas no crecieron, la tecnología que desarrollábamos no se posicionó ni en la academia 

ni en la industria. Finalmente, la iniciativa murió”. 

 

Aureliano, continuó con su relato y recordó que había recurrido a Flor Emilia, su esposa que 

era profesora e investigadora, para que le diera su opinión sobre lo que había pasado. Flor 

Emilia opinó, basada en su experiencia, que él podía explorar el campo científico. Aureliano 

recordaba las palabras de su esposa, de tal manera que parecía que las volvía a escuchar: “Lo 

que necesitas Aureliano es un grupo de investigación de alto nivel, que tenga la capacidad 

de consolidar científicamente la tecnología que ustedes desarrollan, el grupo de 

investigación que formes debe contar con una amplia experiencia en el ámbito científico y 

capacidad para asumir retos. Sin embargo, no es conveniente contratar a todos los miembros 

del grupo al mismo tiempo, primero debes buscar un líder que se haga responsable de la 

creación del grupo”.  

 

Andrea, al salir de la oficina, se sintió sorprendida ante tan clara explicación entendiendo 

totalmente las razones de Aureliano. Acto seguido, Andrea brindó su apoyo a Fernanda en la 

tarea que se le había asignado, encontrar un investigador que se necesitaba como líder del 

grupo. 

La reunión 

Al pasar de los días, Aureliano convocó a una reunión a los jefes de todas las áreas de 

MexTIC. En esta reunión figuraba Andrea Santoro (jefa del área de innovación), Bruno 

Mancini (jefe del área de presupuestos), Sofía Villa (jefa del área de investigación de 

mercado) y por supuesto Fernanda (jefa del área de desarrollo tecnológico). El motivo por el 

cual Aureliano había convocado a tal reunión era para anunciarles sobre su iniciativa de 

formar un grupo de investigación que consolidara científicamente la tecnología de MexTIC 

con el objetivo posicionar a la empresa en el ámbito académico y de negocios como una 

empresa reconocida por sus avances tecnológicos en el sector de las TIC.  

 

Aureliano describió las metas que tenía que asumir este grupo de investigación: “a corto 

plazo tienen que consolidar la tecnología que MexTIC ya ha desarrollado y a mediano plazo, 

deben realizar publicaciones científicas y presentarlas en congresos nacionales e 

internacionales para presentar la tecnología desarrollada y sobre todo retroalimentar a 

MexTIC sobre qué tecnologías están emergiendo y poder desarrollarlas. Mi objetivo va más 

allá de estas metas, el grupo de investigación debe conseguir que otras compañías a nivel 

nacional e internacional usen nuestra tecnología. Con esto buscamos impactar en el 

mejoramiento de la infraestructura tecnológica del país. Quiero tener productos realizados 

en conjunto con otras empresas, y que esto implique la creación de un consorcio que genere 

tecnología para su aplicación en cualquier institución de tecnologías de información, 

finalmente quiero que el grupo defina como diversificar las tecnologías desarrolladas en 

otros dominios diferentes a los que normalmente atiende MexTIC. Para llevar a cabo esta 

iniciativa, primero se contratará al líder del grupo y posteriormente a los miembros del 

mismo”.  
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Aureliano ordenó a Bruno Mancini que no se escatimara en recursos para la contratación del 

líder del grupo de investigación, a Andrea le pidió su apoyo para que cuando el investigador 

seleccionado por Fernanda llegara a MexTIC se le dieran todas las facilidades y los recursos 

necesarios para iniciar inmediatamente con su labor de formalización científica. Fernanda 

estaba muy nerviosa en esta reunión y como era de esperarse Aureliano le dijo: “Fernanda, 

¿Cómo vas con el proceso de selección del investigador que te solicité?, creo que no es 

necesario decirte que es tu prioridad.” Fernanda, no dijo nada al respecto sólo sabía que tenía 

que apresurarse, pero sobre todo su decisión debía ser la más acertada, porque la iniciativa 

de Aureliano era muy ambiciosa y no podía defraudarlo. 

 

Al escritorio de Fernanda llegó el curriculum de Renata Martinelli, recién egresada de 

doctorado de la universidad de Harvard. Durante sus estudios de doctorado, realizó varias 

estancias de investigación en las mejores universidades del mundo, tenía una gran 

experiencia en el ámbito científico, además que era reconocida por importantes 

investigadores a nivel mundial y contaba con una serie de publicaciones en congresos y 

revistas internacionales. Fernanda exclamó en voz alta: “¡Ella es la indicada!”. 

 

Fernanda realizó los procesos necesarios para establecer contacto con Renata y la invitó a 

formar parte de MexTIC. Renata conoció personalmente a Aureliano quien le indicó las 

metas a corto, mediano y largo plazo que requería alcanzar. Renata aceptó gustosa el puesto, 

aunque era consciente que desconocía muchos aspectos de la tecnología desarrollada por 

MexTIC y que el reto era muy ambicioso, sin embargo Renata era mujer de retos y sabía que 

podía con este y muchos más. 

El primer día 

Renata, fue asignada a tener un espacio de trabajo físico en el área de desarrollo tecnológico, 

sus primeras semanas de trabajo en MexTIC, fueron extenuantes, debido a que necesitaba 

conocer a profundidad la tecnología que desarrollaba MexTIC. Renata desconocía muchas 

temáticas que se estaban desarrollando y a cada persona con la que entablaba una 

conversación trataba de “extraer” todo lo que sabía.  

 

Al paso del tiempo, Renata fue interactuando con el personal adscrito a su área de trabajo, y 

detectó a tres personas: Giovanni Duarte, Marco Fontana y Gregorio Silvestri; los tres con 

perfil de investigador y con maestría, por lo que Renata pensó que podía acercarse más a 

ellos ya que  consideraba que eran prospectos para empezar el trabajo de investigación en el 

área. 

 

Renata se sintió más tranquila al saber que había encontrado tres personas con perfil de 

investigador, porque esto facilitaría mucho el trabajo de integración en el área y también le 

permitiría asumir proyectos más ambiciosos que los que hubiera podido emprender sola. 

Además, sabía por experiencia que no siempre era fácil que todas las partes operativas 

tuvieran la capacitación adecuada para enfrentar el trabajo de formalización de procesos y 

métodos debido a la falta de formación en metodologías científicas, las cuales se adquieren 

formalmente durante el posgrado.  
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Renata pensó que Giovanni, Marco y Gregorio tenían la ventaja de conocer la tecnología, la 

empresa y todos esos pequeños detalles de operación que podrían significar el éxito o fracaso 

de la iniciativa. Para Renata, el trabajo intenso y las buenas intenciones no eran lo único para 

crear un área de investigación efectiva, consideraba que la formación, disciplina, experiencia  

y actitud de las personas eran clave para la consolidación de los objetivos que perseguía.  

Llegó la serenidad 

Después de contar con un  panorama general de MexTIC y de largas noches de lecturas, 

Renata comenzó a sentirse en confianza, porque ahora podía dar opiniones sobre lo que 

estaba desarrollando en la empresa, sus puntos de vista llegaron a ser muy acertados y 

comenzaron a ser reconocidos por los demás. En ese momento tenía una visión diferente a la 

que había tenido en un inicio sobre MexTIC.  

Renata estaba muy entusiasmada, al notar que poco a poco sus colegas del área de desarrollo 

tecnológico acudían a su área de trabajo para solicitarle su opinión sobre ciertas tecnologías, 

en otras ocasiones le solicitaban que realizara documentos que reflejaran análisis 

comparativos de lo que se estaba desarrollando y lo que ya existía en el mercado. Algunas 

veces, Renata con cierta confianza se acercaba a sus colegas y les hacía sugerencias sobre 

cómo mejorar sus procesos.  

Otro aspecto que le dio confianza a Renata es que comenzó a interactuar con Giovanni, 

Alfredo y Marco en actividades muy puntuales, que tenía como objetivo generar documentos 

en los que se hiciera explícita las ventajas de los productos de MexTIC con relación a la 

competencia. Para Giovanni, Alfredo y Marco fue un cambio de aire el ingreso de Renata, 

debido que sintieron que estaban volviendo a hacer cosas que eran realmente de su interés y 

emprendieron estas acciones en conjunto con Renata con gran entusiasmo.  

Posteriormente Renata sugirió entonces convertir esos documentos que habían escrito en un 

artículo de investigación que pudieran enviar a un congreso internacional. Fernanda accedió 

y el pequeño grupo de investigación comenzó a trabajar fuertemente para elaborar el artículo 

y lograr tenerlo listo para enviarlo antes de las fechas que estaban estipuladas por el congreso. 

El envío del artículo al congreso fue todo un éxito, fue aceptado y necesitaban prepararse 

para ir a presentarlo a Suiza. Todos en el área estaban sorprendidos por este logro, algunos 

comentaron que fue simplemente suerte, pero Renata sabía que el artículo para su aceptación 

había sido revisado por importantes investigadores, aunado a que el congreso era relevante 

para dar a conocer la tecnología desarrollada en MexTIC, y sobre todo era un congreso en 

donde se reuniría un grupo prestigiado de investigadores.  

Con ese resultado, Renata sabía que si solicitaba que Giovanni, Gregorio y Marco trabajaran 

directamente con ella, se podrían alcanzar en forma más rápida y eficiente sus metas en 

MexTIC. Así que una mañana, Renata tomó la decisión de hablar con Fernanda para darle a 

conocer su petición. Fernanda, viendo que el grupo había obtenido un resultado que nadie  

había logrado, accedió. Con esto quedó formalizado  el grupo de investigación en MexTIC. 
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Formalización del grupo 

Fernanda, durante una comida con todo el personal del área, dio a conocer la noticia: “Hoy 

tengo el placer de darles a conocer que formalmente se ha creado el grupo de investigación, 

la líder será Renata y quienes la acompañaran y serán parte de este grupo a partir de hoy 

serán Giovanni, Gregorio y Marco”. Esta noticia  para todos fue una gran sorpresa, la 

mayoría no recibió con tanta alegría la creación del grupo de investigación, debido a que 

sentían que estaban perdiendo personas operativas muy buenas; otras personas pensaron que 

no iba a funcionar este grupo; y otros simplemente no dieron su opinión porque no tenían 

idea de que era hacer investigación. 

Sin embargo, Renata entendía esta situación como un desafío y a su vez resistía la presión, 

porque en MexTIC nunca se había integrado un grupo de personas dedicadas a consolidar y 

posicionar la tecnología de MexTIC. A pesar de esto, Renata estaba confiada en que a la larga 

se entendería su papel dentro de la empresa. 

Una vez constituido el grupo, los resultados positivos pronto se multiplicaron, así como las 

responsabilidades. Debido al aumento de responsabilidades, Renata tuvo la necesidad de 

ampliar el grupo de investigación, por lo cual tomó la iniciativa de platicar con Fernanda y 

negociar el crecimiento del grupo. Renata, tenía en mente a dos personas: Emilia González 

y Franco Visconti que habían sido muy buenos estudiantes de una amiga suya. Estos chicos 

había cursado en forma muy exitosa sus estudios de maestría y Renata pensaba que sería un 

apoyo excelente para su recién creado grupo.   

¿Aumentar el personal o disminuir responsabilidades? 

Renata sabía que la decisión de negociar el crecimiento del grupo era importante, lo cual 

implicó que tuviera largas noches de desvelo pensando: “¿Estaré haciendo lo correcto?, 

¿Acaso este es el momento idóneo para aumentar el personal, o debo esperar un poco más?, 

pero si espero ¿Qué pasará con Gregorio, Giovanni y Marco están demasiados agobiados 

con el exceso de trabajo?, ¿Cuál es la mejor decisión que debo tomar?”, o simplemente 

¿Debo disminuir las responsabilidades del grupo?”.  

El principal miedo de Renata era, si la decisión que tomara fuera incorrecta, podía empezar 

a tener malos resultados que a la larga podrían significar el fracaso del grupo. Renata tomó 

en cuenta muchas cosas antes de decidirse por Emilia y Franco; Renata sabía que no sólo se 

trataba de que fueran muy buenos técnicamente, sino que el factor humano era clave para el 

éxito. Renata sabía que si Emilia y Franco no se adaptaban al grupo no se darían  los mejores 

resultados. 

Renata era una mujer que siempre intentaba tomar la mejor decisión, aunque eso implicara 

tiempo para pensar las cosas, solía profundizar en las ventajas y desventajas que podría traer 

una decisión. De tal manera, que le siguió dando vueltas al asunto de aumentar el personal.  

Cuando volvió al tema de aumentar el personal del grupo, se dio cuenta de que Emilia y 

Franco tenían ya sus propios planes, entonces Renata tuvo que venderles la idea de las 

ventajas de trabajar en MexTIC, como una oportunidad de tener un trabajo donde poder 

explotar todo lo que habían aprendido en su vida como estudiantes en un ambiente propicio 
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para la innovación. Esta estrategia aplicada por Fernanda dio resultados y Emilia y Franco 

fueron contratados. 

Al principio, la adaptación de los nuevos miembros del grupo fue muy buena, tanto en lo 

profesional como en lo personal. Ahora el grupo estaba formado por: Giovanni, Gregorio, 

Marco, Emilia, Franco y la líder era Renata. Al aumentar miembros al grupo de investigación, 

los resultados comenzaron a multiplicarse, de tal manera que ahora asistían a congresos 

nacionales e internacionales, dando a conocer la tecnología de MexTIC.  

Problemas internos  

Durante el proceso de contratación de Emilia y Franco, comenzaron los problemas en el 

grupo de investigación. Marco comenzó a bajar su nivel e incluso comenzó a ausentarse. Al 

principio, esto no causó estragos en el grupo, debido a que las actividades que no hacía 

Marco, se las dividían Giovanni y Gregorio, sin embargo al poco tiempo esta situación 

comenzó a pesar dentro del grupo.  

Con el paso de los meses, el desinterés de Marco fue creciendo y se hizo más notorio. Al 

principio, las actividades que él no hacía se dividían entre todos los integrantes del grupo. El 

problema comenzó cuando las responsabilidades se multiplicaron, el exceso de trabajo llegó 

y ya no podían atender ni siquiera sus propias actividades. Aunado a esta situación, Renata 

era la encargada de seleccionar y definir las líneas de investigación que debían de seguir el 

grupo y sobre las propuestas de proyectos que debían aceptar. Esta situación a los miembros 

del grupo no les gustaba porque sentían que no eran tomados en cuenta, sin embargo Renata 

solía aceptar aquellos proyectos con un mayor impacto para el grupo, y sobre todo que la 

decisión que tomara estuviera alineada con las metas impuestas por Aureliano.  

El grupo de investigación sabía de las responsabilidades que tenía Renata y de las diversas 

reuniones que debía atender, asistir a eventos y que ocasionalmente debía ausentarse. Muchas 

veces era poco el tiempo en que todos convivían, y era más que nada para revisar los avances 

de los proyectos. Por lo cual, no comentaban lo que pasaba con Marco o a veces lo 

mencionaban como broma, pero el mensaje no era claro para Renata.  

Los proyectos siguieron, así como los artículos científicos y las presentaciones en el 

extranjero. Los problemas con Marco aumentaban, el grupo estaba muy cansado para seguir 

atendiendo las responsabilidades que él no atendía. El exceso de trabajo hizo que algunas 

veces hubiera discusiones y malos comentarios entre Giovanni y Franco y otras veces entre 

Gregorio y Emilia. En algunas ocasiones recordaban aquellos tiempos en que el trabajo era 

algo divertido y pensaban cuando se había acabado el encanto.  

Conflictos entre áreas 

Un día fue sorpresa para todos, incluso para Renata, cuando vio llegar a Aureliano al 

escritorio que tenía asignado y solicitar su apoyo y el de su grupo de investigación para el 

desarrollo de un proyecto de investigación. Todos en el área comenzaron a murmurar: 

“Aureliano, ¿Pero qué hace aquí?”; “MexTIC cuenta con otras áreas de apoyo, ¿Por qué 

viene a buscar a ellos?”; “¿Por qué no se acerca al grupo de investigación de mercado a 

cargo de Sofía?”.  
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De esta forma iniciaron los problemas entre Sofía y Renata. Sofía llevaba años laborando en 

MexTIC y también contaba con su equipo de trabajo, pero ellos no habían tenido tanto éxito 

en tan corto tiempo, como lo estaba teniendo Renata. Sofía estaba muy molesta por que no 

podía concebir la idea que de Aureliano se acercara a Renata, una persona que tenía poca 

experiencia en MexTIC, y que le asignara proyectos o que simplemente buscara a su equipo 

de investigación. 

En la libreta de apuntes que siempre acompañaba a Renata tenía anotado en la primera página 

las metas que Aureliano, en su primer día de trabajo, le había asignado. Renata era consciente 

que si quería llegar a las últimas consecuencias, y cumplir cabalmente sus metas, tendría que 

invadir el área de investigación de mercado de Sofía. Dicha situación, era demasiado difícil 

para manejarla, pero tenía muy claro hacia donde quería llegar. 

Con el paso de los días y de las semanas, Renata comenzó a sentir la presión natural que 

siente un líder cuando se da cuenta de que lo es. Renata se espantó un poco por no saber si 

estaría preparada para tomar la mejor decisión cuando hiciera falta, finalmente nadie la había 

capacitado para ser líder, sin embargo sabía que muchas de las decisiones de un líder no 

vienen del sentido común ni de los sentimientos, sino del hecho racional de decidir qué es lo 

que más le conviene al grupo. Aunque temerosa, Renata sabía que el tema de aumentar el 

personal del grupo, los conflictos internos del grupo y los comentarios que algunas veces no 

eran buenos, eran desafíos que nunca le había tocado vivir. Renata sabía que si Aureliano se 

había acercado a ellos, no era suerte, era el resultado de grandes esfuerzos y de un gran grupo 

de investigación que había formado. Después de mucho pensarlo, Renata era consciente que 

muchos retos le faltaban por vivir, pero decidió que disfrutaría el proceso, y que tendría que 

aprender sobre el camino cómo enfrentar los desafíos y tomar las mejores decisiones al 

respecto. 

La cuerda floja  

Otro desafío que Renata tendría que enfrentarse era que el grupo de investigación que había 

formado se había consolidado tan fuerte que se desarrollaron lazos de amistad que si bien 

eran muy beneficiosos para el ambiente de trabajo y el resultado mismo del trabajo, no lo era 

del todo para Renata. El grupo de investigación comenzó a ver a Renata como una amiga y 

en muchas ocasiones perdían el contexto de que era la líder del grupo. Otras veces, sentía 

que perdía el liderazgo, porque cada uno de los integrantes era autosuficiente y llegaban a 

creer que podían auto dirigirse sin Renata.  

Esta situación fue complicada para Renata, y se dio cuenta que tendría que tomar decisiones, 

las cuáles podrían implicar que no dejara satisfecho a todos los miembros del equipo. Sentía 

sensación muy desagradable de lastimar a miembros del grupo pero sabía que al final del día 

tendría que dar cuentas ante sus jefes, por lo que tomó la decisión de “hacer de tripas 

corazón”, y enfrentar el liderazgo del grupo intentando hacerlo sin sentimentalismos, sin 

embargo, aun cuando nadie lo sabía, Renata sigue sintiendo el mismo hueco en el estómago 

cuando debe tomar decisiones que pueden lastimar a alguien. Es un sentimiento que debe 

guardarse y de nuevo “hacer de tripas corazón”.  

Renata reconocía el esfuerzo y el trabajo de cada uno de los miembros de su grupo de 

investigación y sabía que cada uno de ellos era autosuficiente. Algunas de las tácticas que 
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decidió aplicar fueron: cuando notaba esa autosuficiencia de los miembros del grupo los 

controlaba más, porque tenía miedo de perder el liderazgo; por otro lado, cuando se daba 

cuenta que el grupo más dependía de ella, entonces ejercía menos control.  

La misión de posicionar a MexTIC en el ámbito académico y de negocios como una empresa 

reconocida por sus avances tecnológicos en el sector de las TIC, había traído una serie de 

desafíos a los cuales se había enfrentado Renata. Estos desafíos le hicieron tomar decisiones 

que, en un inicio, arrojaron buenos resultados, sin embargo, el grupo que dirigía, a pesar de 

ser un grupo de alto desempeño y motivado, no lograba disminuir las cargas de trabajo y 

constantemente se creaban nuevos conflictos, derivados de las responsabilidades que 

adquirían cada uno de los miembros del grupo en su búsqueda personal de completar las 

tareas encomendadas por Renata. Esta situación había llevado a Renata a reflexionar sobre 

la mejor forma de gestionar eficientemente a su grupo de trabajo y lograr la consecuencia de 

los objetivos propuestos. 

Para reflexionar 

1. ¿Qué tipo de liderazgo detectas en Renata? 

2. ¿Qué tipo de liderazgo es el adecuado para dirigir un grupo de alto desempeño? 

3. ¿Crees que Aureliano fue demasiado ambicioso al definir las metas de grupo? 

4. ¿Cómo priorizaría usted las metas del grupo? 

5. ¿Qué plan de acción propone para resolver los conflictos internos generados en 

MexTIC? 

6. ¿Habría otras alternativas diferentes a la creación de un grupo de investigación para 

dar solución a las demandas de Aureliano? ¿Cuáles? 

7. Para lograr las metas impuestas por Aureliano, el grupo debe tener injerencia en otras 

áreas de MexTIC, ¿Cómo atender estas metas sin generar problemas que afecten el 

desempeño de esas áreas? 

8. ¿Qué tipos de grupos de trabajo detectas en la lectura? 

9. ¿Cómo gestionar eficientemente al grupo de trabajo? 
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PAN PARA HOY Y… ¿HAMBRE PARA MAÑANA?  

El 21 de agosto de 1888, en una visita a las fábricas de Mataró (Barcelona), el Ministro 

español de Hacienda Joaquín López Puigcerver, conversó con el propietario de la fábrica 

de harinas La Harinera de esa localidad y al preguntarle sobre el origen y precio de los 

trigos que utilizaban, éste le respondió: “De Castilla, […], vienen buenas noticias, 

tendremos trigos abundantes; aquellos labradores no se quejarán. Los trigos castellanos 

son mejores que los rusos, pero éstos son de más fuerza, más baratos y del color del 

mar en que son exportados: los indios cuestan dos pesetas más por hectolitro, y sirven 

para mezclar con los de Castilla”.  

El incremento de las importaciones de trigo generó protestas entre los agricultores 

españoles. El 9 de enero de 1888, el jefe de la oposición, Antonio Cánovas del Castillo, 

presentó una proposición de ley solicitando un incremento en las tarifas arancelarias 

sobre el trigo importado. En el Congreso de los Diputados se desencadenó un debate 

entre los partidarios de proteger a la agricultura cerealista española de la competencia 

foránea, y aquellos que defendían el mantenimiento de aranceles bajos. A raíz del 

mismo, el Ministro Puigcerver decidió encargar un informe técnico que asesorara al 

gobierno a la hora de tomar una decisión al respecto. Si tú fueras uno de los técnicos 

encargados de redactar el informe, ¿qué tipo de medidas recomendarías al Ministro de 

Hacienda? 

 

El comercio exterior de trigo en la década de 1880 

Joaquín López Puigcerver fue nombrado ministro de Hacienda del gobierno progresista 

de Práxedes Mateo Sagasta el 2 de agosto de 1886. Durante su mandato, las 

importaciones de cereales siguieron la tendencia alcista de años anteriores, a la par que 

caían los precios del trigo, producto básico en la alimentación de una buena parte de la 

población española de entonces. 
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Gráfico 1. Comercio exterior de trigo en España (1870-1888)
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Gráfico 2. Precios del trigo al por mayor (1870-1888)

Fuente: Estadísticas Históricas de España (2005) 

Fuente: Estadísticas Históricas de España (2005) 



 

 

Antecedentes políticos y los protagonistas del caso 

 

La revolución de 1868, conocida con el nombre de La Gloriosa, supuso el fin del reinado 

de Isabel II y el inicio de un período de inestabilidad política e institucional en España 

conocido como Sexenio Revolucionario o Sexenio Democrático. El período comenzó con 

un gobierno provisional presidido por el General Serrano. Se convocaron elecciones a 

Cortes Constituyentes en las que, por primera vez, hubo sufragio universal, aunque solo 

masculino. Tras vencer los partidos monárquicos en las mismas, y ser aprobada la 

Constitución de 1869, el General Serrano fue nombrado regente. Se inició, entonces, la 

búsqueda de un candidato para ocupar la corona española, que finalmente recayó en 

Amadeo de Saboya (1871-73). Sin embargo, las insurrecciones republicanas en 

Andalucía y Cataluña, el inicio de tercera carlistada en lo que iba de siglo y la guerra en 

Cuba, hicieron que Amadeo de Saboya abandonara el país dos años después de ser 

coronado. Algo similar ocurrió con la Primera República, proclamada al día siguiente de 

la abdicación de Amadeo I, el 11 de febrero de 1873. Esta duraría poco más de un año, 

acosada por los levantamientos cantonales, la sublevación carlista, el problema cubano, 

las conspiraciones monárquicas y las disputas en torno a la forma que debía adoptar la 

propia república, que hicieron que terminara abruptamente en 1874 tras el golpe de 

Pavía. Las Cortes fueron disueltas y se formó un gobierno presidido nuevamente por 

Serrano, que acabó cediendo la presidencia a Cánovas a finales de ese mismo año. Este 

actuó como ministro regente hasta la vuelta de Alfonso XII, ya como nuevo rey de 

España, en 1876. 

 

La aprobación de la Constitución de 1876, dio inicio a una etapa política conocida como 

la Restauración. La estabilidad institucional del nuevo régimen se sustentaba sobre el 

denominado sistema de turnos, por el que los dos principales partidos políticos, el 

conservador y el liberal, se alternaban en el ejercicio del poder, básicamente, gracias a 

la manipulación de los procesos electorales. Las dos principales figuras políticas durante 

las primeras décadas de la Restauración fueron Antonio Cánovas del Castillo (Málaga, 

1828 - Mondragón, 1897) y Práxedes Mateo Sagasta (Torrecilla en Cameros, La Rioja, 

1825 - Madrid, 1903). El primero fue líder del partido conservador, y es considerado 

como el principal artífice del sistema político de la Restauración. Fue elegido Presidente 

del Consejo de Ministros en varias ocasiones: 1875, 1875-1879, 1879-1881, 1884-1885, 

[1890-1892, 1895-1897]. Sagasta, por su parte, fue líder del partido liberal. Durante el 

Sexenio, ya había desempeñado la jefatura del gobierno en dos ocasiones (1871-72, 

1874), cargo que volvió a ejercer en el nuevo régimen, en  cinco ocasiones más: 1881-

1883, 1885-1890, 1892-1895, 1897-1899 y 1901-1902. 

 

Joaquín López Puigcerver, nació en Valencia en 1841, aunque desde la adolescencia 

residió en Madrid. Allí estudió Derecho y ejerció como abogado. Su carrera política se 

inició durante el Sexenio siendo miembro del Partido Progresista y posteriormente del 



 

 

Partido Radical, escisión del anterior. Durante estos años, fue diputado y ocupó algunos 

cargos de responsabilidad en los ministerios de Gobernación y Hacienda, llegando a ser 

Director General de Contribuciones. Tras el regreso de Alfonso XII abandonó el escenario 

político y se dedicó al ejercicio de la abogacía. 

En 1881, sin embargo, se unió al recién creado Partido Monárquico Democrático, que 

acabaría integrándose posteriormente en el Partido Liberal de Sagasta, y fue elegido 

diputado a Cortes en las elecciones que se celebraron ese mismo año. Desde su escaño 

en la oposición, siempre se mostró favorable a medidas de carácter librecambista en los 

debates en torno a la política comercial española. En 1883, con el partido liberal en el 

poder, accedió al puesto de subsecretario del Ministerio de Hacienda. Poco después, ya 

fuera del gobierno, volvió a obtener una nueva acta de diputado, que reeditó en 1886, 

año en el que sería nombrado ministro de Hacienda tras la dimisión de Juan Francisco 

Camacho. En aquel momento, a sus 45 años, fue el ministro de Hacienda más joven de 

la Restauración.  

 

El debate en el congreso 

 

El día 9 de enero de 1888 se debatió en el Congreso de los Diputados una proposición 

de ley (ver ANEXO I-A) presentada por el principal líder de la oposición, Antonio Cánovas 

del Castillo. En ella se refería a los problemas generados por la importación de cereales 

y sus derivados, proponiendo como solución un incremento de sus derechos 

arancelarios. En el debate subsiguiente, defendió la protección del cereal español frente 

a la competencia extranjera, y exhortó al gobierno a que cambiara su política comercial, 

en línea con que lo estaban haciendo otros gobiernos europeos. Frente a Cánovas, el 

ministro de Hacienda, Joaquín López Puigcerver, defendió la posición del gobierno 

liberal, proclive a una política comercial librecambista (ANEXO I-B Transcripción del 

debate) 

 

La prensa de la época 

 

Los periódicos de la época se hicieron eco del debate y de la problemática expuesta en 

el mismo. Las referencias a cuestiones relacionadas con la importación de cereales y sus 

consecuencias en la agricultura española, la bajada del coste de los transportes, el 

incremento de la actividad exportadora de ciertos países y el debate entre los 

defensores del proteccionismo y los del librecambismo eran muy frecuentes (Ver dossier 

de prensa en el ANEXO I-C) . 

 

 

 

 



 

 

El informe 

A la vuelta de Barcelona, el ministro López Puigcerver solicitó a sus asesores un informe 

completo sobre el estado de la cuestión de los cereales para proponer, en su caso, un 

cambio de política al Consejo de Ministros. Con este fin, debían analizar detalladamente 

la situación, estudiando las causas del incremento de las importaciones de cereales, las 

razones de su bajo precio y sus consecuencias en la agricultura cerealista española. 

También solicitó que estudiaran las diferentes medidas o políticas adoptadas al respecto 

en otros países europeos, para así contrastar las ventajas e inconvenientes de cada una 

de ellas.  



 

 

ANEXO I- MATERIALES PARA EL ALUMNO 

1. IDENTIFICACIÓN DEL CASO 

A. PROPOSICIÓN DE LEY DE CÁNOVAS DEL CASTILLO 

Proposición de ley, del Sr. Cánovas del Castillo y oíros, estableciendo un recargo transitorio 

sobre los derechos de introducción de cereales y sus harinas. 

 

AL CONGRESO. 

La angustiosa crisis que nuestros intereses agrícolas vienen padeciendo, exige de los poderes 

públicos remedios dirigidos prontos y eficazmente á conjurarla ó á combatir cuando menos sus 

efectos y á atenuar sus estragos. Proviene en parte de causas generales que pesan sobre todas 

las Naciones de Europa, como el exceso de la producción de cereales en Norte-América, en la 

India y en Australia, las condiciones aventajadísimas en que esa producción se obtiene, la ba-

ratura de los trasportes, la baja persistente de los precios; pero son por desgracia sus rigores 

más intensos y aflictivos en España, porque los acrecientan otras causas ya naturales, ya 

económicas peculiares á su cultivo y á su suelo, y entre ellas principalmente el crecido gravamen 

de la contribución territorial. 

A aliviarlo deben dirigirse, sin demora, los esfuerzos de una enérgica política de nivelación del 

presupuesto, que logre suprimir el déficit, reduciendo los gastos públicos y reorganizando y 

fortaleciendo la tributación indirecta; mas entre tanto urge que a ejemplo de lo que han hecho 

con más previsión, aunque sin tanta necesidad, otros Estados del continente europeo, 

defendamos la producción agrícola, nervio de nuestra riqueza y base de nuestros cambios, sos-

teniendo sus precios frente á la abrumadora concurrencia que los combate. 

Se ofrece como el medio más eficaz, adecuado y rápido de conseguirlo, la imposición de un 

recargo transitorio con carácter compensador, que los Diputados que suscriben consideran 

necesario fijar en un 30 por 100 de la totalidad de los derechos actuales. Sean cuales fueran las 

consecuencias que de su comparación con los impuestos por las tarifas de otros países deduce la 

crítica de determinadas escuelas, es de evidencia notoria que no bastan á contener la invasión 

creciente de los cereales extranjeros, demuéstranlo los estados oficiales de importación, en 

términos que no sufren respuesta. De 26.200 toneladas de mil kilogramos fue el promedio anual 

de la introducción de trigo en el quinquenio de 1871 á 1870; ascendió á 51.800 en el de 1876 á 

1880, y después han alcanzado las importaciones del primero de los cereales las cifras siguientes: 

 TONELADAS de mil kilogramos 

1881 
19.900 

1884 98.600 

1882 
275.700 

1885 112.000 

1883 
238.400 

1886 149.800 

 



 

 

Tales datos, y el último y decisivo de las introducciones de trigo en el año corriente, que hasta 30 

de Setiembre ó sea en los nueve meses, cuyos resultados son conocidos, se elevan á 213.600 

toneladas, no dejan duda, atendidos los caracteres de la crisis universal y sus circunstancias de 

agravación entre nosotros sobre la necesidad y urgencia de la medida propuesta en la siguiente 

 

PROPOSICION DE LEY. 

Artículo 1.º El derecho transitorio establecido sobre el trigo y su harina por las leyes de 

presupuestos de 26 de Diciembre de 1872 y 21 de «lulio de 1876, se extiende á los demás cereales 

comprendidos en la partida 244 del arancel, y se percibirá con sujeción á los siguientes tipos: 

 

PARTIDAS DEL ARANCEL 
DERECHO   TRANSITORIO. 

Unidad Pesetas. Cénts. 

Trigo 100 
kilg. 

3 21 

Harina de trigo ídem 4 72 

Los demás cereales ídem 0 93 

Harinas de los mismos        ídem 1 35 

 

Art. 2.º   Los derechos fijados por el artículo anterior serán exigibles al mes de promulgada esta 

ley. 

Palacio del Congreso 2 de Diciembre de 1887.= Antonio Cánovas del Castillo.=C. El Conde de 

Toreno.= Francisco Silvela.= Raimundo Fernandez Villaverde.= El Vizconde de Campo Grande.= 

Marqués de Pídal.= Fernando Cos- Gayon. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

B. DIARIO DE SESIONES DEL CONGRESO 

Sesión del Lunes 9 de Enero de 1888 

El Sr. PRESIDENTE: Se va á dar cuenta de una 

proposición de ley. 

Leída la del Sr. Cánovas del Castillo y otros, 

estableciendo un recargo transitorio sobre los 

derechos de introducción de cereales y sus 

harinas, dijo: 

El Sr. PRESIDENTE: El Sr. Cánovas del 

Castillo tiene la palabra para apoyar su 

proposición de ley. 

El Sr. CÁNOVAS DEL CASTILLO: No podría 

aunque quisiera, Sres. Diputados, en el día de hoy, 

prescindir de todo punto de recordar el previo 

debate, que acerca de esta misma proposición tuvo 

aquí lugar pocos días hace. 

[…] 

Lo que ha acontecido en Naciones como los Es-

tados-Unidos, por ejemplo, bien puede haber 

acontecido respecto de tal ó cual persona 

particular en aquellos otros países donde de una 

manera inevitable todo el mundo lleva y quiere 

llevar en su «razón la norma de sus hechos, y 

verificar y realizar lo que siente y piensa en todas 

las esferas de la vida y principalmente en la 

esfera del Estado. De aquí que haya podido 

acontecer, y ha acontecido, aunque en ocasiones 

rarísimas, que tal ó cual hombre conservador 

haya profesado ideas favorables al libre-cambio; 

pero de buena fe, no dejándose cegar por las 

conveniencias del momento ó por las 

preocupaciones de partido, habrá alguien que 

pueda negar que lo que se llama actualmente por 

algunos el smithialismo ó sea la doctrina de 

Smith, desenvuelta y desarrollada y exagerada 

por muchos de sus discípulos, no estaba 

completamente separada en el espíritu ni era una 

creación de una manifestación racional aparte de 

la filosofía externa, sensualista, materialista, 

individualista del siglo anterior. 

No sé yo, y alguna noticia procuro tener, aunque 

no sea grande, de estas cosas, que haya nadie que 

tratando racional y científicamente de la doctrina 

de Smith, que antes he calificado de una forma 

que empieza á ser vulgar en otras Naciones, no la 

tenga como una derivación inmediata del 

sentimiento individualista del siglo XVIII, ni hay 

quien no sepa, ni hay quien no confiese también 

en esa esfera científica que la grandísima 

reacción que hace ya seis años se advierte en los 

propagadores de la economía política obedece á 

conceptos muy diferentes de los del siglo XVIII, 

planteados y formulados por la filosofía del 

derecho en la época moderna, así respecto del 

Estado como respecto de la sociedad, como 

respecto de los individuos.  

Racionalmente considerada, toda la cuestión que 

de una manera esencial se discute entre los 

partidarios y los adversarios del libre-cambio 

versa sobre el concepto del Estado, porque nadie 

ignora que el concepto conservador del Estado 

fácilmente, y á veces por necesidad, se inclina al 

proteccionismo, como el concepto radical del 

Estado, disminuyendo su importancia, 

reduciendo las condiciones de su existencia, 

aminorándolas hasta la expresión más pequeña, 

conduce á la escuela de Manchester y de los que 

en mi sentir, y según mis principios y opiniones, 

siguen con grandísima aberración los principios 

del gran maestro inglés de la economía política. 

No ha debido, pues, extrañar A nadie en la región 

de los principios que, dado el concepto del 

Estado que tiene y ha de tener necesariamente la 

escuela conservadora, puesto que lo es, este 

concepto del Estado la conduzca, como me ha 

conducido, no de ahora ni por motivos triviales 

romo los que tal vez he visto alegar en el banco 

del Gobierno, sino por altas y fundamentales 

razones científicas y políticas, á sostener y á 

defender siempre el derecho del Estado á 

intervenir, á organizar todas las funciones de la 

vida pública, y entre otras cosas, las que se 

refieren á los cambios y al trabajo nacional. 

He dicho ya lo suficiente sobre las excepciones 

que pueden darse acerca de esta materia, para que 

nadie pueda sentirse más ó menos mortificado ni 

en sus antecedentes ni en su vida actual, por lo 

que en este instante vengo á exponer; si ha habido 

algo lógico en la esfera de los hechos realizados 

en España, si ha habido algo, aunque 

equivocadísimo y fatalísimo á mi juicio, que por 

lo menos tenga de su parte la sanción de la 

consecuencia y de la lógica, es que la escuela 

individualista española se alistara toda entera en 

las filas de la democracia más radical; aquello era 

lógico, aquello era obedecer al desenvolvimiento 

natural y aun forzoso del concepto fundamental 

del Estado, de la sociedad y de la vida humana; 

aquello pudo ser combatido, como lo ha sido, por 

mí, durante toda mi vida política, pero mere-

ciéndome siempre el respeto que suelen merecer 

las opiniones meditadas, deliberadas y sinceras. 

Pero abandonar más ó menos este camino, 

pararse más ó menos lejos de estos imperativos 

de la razón y de la conciencia, y cuando frente á 

frente de la ausencia de doctrinas fundamentales, 

se elevan las que nacen de la convicción y de la 



 

 

fe en los principios, atribuir á móviles pequeños 

é insignificantes esta conducta, no puede merecer 

á mis ojos, ni creo debe merecer á los de los 

demás, igual respeto y estimación. No; no tiene 

en estos momentos el partido conservador la 

actitud que tiene, por ningún motivo miserable; 

no está tan falto, y no he de decir gracias á Dios, 

sino todo lo contrario, no está tan falto de otros 

motivos graves para hacerle oposición al 

Gobierno de S. M. en uso de su derecho, para que 

tenga que venir á apelar á una exageración, y 

mucho menos á una trasfiguración de sus 

verdaderas doctrinas; el partido conservador, 

tomado en su conjunto, había dado ya gran-

dísimas pruebas de su prudencia en la materia de 

que se trata, teniendo por constante principio la 

protección del trabajo nacional, aunque en 

aquella medida que consideraba conveniente é 

indispensable, sin dejarse llevar 

impremeditadamente de exageraciones, pero sin 

abandonar tampoco la fe en aquel principio 

salvador. 

[…] 

El partido conservador, que he tenido la honra de 

dirigir durante ese período, con moderación sí, 

pero con firmeza y con constancia, fué, poco á 

poco, desviando del mal camino de la libertad de 

comercio, condenada por sus antecedentes, la 

legislación patria, cuya fórmula en la materia 

apareció, como todo el mundo sabe, en la primera 

ley de presupuestos de la revolución y en la base 

quinta de aquel proyecto. Por eso uno de los 

primeros actos que el Gobierno conservador 

llevó á cabo, en virtud de las facultades ex-

traordinarias que tenia, fué la suspensión de esa 

base quinta y de la revisión primera á que ella 

daba lugar, con lo cual afirmaba una política 

económica distinta de la política económica de la 

revolución. No fui yo solo, fué toda la minoría 

conservadora quien se opuso á la ley que en 1882 

anuló la que, por iniciativa del Gobierno que yo 

tuve el honor de presidir, habían formulado las 

Cortes regularizando la base quinta; la minoría 

conservadora se opuso á ello parlamentaria-

mente, y claro está que si no logró su objeto, dio 

en esto muestra patente y pública de cuáles eran 

las opiniones del partido conservador en la 

materia. Nadie ignora, finalmente, que al dejar la 

última vez el Poder el partido conservador, quedó 

sobre la mesa de este Cuerpo un proyecto de ley 

anulando la base quinta con el fin de entrar, como 

a juicio de aquel Gobierno era preciso, en una 

política económica distinta, favorable á la 

industria, á la agricultura, á la navegación de 

España y dispuesta á proteger estos supremos 

intereses por los medios racionalmente posibles 

que para ello hubiera. 

Ni fué esta sola la medida, aunque yo no trate de 

molestar extensamente la atención del Congreso 

con detalles ó menudencias, ni fué esa sola la 

medida que aquel Gobierno tomó, sino otras 

muchas, para demostrar que, aunque de una 

manera prudente, las doctrinas económicas del 

país debían cambiarse, que la política económica 

de 1869 debía profundamente modificarse por lo 

menos; y que era preciso sustituir á las 

exageraciones individualistas de la escuela de 

Manchester, que no siguiera á las doctrinas 

propias de Adán Smith, una política de otra 

naturaleza, que después de todo evidentemente 

en los hechos y en la conducta de casi todas las 

Naciones civilizadas ya dominaban, como tuve 

ocasión de exponer cierta noche, seis años hace 

en este recinto, y preponderaban en realidad en la 

ciencia económica. 

Pero si esta demostración de la perfecta conse-

cuencia; que afirmo, porque se ha negado; si esta 

demostración de los hechos y consecuencia del 

partido conservador no fuera todavía bastante, 

¿quién puede negar que en aquella ocasión, seis 

años há en este recinto, y después en trabajos y 

escritos de toda especie, he sostenido yo una vez 

y otra, con toda la fuerza que Dios me ha dado, 

poca ó mucha, la que sea, que la doctrina que 

rehusa toda intervención del Estado en los 

aranceles para favorecer la producción nacional, 

es una doctrina que en su valor y en su rigor 

matemático podrá ser cierta, pero considerada en 

conjunto y en su totalidad puede constituir ó 

puede fundarse en verdaderas leyes naturales 

aplicadas al Universo todo en el espacio y en el 

tiempo, no aplicables á las Naciones, y está 

limitada por su historia, limitada por sus 

obligaciones, limitada por la índole de su suelo, 

limitada por sus necesidades, limitada por el 

momento histórico en que se encuentra y por las 

dificultades con que haya tropezado su desenvol-

vimiento, es una doctrina irracional y atentatoria 

ante todo y sobre todo al principio de las 

nacionalidades independientes? ¿Digo yo esto 

para que sea más patente la inconsecuencia del 

actual Gobierno? 

Bien comprendo que no estoy en ninguna Acade-

mia; bien comprendo que hoy no se discute la 

cuestión de doctrina en general; bien comprendo 

que no es sobre todo esa cuestión de doctrina la 

que aquí se ha de votar; pero ha de serme lícito, 

cuando en una forma ú otra se tergiversan mi 

actitud y mis opiniones; cuando hasta se dan 

interpretaciones triviales y ridículas sobre mis 

actos en la materia, recordar aquí lo que muchos 

pudieran haber olvidado, pero lo que todos 

facilísimamente podían saber, y es, que en cuanto 

hoy diga, que en cuanto hoy pretenda, estoy toda-

vía lejos, muy lejos de las opiniones que en mí 



 

 

propio pudiera llamar históricas, acerca de la 

materia de que se trata. 

Y ahora bien; profesando yo, profesando el 

partido conservador, que me honra con su 

confianza, las opiniones que acabo de exponer, 

¿incurro siquiera en alguna importunidad 

trayendo en la ocasión presente este debate? He 

dicho ya una razón, que para mí tiene 

importancia, y que espero no carezca de ella para 

los demás; he dicho ya que en esto punto 

podíamos coincidir de distintos puntos y de 

distintas opiniones, aun que yo reclamara para las 

mías la lógica de los principios; pero tengo ahora 

que decir una cosa que importa más. 

¿Es ó no cierto que en todo el país, entre todos 

los españoles, sin distinción de opiniones 

políticas, se levanta un clamor verdaderamente 

formidable pidiendo que se anteponga á todo 

género de cuestiones, á las cuestiones de partido, 

á las cuestiones que más generalmente han solido 

derribar Ministerios y crear situaciones, el 

examen, y si puede ser, el remedio de su situación 

económica? ¿Qué prueba he de dar yo de este 

sentimiento general, de esta verdadera urgencia; 

qué prueba he de dar, que no esté, después de 

todo, en vuestros corazones, Sres. Diputados, 

cualesquiera que sean vuestras opiniones 

políticas? Podrá haber quien lo considere un 

error; podrá haber quien crea que es un extravío 

de la opinión pública; todo esto es lícito, de buena 

fe; pero negar que hay en el país un movimiento, 

un clamor unánime, para que estas materias se 

traten con preferencia á todas, eso es cerrar los 

ojos á la luz, eso no cabe negarlo sin ponernos á 

lidiar con la evidencia misma. 

A este clamor ha acudido el partido conservador 

en varias manifestaciones, y digo yo que en el 

actual instante, todos entendemos que no 

podemos divorciarnos, aun cuando tengamos la 

vanidad de pretenderlo, que no podemos 

divorciarnos de una realidad que está patente en 

toda Europa á un tiempo mismo. Nosotros, aun 

sin necesidad de extendernos en las 

consideraciones, en que con la brevedad posible 

me habré de extender, no comprendemos 

siquiera, cómo hay en un país determinado un 

Gobierno que rigiendo una Nación, que por 

tantas desdichas acumuladas se halla en la 

posición desventajosísima en que está España 

respecto del resto de Europa, todavía se niega á 

seguir el camino que toda Europa ó casi toda la 

Europa le están abriendo, y que cuando la Europa 

casi entera, especialmente la agrícola, aunque sea 

al propio tiempo industrial, aquella que por su 

superioridad mercantil ó industrial hace 

excepción y está en el caso de sacrificar 

absolutamente los intereses agrícolas á los 

mercantiles, unánimemente reconoce su 

inferioridad para la lucha que hoy se le prepara 

por regiones distantes, en materia de producción; 

aquí se cree que con remedios lentos, dilatorios, 

quizás imposibles, remedios ampliamente 

aplicados y realizados ya en otras partes sin que 

logren dar á aquellos países fuerza de resistencia 

suficiente para la lucha, aquí se puede atender á 

las necesidades urgentes que no ya nos cercan, 

nos devoran. 

Pues qué, si el desarrollo de la instrucción pú-

blica en materia agrícola fuera un serio factor 

para resistir á la tremenda lucha de nuestros días 

en materia de producción, ¿falta esta condición 

ya realizada en la docta Alemania? ¿Falta en 

Italia? ¿Falta, como á nosotros, en Francia? 

¿Falta en Inglaterra misma, cuyo mercantilismo 

todo lo sacrifica á lo que quiere; pero que 

produciendo cuatro veces lo que nosotros 

producimos en un mismo terreno por la potencia 

intensiva del cultivo, ve su renta territorial 

confiscada á estas horas, á sus cultivadores en 

fuga y desertando de los campos; y esta misma 

Inglaterra, por la suma de ciencia y de saber que 

no puede haber aquí en muchísimos años, con 

una cantidad de capitales que apenas podemos 

nosotros soñar, con instituciones de crédito de 

todo género, incluso de crédito agrícola  que son 

verdaderos modelos, con toda clase de 

maquinaria indígena y barata, con combustible 

para esa maquinaria, con todos cuantos recursos 

vuestra fantasía meridional pudiera imaginar, 

sucumbe ante la competencia, porque la 

competencia la ahoga? (Aplausos.) 

Siempre la agricultura se ha quejado, es verdad, 

y no le han faltado motivos seguramente; siempre 

la agricultura se ha quejado; no en todas partes se 

ha quejado la agricultura siempre, aunque las 

circunstancias penosísimas á que ha solido estar 

sometida siempre la de España la hayan hecho en 

realidad quejarse con razón. ¿Pero hay ahora 

agricultura que no se queje? ¿Dónde está el país 

de Europa, con el suelo gastado de Europa, con 

la necesidad de reemplazar las fuerzas 

esquilmadas de este suelo por medio de abonos 

caros y de intensos cultivos, con su alto precio de 

la renta de la tierra, cuya anulación ó disminución 

representaría una revolución social, y sobre todo 

con la diferencia inevitable de los jornales res-

pecto de ciertas regiones para eso privilegiadas; 

dónde está, digo, la Nación de Europa que se 

jacte de poder sostener la competencia? No hay 

ninguna. 

Bien sé yo con qué sofismas, que no esperanzas, 

ni aun quiméricas, se trata de desvanecer la 

fuerza de estos argumentos incontestables. 

Preténdese, sobre todo, del exceso de 

producción, de los Estados-Unidos y de la India, 

que hoy hace imposible la competencia de la 



 

 

agricultura de Europa, que ha de ser pasajero. 

¡Pasajero! Pasajera podría ser la competencia de 

los Estados-Unidos ó pudiera parecerlo, aunque 

todavía sobre las leguas y leguas cuadradas que 

constantemente lanza al cultivo de los cereales 

tiene virgen tantísima parte de terreno, si el 

productor de los Estados-Unidos fuera el único 

que acudiera á los mercados europeos; pero eso 

pudo decirse hace doce ó quince años, allá 

cuando el exceso de producción de los Estados-

Unidos amenazó por primera vez seriamente á 

Europa; pero estaban todavía entonces lejos de 

cultivarse los inmensos territorios vírgenes de la 

India con sus jornales á real y medio y 2 reales; 

pero apareció en el mundo la India con la 

inmensa extensión de su territorio tan favorecido 

por la Naturaleza, que sin necesidad de abonos, 

ni de canales de riego, ni de esas cosas imposibles 

que aquí ahora se pretenden, tiene ya una 

producción que no puede resistirse de igual á 

igual por los Estados-Unidos: y tras de la India 

ha aparecido la Australia, y tras de la Australia 

han empezado á abrirse á la producción los 

inmensos terrenos de las pampas del Rio de la 

Plata, que por si algo nos faltara, están destinados 

á empujar sobre nosotros la producción de los 

Estados-Unidos y de la India, y á darnos, si por 

ventura se necesitara, el golpe de gracia. 

En el inmenso movimiento, en el movimiento ex-

traordinario que lleva en estos tiempos al hombre 

civilizado de Europa á tomar posesión del resto 

del Universo, en este movimiento, el hombre 

mismo arrojado de Europa por la esterilidad, por 

la penuria y pobreza de las regiones esquilmadas 

de Europa, ese mismo hombre tomará posesión 

de todo el resto del planeta, de todo el resto del 

Universo, para aprovechar cuantas tierras hay, 

que han de ser inmensas, y procurarse en ellas 

productos que por la extensión de los terrenos, 

por darse los terrenos gratuitos, por ser terrenos 

absolutamente vírgenes, por encontrarse mu-

chísimas veces en mejores condiciones que los de 

Europa y sobre todo que los secos y casi estériles 

de España, harán de hoy para siempre, 

probablemente: para siempre, toda concurrencia 

imposible. 

La lucha por la vida se ha trasladado á las 

Naciones; la lucha por la vida no es ya 

meramente asunto propio de los individuos de 

una sociedad particular determinada; la lucha por 

la vida alcanza á las razas, á las Naciones, á los 

pueblos entre sí. Esta lucha es inevitable, esta 

lucha arranca de la naturaleza misma del 

individuo, no lo niego; pero habréis pensado, 

señores, que si en una sociedad determinada, 

como en Inglaterra, durante sus crisis 

industriales, y en cualquier país en que grandes 

crisis industriales se produzcan por el exceso de 

producción, es triste de ver que la lucha por la 

vida produce el hambre y la miseria, y es triste de 

ver que el límite de la población en todas partes 

en su lucha por el trabajo y contra el trabajo 

ajeno, existe sola y exclusivamente en la muerte; 

si esto es triste de ver respecto de los individuos, 

¿qué no pensareis de esta lucha entre las 

Naciones, sobre todo perteneciendo á una de las 

Naciones menos aventajadas bajo el punto de 

vista material, que puede también producir su 

muerte? Sí; la ley del libre-cambio es verdadera, 

es matemática, es exacta con todas sus 

consecuencias, aplicada á la humanidad entera, y 

su consecuencia sería que, puesto que nuestro 

suelo desde las grandes irrupciones de los 

primeros y desconocidos tiempos, y sobre todo 

desde las irrupciones de los bárbaros del Norte y 

luego habiendo sido campo de las grandes 

invasiones africanas que lo arrasaron bajo el pié 

de sus caballos de guerra, y luego consumido por 

tantas luchas externas y por tantas vicisitudes, y 

al cual no hemos podido volver, en fin, la 

sustancia que tantos sucesos y tantos hombres le 

han arrebatado, no puede dar ya pasto á la vida 

de los hombres, nos marcháramos todos, 

emigráramos todos en busca de nuevos países, en 

busca de nuevos campos, en busca de nuevas re-

giones en que la producción sea más abundante. 

Esta consecuencia es lógica, es histórica, es 

legítima, y si me dijerais que era justa, no lo 

negada. 

Hay en el Universo regiones en que se puede pro-

ducir más fácilmente, con menos trabajo 

humano, con menos esfuerzo, y que pueden 

desarrollar más la prosperidad y la población 

humanas. Elevándose á regiones teóricas que 

están por encima de la historia, y considerando la 

cuestión racionalmente, esas son las regiones que 

deben poblarse, esas son las regiones que deben 

aprovecharse; las otras deben ser abandonadas al 

silencio y á la muerte. 

Lo que hay es que las Naciones, instrumentos ne-

cesarios de la Providencia y del progreso; lo que 

hay es que las Naciones, que son seres más 

morales aún que físicos, con lo cual hay que 

contar ante todo y sobre todo, no pueden 

voluntariamente prestarse á este sacrificio, 

aunque pudiera ser enteramente científico, y 

aunque se les demostrara que era justo. Necesario 

es, pues, que las Naciones se defiendan, pobres ó 

ricas, enfermizas ó saludables, tales como las 

haya constituido la historia. 

Hay ya á la hora que es, como hubo prácticas en 

los tiempos antiguos que inexorablemente 

condenaban á la muerte á los hijos raquíticos, á 

los hijos que no podían ser base ó fundamento de 

hombres enérgicos, de razas enérgicas; hay 

grandes pensadores modernos que 

inexorablemente condenan á los hombres 



 

 

inferiores á la muerte; pero todavía no ha habido 

nadie; todavía no se ha atrevido nadie, en teoría, 

á condenar á muerte á las Naciones. No hay más 

remedio, pues, que defenderse; no hay más 

remedio si no que las Naciones pobres, que las 

Naciones en su historia desgraciadas, hagan entre 

si lo que tanto se recomienda á los individuos 

pobres y aun miserables: no hay más remedio 

sino que este género de Naciones se constituyan 

en verdaderas sociedades cooperativas; no hay 

más remedio sino que frente á frente de las 

Naciones ricas, de las Naciones capitalistas, 

tomen una actitud semejante á la que delante de 

los capitalistas individuales toman los pobres de 

toda especie que, sin embargo, se dedican al 

trabajo, constituyéndose en sociedades de 

recíproca asistencia, defendiéndose mutuamente, 

prestándose unas á otras los servicios, aunque 

esos servicios sean más imperfectos que lo que 

fuera preciso pagar á otros. 

Y esto es lo que, separándose de todas las preocu-

paciones antiguas, se piensa y se siente hoy en 

toda Europa. No hay más remedio que constituir 

mercados nacionales, porque la lucha parcial de 

los mercados nacionales, con ese indefinido 

mercado universal, cuyos límites, cuyo precio, 

cuya fuerza nadie puede determinar de antemano, 

es totalmente imposible; no hay más remedio 

sino que consumidores y productores, que 

después de todo son unos mismos, 

recíprocamente se ayuden, recíprocamente se 

excusen y se dispensen, recíprocamente se 

convenzan de la necesidad que tienen como 

Naciones de vivir juntos, convéngales ó no les 

convenga, que aquellos á quienes no les 

convenga, ya saben que en todas partes están 

abiertas las puertas amplísimas de la emigración. 

Posible es, que parte de esto ó mucho de esto, 

parezca exagerado á aquellos que no gustan de 

seguir en el espacio y en el tiempo, las 

consecuencias indeclinables de los principios y 

de los hechos; posible es, que crean esto 

exagerado también, y aun que lo crean imposible, 

aquellos que por su fortuna no toquen de cerca 

las consecuencias de las crisis, y no vean y 

toquen con la mano los síntomas gravísimos que 

á voces están diciendo que estas no son conse-

cuencias imaginarias, sino consecuencias que 

están llamando, si es que no han llamado ya, á 

nuestras puertas. Ya no tiene en parte alguna, que 

yo sepa, la economía política, aquellas antiguas 

pretensiones y aquellas impías reglas universales 

de la economía antigua. Hácese una excepción de 

Inglaterra, pero aparte de que en Inglaterra há 

tiempo que viene acentuándose en la ciencia un 

principio muy benévolo hacia la protección, 

porque benévolo y aun partidario en algunos 

casos particulares, era ya el celebrado Stuart 

Mill; aparte de esto, yo he de decir, que muy 

recientemente acaba de darse á luz el libro de un 

insigne economista, cuyo nombre es Henry 

Sidgwick, el cual hace ya plena y completa 

justicia á las antiguas doctrinas de economía, que 

han producido funestos resultados por todo el 

resto del mundo, aunque no los haya producido 

para Inglaterra en gran parte. 

No rechazan ya economistas de esta índole la 

eventualidad de que una población vencida en su 

propio territorio por la inevitable baratura del 

producto extranjero, tenga que acudir por único 

remedio á la emigración. Esto, que era ya de 

sentido común, es hoy científico, como no podía 

menos de serlo. No habrá, pues, que alarmarse, si 

es que alguien se ha alarmado porque le pudieran 

parecer demasiado radicales mis afirmaciones. 

Claro es que no existe ya en el mundo, ó si existe, 

existe con tan poca fuerza que no vale la pena de 

reparar mucho en ello, la antigua doctrina de las 

prohibiciones ni de la protección por proteger, es 

decir, de la protección irracional. La doctrina que 

triunfa es la de que, el Estado, representante de la 

Nación, primer principio orgánico de la Nación mis-

ma, regulador necesario de su vida, atento siempre 

á su conservación por todo género de medios, allí 

cuando sea conveniente y allí, sobre todo, cuando 

sea indispensable, no aparte su mano protectora del 

trabajo nacional. Dentro de estos límites, es como yo 

he profesado constantemente principios favorables á 

la protección. Tiene la protección, como todo lo 

humano que se refiere á las artes de gobierno, 

grandes dificultades y se dan en ella interiores 

contradicciones difíciles de resolver en síntesis 

superiores. Lo más fácil es lo más radical, es lo más 

absoluto y sin excepción y sin que yo ahora trate de 

ofender con esto á ninguna opinión determinada, 

digo, en la esfera científica en que por el momento 

estoy, que por eso mismo es lo más fácil. 

Hay en las artes del Gobierno y en la ciencia del 

Gobierno y en el régimen de la humanidad, hay 

que desconfiar, sobre todo, de lo simple y de lo

  fácil; porque la máquina humana es lo 

más complicado que existe; y por encima de la 

máquina humana, la máquina social, las 

sociedades que se constituyen con el conjunto 

inmenso de las libres voluntades humanas, 

constituyen un ser heterogéneo en realidad, con-

fuso y muchas veces contradictorio y más difícil 

de dirigir que ninguna cosa de las que existen en 

el mundo material y en el mundo moral. 

Si estas dificultades hubieran de apartar de em-

plear la protección como sistema económico, ellas 

deberían impedir toda forma de gobierno, ellas ha-

bían de impedir toda arte de gobierno; porque, ¿en 

qué forma de gobierno no hay contradicciones inte-

riores? ¿Bajo qué régimen político no se dan antino-

mias y contradicciones y dificultades? ¿Dónde un 

grande espíritu que sintetice el gran sentimiento de 



 

 

la realidad práctica, transitoria y pasajera tal vez, 

pero al cabo realidad con la cual hay que contar in-

exorablemente, como quiera que es indispensable, 

para mandar á los hombres? Difícil es aplicar la 

protección, seguramente tan difícil como asegurar 

la libertad, tan difícil como asegurar de veras el 

orden social. Pero difícil ó no, esa es la misión y ese 

es el deber de los hombres de Estado. Hay que no 

proteger jamás, cuando no es necesario; hay que 

proteger muchas veces cuando es conveniente; 

siempre cuando es indispensable. (Muy bien.) 

Y entramos ya en la cuestión concreta de que 

tratamos. ¿Es ó no indispensable el aumento de los 

derechos de los aranceles sobre cereales para que 

encuentren nuestros agricultores un precio 

remunerador para que la producción de cereales en 

nuestro país no continúe mucho más adelante en 

dolorosa decadencia, para que la industria 

agrícola, de que vive una gran parte del país, no se 

arruine y con ella arruine á la Nación española? Si 

fuera posible prescindir de este remedio 

arancelario, prescindiría yo como el primero, 

porque en la medida en que yo tengo convicciones 

profundísimas sobre la protección, limitándose 

mis opiniones en la materia á la protección 

absolutamente indispensable, si de otra suerte me 

la dierais de verdad, con menos inconvenientes 

para el país, yo la tomara. Ningún espíritu sectario, 

ninguna vanidad de escuela me permitiría yo tener 

delante de esta necesidad vivísima y formidable 

del país. ¿Qué es lo que podéis hacer con urgencia 

y con eficacia, y sobre todo con urgencia para la 

agricultura, que es lo que importa? Yo bien sé que 

principalmente, y sin que con esto ayude ni 

favorezca á nadie, sino que me fije en lo que por 

de pronto me importa, una persona, que toma 

apuntes para contestarme á lo que parece, conoce 

perfectamente la ciencia económica; pero por eso 

mismo podrá ser más claro el debate. 

Sin duda el Sr. Ministro de Hacienda es persona 

competente en materias económicas; pero he 

indicado antes, y no puedo menos de repetir en 

este momento, una observación. Cualquiera que 

sea la aptitud, que con tanto gusto reconozco yo, y 

el saber del Sr. Ministro de Hacienda, ¿sospecháis 

de veras que se le ocurra un sistema de remedio 

para la crisis agrícola española que no se le haya 

ocurrido á ningún hombre de Estado de Europa, 

que esté en contradicción con lo que todos los 

hombres de Estado se han visto obligados á hacer 

hasta ahora? Lo que ni Italia, ni Portugal, ni 

Alemania, ni Francia misma han podido hacer 

fuera del arancel, ¿es posible que el actual Mi-

nistro de Hacienda de España lo pueda ó lo sepa 

hacer? Bien lo sabe el mismo Sr. Puigcerver, y yo 

no lo creo. 

[…] 

Se trata de si dada esa crisis agrícola, por lo que 

loca á los cereales, que es lo que principalmente se 

discute, el Gobierno está en el caso de abandonar 

ó de prescindir de todo principio exclusivo de 

escuela, para levantar, siquiera temporalmente, en 

estas circunstancias y para este caso determinado, 

la bandera de la protección al trabajo nacional. Se 

trata, por último, de si dada la situación de la 

Hacienda pública y si dada la situación de nuestros 

campos, del crédito, de los canales de riego, de los 

trasportes, de las obras públicas de toda 

naturaleza, si hay ó no otro medio eficaz y sobre 

todo urgente, de atender al remedio de sus males y 

de evitar su rápida ruina, que acudir á la reforma 

arancelaria. 

Sobre estos puntos, y esencialmente sobre el últi-

mo, ha de recaer la votación. No he de ser yo tan 

cándido que no conozca su resultado; pero he 

dicho ya los motivos por qué me ha parecido que 

era mi deber provocarla, y provocarla antes de que 

se entrara en ningún otro género de debate. 

Provocado está, Sres. Diputados; ahora nos falta 

resolverlo, y al hacerlo, que cada uno se inspire, 

no tanto en sus propios sentimientos y deseos 

como en los manifiestos deseos del país. 

(Muestras de aprobación.) 

El Sr. Ministro de HACIENDA (López 

Puigcerver): Pido la palabra. 

El Sr. PRESIDENTE: El Sr. Ministro de Ha-

cienda tiene la palabra. 

El Sr. Ministro de HACIENDA (López 

Puigcerver): Señores Diputados, tiene razón el Sr. 

D. Antonio Cánovas del Castillo; no es envidiable 

ni envidiada la situación del Gobierno, y mucho 

menos la del que en su nombre se levanta á usar de 

la palabra; porque las primeras que tiene que 

pronunciar son precisamente de protesta contra 

una de las afirmaciones que ha hecho un hombre 

tan ilustre, un estadista tan distinguido; y que sin 

embargo, hoy ha venido á empequeñecer sus 

propios actos, que todos habíamos admirado, 

dándoles una explicación que yo no esperaba. 

[…] 

Se ha formado un tercer partido, entre ó al ex-

tremo, yo no lo sé, de los partidos monárquicos, 

que viene figurando en la política española; se ha 

formado el partido reformista, y este partido, que 

se llevaba de una parte fuerzas del partido 

conservador y de otra parte fuerzas del partido 

liberal, no podía tener afirmaciones políticas que 

constituyeran un dogma enfrente de los partidos 

gobernantes; así es, que sobre la cuestión política 

siempre ha pasado como sobre ascuas, y creyó que 

podía darle simpatías en el país en vista de la 



 

 

corriente que se había levantado, favorable á la 

protección arancelaria, el ponerla como lema de su 

partido, como dogma de su Iglesia. Y el partido 

conservador, que creyó que esto podría arrancarle 

algunas fuerzas, que pudiera esto hacer que ese 

otro partido engrosara sus filas, quiso por medio 

de esta proposición del Sr. Cánovas del Castillo, 

decir: aquí estoy yo, aquí está el partido 

conservador; é inscribió la reforma arancelaria 

como uno de los dogmas de su escuela. Solo así 

puede explicarse la precipitación con que todo esto 

se ha hecho. 

[…] 

Y vamos á la cuestión de la protección en sí mis-

ma. Su señoría afirmaba que no era una idea de 

partido la que le movía á presentar esta 

proposición, é inmediatamente demostraba que 

era una idea de partido haciendo la historia de la 

política de su partido en este asunto, y queriendo 

demostrar que las ideas que representa esa 

proposición, son las ideas que siempre han venido 

sosteniendo los conservadores. 

Yo en este punto tengo una rectificación que ha-

cer. En el partido liberal, como en el conservador, 

como en todos los que tienen representación en 

esta Cámara, ha habido siempre, y hay en la 

actualidad, personalidades importantes que 

profesan distintas opiniones en estas materias; no 

creo que tengo para qué citar determinadas 

individualidades así de los partidos conservador y 

fusionista como del republicano que creen que la 

reforma arancelaria en el sentido de la protección, 

es un remedio para la crisis agrícola, y 

determinadas individualidades dentro de los 

mismos partidos que creen diametralmente lo 

contrario: el hecho, que no se me negará por nadie, 

es que las opiniones en esta materia no constituyen 

un dogma cerrado, del cual no se pueden apartar 

los hombres afiliados á un partido, sin incurrir en 

heregia; siempre se ha entendido que en estas 

cuestiones, como de interés nacional que son, la 

solución mejor es la que en determinados 

momentos, y por las condiciones especiales del 

asunto se estime como más conveniente para los 

intereses del país. Así por lo menos lo ha enten-

dido siempre el partido fusionista, y por eso no se 

puede decir que sea proteccionista ni 

librecambista, ni mucho menos que se deje llevar 

de la intransigencia de escuela en materia 

económica, como ha dicho el Sr. Cánovas del 

Castillo. 

Por lo que á mí hace, cualesquiera que sean mis 

opiniones, mi punto de vista y mis doctrinas en 

materia económica, siempre he creído que al 

levantarme aquí no tenía el derecho de hablar en 

nombre de mis ideas científicas y mucho menos de 

dejarme llevar de las exageraciones de escuela en 

el terreno especulativo; siempre he creído, como 

ahora creo, que frente á las opiniones del Sr. 

Cánovas del Castillo, tenía que oponer, no las 

ideas de un partido, no los dogmas de una escuela, 

sino lo que la conveniencia del país, lealmente 

apreciada por el Gobierno, le aconseja proponer á 

las Cortes; á tal punto puedo decir que yo no he 

sido intransigente nunca en estas materias, que 

ahora mismo, en esta misma cuestión, si yo me 

llegara á convencer de que no había más solución 

para los intereses del país que la protección llevada 

por los senderos por donde pretende llevarla el Sr. 

Cánovas, yo sería el primero que, á pesar de mis 

ideas, aconsejaría al Presidente del Gobierno que 

abriera la puerta á esta solución; en mi no hay in-

transigencia: hoy por hoy tengo el firme convenci-

miento de que la solución propuesta por el Sr. 

Cánovas habría de ser funesta; de que lejos de 

producir ningún beneficio, habría de producir 

grave daño á esa misma agricultura que se trata de 

proteger, y por esto, no por intransigencia alguna 

de escuela, estoy enfrente del Sr. Cánovas del 

Castillo. 

[…] 

Yo conozco el sistema del Sr. Cánovas; yo conoz-

co el sistema de esa escuela, que es producir caro 

y aislarse en la producción. ¿Cuál es nuestro 

sistema? Procurar que se produzca barato para que 

la competencia pueda sostenerse. Ya ve el Sr. 

Cánovas que yo no le hablo de la generalidad del 

país ni del consumidor. Según mi teoría, el interés 

del consumidor y el interés del productor se 

armonizan en un punto: en la producción barata, 

en el consumo barato. Su señoría cree que se 

hermanan en la producción cara y en el jornal alto. 

Vamos á ver á quien dan la razón los hechos; 

vamos á ver si en estas crisis agrícolas la razón está 

de parte de S. S. ó de nuestra parte. 

Después de todo, ¿cómo hemos de negar nosotros 

que es preciso proteger la agricultura, que es 

preciso proteger todos los intereses del país? Sí, 

eso no lo negamos. Su señoría dice: nosotros 

queremos la protección cuando es necesaria; la 

aceptamos cuando es conveniente; la negamos 

cuando es perjudicial. Perfectamente; á mí me 

gusta discutir desde este punto de vista. Lo que 

hay que examinar es si esa protección que S. S. 

pide es conveniente ó es perjudicial, y si con ella 

se puede llegar á la solución que S. S. pretende ó á 

la contraria, si es que la crisis que hoy existe no es 

debida á algunas de las teorías que S. S. defiende. 

La teoría que hoy sostiene el Sr. Cánovas es la 

teoría del aumento de los derechos arancelarios, 

que lleva como consecuencia precisa é 

indeclinable protecciones idénticas en todos los 

demás productos de nuestra agricultura y de 

nuestra industria. Su señoría sostiene hoy el 



 

 

aumento de los derechos arancelarios respecto de 

los cereales. ¿No comprende su señoría que con la 

misma lógica vendrán los productores de arroz y 

le recordarán á S. S. que obtuvieron poco calor del 

partido conservador cuando trataron de sostener 

análoga pretensión á la de S. S., y que después ha 

quedado por completo olvidada esa idea de 

protección respecto á ellos, que sufren, como los 

trigos, la competencia de la producción de la 

India? Y después de los arroceros vendrán los 

ganaderos y los productores de aceite y reclamarán 

que se eleven también los derechos arancelarios 

con la misma razón con que se reclama hoy á 

nombre de los productores de cereales. 

Y después que todos los productos agrícolas hayan 

sufrido ese aumento, vendrán los productores in-

dustriales y os dirán: los tratados se han hecho para 

favorecer á la agricultura; la rebaja de los derechos 

arancelarios se ha hecho para proteger á la agricul-

tura; todo eso se ha hecho para que los jornales 

estuvieran bajos en España y para que el 

consumidor encontrara más facilidades; ahora, 

después de todo, venís á encarecer la vida, a 

encarecer los jornales, y es preciso que volváis á 

la protección industrial. Y después de haberos 

dicho todo esto, añadirán: si nos habéis hecho el 

perjuicio de la rebaja de los aranceles en beneficio 

de la agricultura, ¿por qué ahora nos encarecéis los 

jornales y nos causáis estos perjuicios? 

Y para hacer justicia á estas reclamaciones, 

tendréis que volver al aumento de los derechos 

arancelarios. De modo que al aceptar uno de estos 

puntos, como todo este asunto constituye una 

cadena, tendríais que llevar la protección á todos 

los demás ramos, lo cual traería por consecuencia 

un jornal alto y la necesidad de mantenerse única 

y exclusivamente dentro del mercado interior, 

dentro del mercado nacional, si es que podíamos 

defenderle, que no podríamos defenderle 

tampoco. De modo que ya ve S. S. á dónde 

conduce la teoría de la protección arancelaria. 

Vamos á ver á dónde puede conducirnos y cómo 

puede sostenerse la teoría defendida por nosotros. 

¿Es por ventura el único medio de proteger la 

agricultura el levantar una barrera por medio de 

los derechos arancelarios? No. Si os cito á 

Jovellanos, os citaré una persona que siempre ha 

tenido autoridad en estos asuntos, por haber 

escrito la ley agraria. Allí Jovellanos dice que la 

agricultura lo único que necesita es remover los 

obstáculos que á su desarrollo se oponen por las 

leyes y por las costumbres; y yo voy más allá que 

Jovellanos. Yo no digo que basta remover los 

obstáculos que al desarrollo de la agricultura se 

oponen, que es lo que aquel ilustre hombre decía; 

creo que es necesario más. Desde el momento que 

el Estado tiene fines históricos que realizar; desde 

el momento en que no puede prescindir, como 

representación de la sociedad, de lo que en esta 

ocurra; desde el momento que tiene necesidad de 

atender á todo eso que ha creado el Estado y que 

puede resultar en perjuicio de unos y en beneficio 

de otros; desde ese momento necesita algo más 

que remover los obstáculos; necesita proteger 

verdaderamente todos los intereses. ¿Cómo? 

Trasformando los impuestos en cuanto sean 

injustos ó perjudiquen á determinadas 

producciones, procurando que sean iguales para 

todos los productos, evitando que algunos estén 

excesivamente recargados, como S. S. reconoce 

que lo están, en el preámbulo de su proposición. 

¿Cómo? Facilitando por todos los medios posibles 

el libre tráfico, procurando que haya facilidad de 

conducir, de mover á poco precio los productos 

agrícolas. ¿Cómo? Impulsando las obras públicas 

con la construcción de canales, con la concesión 

de líneas férreas. ¿Cómo? Elevando en cuanto sea 

posible el crédito público, á fin de que pueda la 

agricultura encontrar capitales más fácilmente. Su 

señoría cree que hoy la agricultura no puede 

encontrar los capitales que necesita, y yo participo 

de esta creencia de S. S. 

La agricultura, que ha tenido necesidad de grandes 

capitales para adquirir los terrenos que estaban en 

las manos muertas, no tiene hoy todos los nece-

sarios para atender debidamente á su cultivo; pero 

aunque esto sea verdad, ¿cree S. S. que hoy está la 

agricultura en peores condiciones respecto á 

encontrar capitales, que lo estaba hace ocho ó diez 

años? ¿Cree S. S. que estamos en peores 

condiciones hoy, cuando tenemos nuestro crédito 

público más alto que entonces, cuando nuestras 

operaciones de tesorería se realizan al tipo de 4 por 

100, cuando en el extranjero se arraiga nuestro 

crédito y se emplean capitales en nuestros fondos, 

permitiendo de este modo que el capital interior 

pueda acudir á la agricultura? Pero después de 

todo, ¿es que el Estado, es que el Gobierno es el 

único que puede proporcionar los remedios que la 

agricultura necesita? De ninguna manera. Yo no 

tengo un pensamiento, ni creo que lo tenga nadie, 

de un proyecto que pueda en un día curar los males 

de la agricultura. Se necesita la constancia, la 

perseverancia del Gobierno, para proteger por ese 

medio indirecto que acabo de indicar, pero se 

necesita también que la iniciativa del agricultor, 

que la iniciativa del particular, se muestren más 

ostensiblemente que hasta ahora, procurando 

vencer estas difíciles circunstancias, que no son 

ciertamente tan graves como S. S. Ha indicado. 

(Rumores.—Varios Sres. Diputados: Son 

gravísimas.) No son tan graves como se cree, pero 

en fin, de todos modos la agricultura necesita de la 

iniciativa particular. 

Leed, señores, las Memorias consulares, sobre 

todo, las de los años 1883 y 1884, esos 

documentos de que tan pocas personas se 



 

 

preocupan, y veréis que nuestros cónsules en 

Alemania, en Inglaterra, en América, en todas 

partes, se lamentan de la poca iniciativa. de la poca 

actividad de nuestra agricultura y de nuestra 

producción, y al mismo tiempo, notad el contraste 

que esta apatía forma con la actividad de los ita-

lianos, y de los franceses, y la de otras Naciones, 

que siempre están procurando los medios de dar á 

conocer sus productos. 

Ni un comisionista de casas españolas se encuen-

tra en esas Naciones, ni hay tampoco una 

asociación que trate directamente de dar 

movimiento á las producciones españolas. Para 

nuestras relaciones tenemos que valernos de 

intermediarios, y de intermediarios también nos 

valemos en todas las cuestiones que se refieren al 

crédito agrícola; así es, que muchas veces el dinero 

que sale de los establecimientos de crédito para 

auxiliar á la agricultura, deja un interés crecido en 

manos del mediador, y muchas veces sucede, que 

el capital que ha salido barato de un esta-

blecimiento de crédito, llega caro á manos del 

agricultor. ¿No podría evitarse esto haciendo que 

el agricultor, que la persona necesitada de esos 

recursos para emplearlos en el progreso de sus 

producciones, los recibiera directamente de las 

arcas del establecimiento que los presta? ¿Cree el 

Sr. Cánovas que para que los males de la 

agricultura desaparezcan, no hay más remedio, no 

hay más solución que elevar los derechos 

establecidos en el arancel para los trigos? Pues de 

ese modo solo se conseguirá encarecer la vida, di-

ficultar la producción, y ponernos, por tanto, en 

condiciones peores para la lucha con los países 

que hoy producen más barato que nosotros. 

Pero cuando hace un momento he manifestado que 

la crisis agrícola no es tan grave como se quiere 

hacer creer, algunos  Sres. Diputados me han inte-

rrumpido diciéndome que es gravísima; y yo voy 

á decir dos palabras sobre esta crisis, en cuanto se 

refiere á los cereales. 

El Sr. Cánovas del Castillo ha hablado del des-

arrollo de la agricultura en los Estados-Unidos y 

en la India. Pues bien, no es exacto que en los 

Estados-Unidos se haya desarrollado la 

agricultura hasta los límites que se han supuesto. 

No: aquellos terrenos vírgenes empezaron 

produciendo menos quizá que lo que produce 

Europa; pero se desarrolló aquella agricultura 

potente y fuerte al calor de la iniciativa individual, 

aplicando el principio de la asociación. Pues qué, 

al fin del siglo pasado, ¿no existían ya allí las 

grandes asociaciones agricultoras, la de Filadelfia, 

la de Nueva-York y otras, procurando al agricultor 

los medios prácticos, absolutamente todos, que 

necesitaba para su desenvolvimiento? Pues ese 

gran principio llevado á la agricultura, fue el 

origen de su desarrollo, dando lugar á la aplicación 

de las ideas científicas. Pues qué, allá por el año 

40, ¿no se tenían allí más motores de vapor y más 

perfeccionados que en Europa? Pues en 1852, 

cuando la Exposición de Londres, ¿no asombraba 

América por su desarrollo y adelantos en la 

agricultura, mucho mayores que en el Continente 

europeo? Pues esto no sé ha debido únicamente á 

las condiciones del terreno, se ha debido á algo 

más; y eso es lo que yo quisiera predicar á todos 

mis conciudadanos, á todos los españoles, para 

que se convencieran de que se puede llegar á 

grandes desarrollos empleando esa iniciativa que 

emplean los agricultores de los Estados-Unidos. Y 

la prueba de esto es que, al lado de esos terrenos 

cuya producción admiramos, vemos otros con las 

mismas condiciones de clima y producción, y, sin 

embargo, no se ha verificado allí su desarrollo. Y 

no quiero citar otros puntos que pudiera invocar 

como comprobación de esta afirmación mía. Hay, 

pues, algo más que el terreno; porque si solo á la 

fertilidad del terreno se debiera este aumento en la 

producción, no se hallarían ciertos terrenos en el 

estado decadente en que hoy se encuentran. 

Hubo un momento en que la misma agricultura de 

los Estados-Unidos temió ante otra agricultura que 

se presentaba potente enfrente de ella: la de la 

India, y llegó á surgir entre los labradores del 

Norte de América la idea de abandonar el cultivo 

del trigo por ser poco productivo para lo que ellos 

creían que debía ser; y en algunos terrenos llegó á 

abandonarse este cultivo, reemplazándolo por 

otro, y se ocuparon también de dar al trigo 

aplicación á muchas industrias, porque veían que 

se presentaba otra producción en tales 

condiciones, que les obligaba á establecer precios 

muy bajos en su producto para poder realizar la 

venta. 

Desde entonces, el temor á la invasión de los pro-

ductos americanos en la cuestión de trigos, 

realmente no puede decirse que existe. La 

exportación de trigos de América á Europa se ha 

contenido, merced á estas tres causas que he tenido 

el honor de exponer en breves palabras. Hoy no se 

exporta de allí más trigo del que se exportaba en el 

año 81. Yo no os quiero leer las estadísticas, 

porque todos vosotros las conocéis, y en un 

periódico he leído hace pocos días que existe hoy 

igual exportación á entonces. No existe, pues, el 

peligro que se presentaba en 1873. Podría leeros 

los datos que así lo demuestran; pero no necesito 

molestaros con su lectura, porque los conocéis 

mejor que yo, como los conoce, sin duda, el señor 

Cánovas. Hoy, quien pudiera creerse que perju-

dicara á nuestros agricultores, es la Inglaterra, que 

desde 1873 ha tenido un grandísimo desarrollo en 

su exportación; pero desde el año 81 está también 

paralizada y no continúa en la progresión que 

había empezado. 



 

 

En el año 1886, que es el último del que yo tengo 

la estadística de la India, resulta que todo este país 

no ha exportado mayor número de hectolitros de 

trigo que había exportado el año 81; luego este 

desarrollo de 1881 se contuvo entonces y no ha 

seguido. ¿Y quiere S. S. que le diga por qué se ha 

contenido? Pues yo se lo diré á S. S.: se ha 

contenido porque Europa ha resistido el choque de 

la América primero y de la India después, por el 

sistema que yo indico á S. S.: tratando de rebajar 

los precios para poder sostener la competencia. ¿Y 

por qué se ha detenido la importación de la India á 

Inglaterra? Pues yo se lo diré a S. S.: porque el año 

73 la diferencia del precio del hectolitro entre la 

India é Inglaterra era de 14 pesetas, y hoy esta 

diferencia de precio no llega á 7 pesetas; es decir, 

que ha descendido en más de la mitad la diferencia 

del precio del hectolitro entre la India é Inglaterra. 

Yo podría citar á S. S. año por año, porque he 

traído el dato á prevención, la diferencia entre el 

precio en Londres y el precio en la India, y vería 

S. S. cómo va ascendiendo la diferencia entre uno 

y otro, y vería S. S. cómo la ganancia que tenía el 

que trasportaba sus granos de la India á España, va 

disminuyendo hasta llegar á un punto que hoy 

viene á representar 5 ó 6 francos por hectolitro, sin 

estar incluidos en esta cifra los grandes perjuicios 

que pueden sufrirse con las pérdidas, con las 

comisiones y otras circunstancias que no se han 

tenido presentes al formar este cálculo á que yo me 

refiero. 

¿Y de qué ha dependido esta diferencia entre uno 

y otro precio? ¿Ha dependido de que se hayan 

alterado los precios en la India? No; los precios en 

la India apenas se han modificado desde el año 

1873; en cambio en Inglaterra y en Francia han ido 

disminuyendo para buscar el nivel. Y sin embargo, 

á pesar de esta diferencia, no se realiza esa muerte 

que dice S. S. de las Naciones, no se realiza esa 

emigración que dice S. S. de esos países agrícolas. 

No; al contrario, esos países han desarrollado sus 

obras, esos países han desarrollado su comercio; 

mire S. S. las estadísticas, y lo verá. Esas Naciones 

no tienen hoy menos pobladores que tenían el año 

73, sino que, por el contrarió, han desarrollado su 

población. De modo, que esa producción de los 

Estados-Unidos, esa producción de la India que se 

creía que iba á traer la ruina y la pérdida de toda la 

agricultura europea, lo único que ha hecho ha sido 

ayudar y procurar el adelanto de esas Naciones 

para ponerse en condiciones de lucha, como lo 

están hoy. Y esta no es opinión mía, es la opinión 

de un ilustre profesor francés, al cual no se puede 

tachar de poco entendido en cuestiones agrícolas; 

es la opinión de Mr. Grandeau, el cual dice, 

examinando la cuestión de la India, que dados los 

tipos que allí se presentan, Francia puede sostener 

perfectamente la competencia. Y S. S. sabe muy 

bien, que, tanto Francia como Inglaterra, han 

podido sostener la competencia con la India. 

En cuanto á España, S. S. afirma en el preámbulo 

de la proposición de ley que ha presentado, que era 

más necesaria y más urgente la medida, que en 

otros países. Yo me permito disentir en este punto 

por completo de S. S.: mire S. S. los precios de los 

granos en España y en el extranjero desde el año 

1871 hasta ahora; examínelos despacio, y verá 

como en España no era tan necesaria y tan urgente 

esta reforma que S. S. indica. 

Su señoría presenta como único argumento la 

importación, y dice: la importación de granos en 

España ha aumentado de tal modo que es un 

peligro para nuestros agricultores. Yo solo he de 

contestar á esto que la importación no es hoy 

mayor que en el año 1883, y le pregunto: ¿cómo 

S.S., cuando ha sido Poder después de aquel año 

no se ha preocupado en esta cuestión y se preocupa 

hoy? ¿Cómo si la importación entonces afectó la 

cantidad misma que hoy ofrece, S. S., jefe del 

partido conservador, no creyó conveniente 

rectificar los aranceles ante esta invasión de 

granos que había empezado en 1881 y que ofreció 

entonces el máximum que ha ofrecido, puesto que 

en el último año ha sido menor la importación? 

Porque el partido conservador creyó entonces, y 

creo que creyó bien, que nosotros teníamos los 

aranceles más altos de toda Europa y que teníamos 

con esos aranceles condiciones y medios sobrados 

para evitar ese peligro. Y tomo ahora los 

argumentos y discuto desde el punto de vista de S. 

S.: no discuto en el terreno librecambista, como S. 

S. está viendo: SS. SS. creyeron que un arancel 

que protege con 5,82 pesetas los 100 kilogramos 

de trigo era un arancel bastante para proteger 

nuestra agricultura. 

Y no ha aumentado desde entonces la importa-

ción: al contrario, al año siguiente fue mucho más 

pequeña la importación, y al otro aun más 

pequeña, hasta el punto de que en el último solo ha 

sido de 98.000 toneladas, cuando en aquel fue de 

270.000. Y no tengo que citar más datos que los 

que S. S. ha citado en el preámbulo de la 

proposición que ha presentado á las Cortes. 

¿Qué se deduce de aquí? Que no ha habido en Es-

paña un aumento constante y perpetuo de la 

importación de cereales; que lo que ha habido es 

que la importación ha sido muy grande en algunos 

momentos y más pequeña en otros. ¿Y por qué? 

Porque esto obedece á las necesidades del 

mercado español, á las necesidades que tienen 

muchas provincias de suplir las deficiencias que 

en muchas ocasiones existen en la producción 

española. 



 

 

Ved también donde esa importación de granos se 

dirige. Esa importación de granos que cada año 

afecta una cantidad distinta, se queda 

constantemente en el litoral sin llegar al interior, 

yendo á suplir las deficiencias que tienen esas 

provincias y sus necesidades de granos, que el 

interior no puede satisfacer, siendo de notar que en 

esos puntos á donde llegan directamente los trigos 

extranjeros, adquieren precios más altos que en el 

interior prueba inequívoca de que no es la 

competencia la causa verdadera y total de que 

aquellos sean más ó menos bajos. 

No quiero apelar á cifras estadísticas; hago afir-

maciones. Basta ver las estadísticas de las 

Compañías de ferrocarriles, y ver en ellas los 

granos remitidos desde Barcelona, que es donde 

han desembarcado, y el número de los 

desembarcados, para comprender la gran 

diferencia que hay; y si al propio tiempo se ve 

cuáles han sido los trasportados á Barcelona, y allí 

embarcados, nace el convencimiento de que los 

derechos arancelarios satisfechos no han 

disminuido, sino que son los mismos. ¿Qué indica 

esto? Que hay momentos en que esta fluctuación 

de las importaciones de granos aumenta según 

estos van del centro a la circunferencia. 

Representa únicamente, que la producción tiene 

muchas veces deficiencias. 

Yo indicaré á S. S. sobre este punto un dato, que 

no me refutará. Yo no sé á punto fijo cuál es la 

producción española; es muy difícil calcularlo; 

pero, en fin, según los trabajos estadísticos de la 

Dirección de agricultura, se calcula en 32 millones 

de hectolitros. 

Pues bien, yo puedo decir á S. S. que si este dato 

es exacto, basta por sí solo para demostrar las defi-

ciencias que existen en la producción española. En 

el año 1868, en los trabajos hechos sobre la 

existencia de granos y sobre la producción de 

aquella cosecha para saber si se debía permitir ó 

no la importación, se calculó que eran necesarios 

para España 27 millones de hectolitros para el 

consumo interior y cuatro para el exterior. ¿Y cree 

S. S. que á los veinte años no ha aumentado el 

consumo en España, ni se han retirado algunas 

tierras del cultivo de cereales, como han 

contestado algunos en la información agrícola? 

¿Cree S. S. que no se han aumentado y se han des-

arrollado las necesidades del trigo en España, 

porque al desarrollo de la población y de la riqueza 

hay que añadir el aumento del consumo? 

Pues si esto es cierto, y si la importación del 

extranjero viene á suplir las deficiencias de 

España, y si á pesar de esto nuestros precios no 

decrecen, porque nuestros precios de hoy han 

decrecido menos que en Inglaterra y que en 

Francia, y este decrecimiento de precios ha 

obedecido no solamente á la importación, sino á 

las causas generales de decadencia en los precios 

que en América, en Europa y en todas partes, se ha 

notado desde 1883 acá; si todo esto es cierto, re-

pito, ¿cómo ha de poder aceptar el partido liberal 

el procedimiento que S. S. indica? Yo declaro que 

si estuviera convencido de que la agricultura 

obtenía, no solamente su completo bienestar, sino 

siquiera un alivio, sería el primero, porque ante 

todo amo á mi Patria, que aconsejaría esa solución; 

pero tengo el firme convencimiento de que esa 

sería, quizá, en un momento, una preocupación de 

alivio, y después una ruina para la Patria. Yo creo 

que hoy el aumento de ' los derechos arancelarios 

sería hasta para la misma agricultura un mal; yo 

creo que debemos procurar por todos los medios 

posibles, que la agricultura prospere, que se 

desarrolle, que tenga mejores condiciones para la 

lucha; pero no darle precios ficticios que mañana 

un cambio de sistema, un cambio de Gobierno, 

puede completamente destruir; porque si la 

agricultura, confiando en esos altos tipos que se 

quieren llevar á la frontera cree que le basta con 

los procedimientos que hoy tiene, y no se 

desarrolla, y en el resto del mundo avanza, ¿no 

podrá ser mañana más grave el choque si 

desaparecen repentinamente esos obstáculos que 

se quieren crear? 

Yo, cuando se discutía la cuestión de protección á 

la industria, decía, poniéndome en el punto de 

vista de los fabricantes: los industriales lo que 

quieren y lo que necesitan es la seguridad, es saber 

que no pueden, en un momento dado, sufrir 

grandes crisis producidas por la alteración de los 

aranceles, y eso mismo puede decirse de la 

agricultura. Si la agricultura cree que va á tener 

constantemente una protección que eleve 

artificialmente sus productos, se expone mañana á 

que un cambio de Gobierno lo eche abajo y 

entonces había de ser más grave el daño. ¿No es 

más lícito procurar, por todos los medios que estén 

al alcance del Gobierno, rebajar los gastos de su 

producción para que pueda presentarse en la 

competencia general que existe en el mundo en 

condiciones de lucha? Esta solución es la que 

nosotros presentamos enfrente de la que el partido 

conservador ha traído aquí. 

Su señoría se ha ocupado también de la conducta 

del partido liberal desde 1869, indicando que el 

partido conservador había tenido la tendencia 

constante de venir al proteccionismo, y yo 

entiendo que era al proteccionismo de cierta 

manera, separándose poco á poco de la reforma 

del estado en que estaban las leyes de 1869. Sobre 

este punto, yo indicaré á S. S. que el partido liberal 

ha tenido una conducta eminentemente patriótica, 

aceptando en todos los momentos soluciones de 

transacción y de concordia. 



 

 

Su señoría decía que el partido conservador había 

realizado una obra meritoria al suspender la se-

gunda reforma que establecía la base quinta; pero 

S. S. no indicaba que la suspensión de esa reforma 

fue hecha por el partido conservador para 

prepararse á los tratados, para que se pudieran 

establecer las rebajas de derechos por el sistema 

de la reciprocidad. Este fue el pensamiento del 

partido conservador. (El Sr. Cánovas hace signos 

negativos.) 

¿Lo niega S. S.? ¿Qué significaba la disposición 

legal que autorizaba las dos columnas del arancel, 

que hasta entonces no habían existido? ¿Qué 

significaba sino el sistema de defensa para entrar 

en los tratados? (El Sr. Cánovas del Castillo: Fue 

después, en 1877.—(El Sr. Vizconde de Campo 

Grande: Y para salir de los tratados de 1870.) 

¿Quién preparó el de Inglaterra sino el partido 

conservador? ¿Quién inició el de Francia sino el 

partido conservador? Por consiguiente, la política 

del partido conservador entonces fue preparar los 

tratados, y las dos columnas, que hasta entonces 

no habían existido, se deben al partido 

conservador. No podéis discutir con el partido 

liberal la cuestión de tratados, que la aceptó como 

transacción, y la aceptó, traída por vosotros, para 

restablecer la calma en las cuestiones económicas. 

Por consiguiente, la suspensión de la base quinta 

no se hizo con objeto de elevar los aranceles, sino 

de tener un medio de defensa para tratar con otras 

Naciones; idea en que se ha persistido. El Sr. 

Vizconde de Campo-Grande, que me ha 

interrumpido, recordará el magnífico discurso que 

S. S. pronunció desde el banco de la Comisión 

defendiendo el tratado con Inglaterra. 

[…] 

Leída por segunda vez la proposición de ley, y 

hecha la pregunta de si se tomaba en 

consideración, se pidió por competente número de 

Sres. Diputados que la votación fuera nominal; 

verificada ésta, resultó aquella desechada por 134 

votos contra 60. 

[…] 

  



 

 

C. DOSSIER DE PRENSA 

LA CONCURRENCIA AMERICANA 

La Vanguardia, 07 de febrero de 1888 

 

Con ocasión del proyecto de ley relativo á la 

elevación de los derechos sobre los trigos 

extranjeros, la prensa agrícola alemana llama 

especialmente la atención sobre el libro que el 

profesor de economía política de la Universidad 

de Bonn, doctor Lering, acaba de publicar con el 

título: «La concurrencia agrícola de la América 

en el presente y en el porvenir». Los hechos sobre 

los cuales hace deducciones el autor han sido 

observados y estudiados en el mismo punto 

donde se han producido, con ocasión de una 

misión especial que le fue confiada por el 

Landes-Economie- Collegium. 

Según Lering, el cultivo del trigo en las vastas 

regiones de la América del Norte está hoy en su 

apogeo, aun cuando se extienda únicamente á la 

mitad de la superficie que para él puede 

utilizarse. Pero no hay que dudar que con el 

desarrollo incesante de la inmigración y de la 

colonización no se acrecentará de modo que 

ofrezca peligro aquella producción. 

En efecto; la mayor parte de los terrenos en los 

que la colonización ha obtenido grandes 

rendimientos, pertenecen á la clase de praderas y 

no ofrece otras dificultades su explotación, que el 

establecimiento de ferrocarriles y el empleo de 

máquinas agrícolas, sin que sea necesario recurrir 

á trabajos preparatorios de nivelación de 

superficie. En los últimos 70 años el 

desenvolvimiento de las exportaciones de granos 

no ha encontrado dificultad alguna. 

Pero M. Lering reconoce que las circunstancias 

actuales han cambiado de una manera completa. 

Las tierras patrimoniales que primitivamente no 

había quien quisiera adquirirlas, obtienen cada 

día un aumento de valor en las ventas desde el 

momento que han pasado á manos de la 

propiedad particular. Los grandes terrenos 

inexplotados ó cultivados en parte, solo se 

encuentran hoy en los distritos en que el rigor del 

clima impide llamar á ellos los colonos ó donde 

las ventajas del bajo precio de las tierras y de las 

facilidades del trabajo vienen compensadas por 

la inclemencia del cielo. Estas son circunstancias 

que conviene tener en cuenta, porque ejercerán 

una acción moderatríz en el progreso de la 

colonización y de la cultura en los territorios del 

extremo oeste americano. 

En las condiciones normales, del mercado, el 

cultivo del trigo en los Estados-Unidos, no es tan 

productivo como algunos creen. La diferencia 

entre el precio de venta y los gastos de 

producción no deja sino una ganancia bastante 

módica. El exceso de producción y la plétora que 

se nota en la mayor parte de los mercados de 

Europa no es un fenómeno extraño para la 

América del Norte, la cual lo atribuye á la 

baratura de los precios. En presencia de esto, M. 

Lering no afirma que la baja de los precios puede 

producir una disminución en el cultivo del trigo, 

pero sí cree que produzca un paro en sus 

progresos. 

La población de la América del Norte, de la 

América Central y de las Indias Occidentales, 

aumenta cada año, á la cual hay que añadir el 

contingente que dan la Europa Central y la 

Europa Occidental. La producción habrá de 

aumentar en idéntica proporción y los Estados de 

América habrán de dar alimento á todo este 

exceso de población. Asia dará lo que falte; pero 

si aumenta su consumo tiene también mayores 

necesidades, á lo cual contribuye también su 

mayor civilización, y el Oeste de las fronteras 

rusas, la Hungría y la Croacia, si producen 

también más, tienen sobre sus terrenos 1.800.000 

almas, que aumentan cada día. 

Hoy el brusco descenso de los precios ha 

producido una crisis que se ha traducido por una 

reducción de superficie dedicada al cultivo del 

trigo. Pero no tardará en restablecerse el 

equilibrio entre la oferta y la demanda. 

M. Lering entiende que podrán continuar los 

progresos del cultivo del trigo por las mayores 

facilidades que se obtengan por medio de vías de 

comunicación, que acortarán las distancias entre 

los países productores y los centros de consumo, 

y por el alza que indudablemente habrá de seguir 

á esa incomprensible baja en los precios. Hoy la 

crisis ha desequilibrado los medios de trasporte 



 

 

con la cantidad de mercancías á trasportar así á la 

ida como á la vuelta de cada viaje. 

Pero esta situación es transitoria ó irá mejorando 

poco á poco. El mal es general en todos los países 

y hay que buscarlo en las actuales condiciones 

económicas de la industria rural. 

El hacendista á que hacemos referencia no cree 

que la actitud de los gobiernos deba ser la 

indiferencia y que no tienen que hacer otra cosa 

que cruzarse de brazos esperando mejor porvenir. 

No; después de hacer varias reflexiones sobre la 

concurrencia americana, termina declarando que 

nunca como ahora han sido más justificados los 

derechos protectores y han respondido á las 

necesidades imperiosas de una situación como en 

el presente momento en que se trata de prevenir 

la ruina de la propiedad rural y los desastres que 

ella traería consigo. 

Efectivamente; si la depreciación de la propiedad 

es un hecho y si la agricultura en nuestros países 

no puede competir con la norte-americana, por 

más que dentro de un lapso de tiempo, más ó 

menos largo, se restablecerá el equilibrio normal 

entre la oferta y la demanda, es indudable que 

para prevenir los efectos desastrosos que 

interinamente todas las industrias 

experimentarían, conviene dar facilidades á la 

agrícola para que se levante de la postración en 

que hoy yace y para que con los medios de que 

disponga pueda introducir aquellas mejoras, 

pueda realizar aquellos gastos, invertir aquellas 

sumas, qué si no le aseguran una victoria para el 

porvenir, la coloquen á lo menos en condiciones 

de luchar con igualdad de fuerzas. 

 

EL ATENEO BARCELONÉS. SECCIÓN DE AGRICULTURA 

La Vanguardia, 28 de febrero de 1888 

 

Anoche celebró sesión esta sección, usando de la 

palabra el Excmo. Señor don Juan Tutau, 

partidario dicho señor de la escuela 

librecambista, en los principios dé la misma 

buscó argumentos para combatir las teorías del 

proteccionismo. Sobrio en la expresión, cortés en 

la forma y entusiasta al penetrar en el fondo de 

todas las cuestiones, el nombrado socio fue oído 

con gusto por la concurrencia que acudió á la 

sesión. 

Después de un discreto preámbulo, abordó la 

cuestión preguntándose: ¿Es que realmente 

atravesamos una crisis ó pasamos por una 

revolución económica? Para el señor Tutau es lo 

segundo. Así como los médicos afirman que á 

cada civilización corresponden determinadas 

enfermedades y que hoy se padecen dolencias 

que no se sentían en otras épocas, asimismo hay 

revoluciones económicas que corresponden á 

determinados periodos de civilización. Estudió el 

llamado ciclo económico, haciendo notar que la 

denominación crisis data, desde el año 1881, y 

que lejos de cesar tiene trazas de durar mucho. 

Como causas de esta crisis señaló la invasión de 

cereales por la baja de los trasportes, la baja de la 

plata, que favorece la importación de trigos de la 

India, el estado de paz armada de Europa y el 

atraso de nuestra agricultura. La más 

trascendental es la baja de los trasportes, y las 

barreras artificiales no pueden contrarrestar los 

efectos. 

Y si estas causas son generales en todos los 

países, ¿por qué achacarlo á los tratados de 

comercio y á la falta de protección que hay en 

España? 

Haciéndose cargo de los conceptos emitidos por 

los socios que le habían antecedido en el uso de 

la palabra, llamó proteccionista y ultra 

librecambista á la vez á los señores Collaso y 

Folch; proteccionista al contado y librecambista 

á plazo al señor Girona, y proteccionista 

moderado al señor Serra.  

Consideró subversiva la teoría sentada, por un 

distinguido publicista de que la política debía 

estar unida con los principios económicos y que 

á determinado partido correspondían tales 

principios y á otras agrupaciones otros; 

principios, como peculiares y propios de cada 

uno; puesto que la política es cosa muy distinta 



 

 

de la economía y cabe perfectamente ser 

conservador y librecambista como lo ha sido 

Cánovas y lo es Albacete, y liberal y 

proteccionista como el señor Pi y Margall.  

Hasta no habría inestabilidad para el industrial si 

cada cambio político hubiese de significar un 

cambio ó una mutación en el orden económico. 

Pero ¿es cierto que los tratados han hecho tanto 

mal? se preguntaba el señor Tutau, penetrando 

más en la cuestión. Valiendo el trigo extranjero 

sin derechos 22 pesetas los 100 kilos, cori las 

5'70 de más que hoy paga, resulta una protección 

de un 25 por 100, y si se aumentan más los 

derechos se encarecerán las subsistencias y 

aumentarán los precios de los jornales y de los 

objetos de la industria y ésta no resultará 

protegida. 

Presentando los precios de los trigos en Europa á 

fin de año, que varían entre 17 y 24 pesetas, hizo 

observar que en Barcelona se pagaban á 29.  

Los tratados de comercio han permitido una 

exportación de vinos, frutas, aceites, corcho y 

esparto de 365 millones de pesetas, sin lo cual ni 

plata nos quedaría. Defendió las vías férreas, 

manifestando que es absurdo comparar el 

trasporte por ferrocarriles con el que se efectúa 

por las vías marítimas. En los canales franceses 

el tipo es un céntimo por tonelada y kilómetro, 

mientras las grandes compañías de vías férreas 

inglesas tienen la tarifa de 13 céntimos, lo que 

obliga á determinadas industrias á trasladarse á 

las orillas del mar. 

Si atendiéramos á las importaciones y 

exportaciones para determinar si España ha 

ganado ó no con los tratados y si pierden ó no con 

ellos otras naciones, veríamos que Inglaterra, 

Italia, Francia y Bélgica, habían perdido, y 

ganado España. Cada tratado produce victimas; 

pero no es cierto que todos sean ruinosos. 

La protección tiene el inconveniente de no 

proteger á todos por igual, y es por lo mismo 

injusta. Al que no necesita protección se le obliga 

á contribuir á darla á los otros. Si se protege al 

industrial hay que proteger al comerciante, al 

abogado, al médico, al obrero, etcétera. Además, 

la protección es difícil, porque con ella el 

comercio no existiría, dado que cada nación 

debería bastarse á sí misma; los ferrocarriles 

internacionales tampoco tendrían razón de ser. 

La marina está mal, precisamente por la excesiva 

protección á. empresas poderosas que 

imposibilitan la concurrencia; lo que necesita la 

navegación es que no tenga trabas. Se puede ser 

proteccionista en industria y librecambista en 

agricultura, tal como lo entendió Napoleón III y 

el mismo Cobden. 

El crédito agrícola es un mito para el señor Tutau; 

todos lo buscan y nadie lo encuentra. A la 

agricultura le dirigió severos cargos, indicando la 

necesidad de que estudie los principios 

alimenticios de las plantas que posee cada terreno 

para destinarlos á las producciones idóneas, de 

usar abonos artificiales, de formar sindicatos, 

etc., añadiendo que solo la desidia produce malos 

vinos y aceites. 

La agricultura debe adelantar por su propio 

esfuerzo. Su criterio lo condensaba en estas 

frases: «Las barreras que pongáis en las 

fronteras podrán impedir que consumamos los 

productos de lejanos países, pero no que 

vayamos allí á consumirlos.» La concurrencia 

aplaudió merecidamente al finalizar el señor 

Tutau su discurso á las once y cuarto de la noche. 

 

  



 

 

LA SITUACIÓN ECONÓMICA DE ESPAÑA 

La Vanguardia, 04 de abril de 1888 

Con este título, la acreditada revista 

L’Economiste Françáis, tomando pié de la 

Memoria consular de M. E. Séve, cónsul general 

de Bélgica en Santander, ha empezado la 

publicación de unos artículos referentes á nuestro 

país, en los que se estudia el grado de progreso 

que alcanza la nación y el estado general de la 

agricultura. 

Aun cuando no aceptamos los juicios que le 

merece España á M. Chailley, éste es el autor, 

con todo creemos que merecen ser conocidos de 

nuestros lectores, para que no ignoren hasta 

dónde se preocupan de nuestros progresos y 

adelantos naciones que años atrás, no muchos, 

tenían una idea poco lisonjera de nuestras 

aptitudes á entrar en el concierto europeo de 

civilización y cultura.  

Hoy daremos un extracto de los artículos á que 

nos referimos y emitiremos después nuestro 

parecer sobre los mismos.  

El comercio, pasa en estos momentos por la más 

profunda de las revoluciones. Hace treinta años, 

tal vez no pasen de veinte, que el mundo solo 

tenía dos países comerciantes: la Inglaterra y la 

Francia. Hoy, Alemania, los Estados-Unidos y 

Bélgica han llegado á ser rivales de aquellos. 

Austria-Hungría é Italia empiezan a tomar sitio y 

España ha realizado ya tales progresos, que las 

naciones industriales se ven obligadas á contar 

forzosamente con ella.  

Lo que caracteriza este movimiento y mueve á 

estudiarlo, es que todos estos países, por una 

necesidad ineludible, marchan teniendo en cada 

mano una bandera con divisas contradictorias. 

Como la influencia de los descubrimientos ha 

trasformado la industria de trasportes, dicen: 

«verifiquemos cambios»; y por otra parte, 

persuadido cada uno que su prosperidad depende 

esencialmente de la prosperidad de la agricultura 

y de las industrias respectivas, exclaman: 

«cerremos las puertas á los productos 

extranjeros.» La lucha se ha planteado entre estas 

dos teorías contradictorias, profesadas 

simultáneamente con la mejor buena fe del 

mundo, y el comercio universal está en camino 

de debilitarse en medio de ensayos de 

conciliación los más complicados.  

Aumenta todavía la dificultad el que ningún país 

abandona sus ambiciones y no trata de crear 

especialidades. Todos quieren producir por ellos 

mismos aquello que necesitan, hasta lo superfluo. 

Hay más; pudo esperarse que después de la 

abolición en Francia é Inglaterra de las leyes 

sobre cereales, la introducción de los productos 

agrícolas extranjeros no sufriría ninguna 

dificultad. En estas condiciones los cambios 

fueran relativamente bajos. Un país agricultor 

enviaría ganado y cereales y en cambio recibirla 

productos fabricados. Pero esto hasta ahora no se 

ha creído posible.  

Durante mucho tiempo los grandes propietarios 

habían protegido los productos y mantenido el 

precio de los trigos. La Restauración desarrolló 

mucho esta política. Los pequeños propietarios 

que han sucedido á aquellos siguen hoy día las 

mismas tradiciones. Dos motivos les condujeron 

á reclamar medidas de protección. Antes, 

trasportar del interior del país un saco de trigo era 

cosa dispendiosa, y ruinosa el hacerlo venir del 

extranjero. Bajo la monarquía de julio, por 

ejemplo, se ha visto en algunos departamentos, 

en años de carestía, subir el precio del hectolitro 

de trigo á 86 francos. Mas hoy la rapidez de los 

trasportes á vapor que con gran baratura lleva los 

productos de un extremo, á otro de la tierra, los 

productos no valen más que el precio de la mano 

de obra destinada a su cultivo y recolección. De 

todos modos la agricultura europea está 

amenazada de momento de un peligro que hasta 

ahora nada se ha hecho para evitarlo. Los 

industriales, protegidos durante mucho tiempo 

contra la concurrencia, han sentido que el terreno 

faltaba á sus pies y han debido acordarse de lo 

que decía Jurgot: porque la agricultura ha de 

consentir en pagar á la industria por sus 

productos mayor precio cuando los de ella 

permanecen estacionarios y están á merced del 

golpe que asesten los extranjeros.  

Ellos han ofrecido, pues, á la agricultura una 

parte de protección, que la agricultura ha 

aceptado con entusiasmo. De suerte que hoy los 

que se preocupan de desenvolver el comercio en 

el extranjero, y sobre todo, con los países que 

tienen productos diferentes de aquellos que ellos 

fabrican, se hallan entre dos fuegos. De ahí un 



 

 

país que pretende proteger la agricultura y otro 

que trata de proteger su industria. Que es lo que 

pasa ahora con motivo del tratado franco-

italiano. Francia abre todas sus puertas á los 

productos de la industria italiana, que está aun en 

la infancia, y no grava sino ligeramente sus 

productos agrícolas, pero Italia pretende 

rechazar, en provecho de su industria, los 

productos franceses fabricados.  

De suerte, que hoy los países comerciantes por 

excelencia persiguen á la vez un doble objeto: 

hacer muchos negocios con los extranjeros y al 

propio tiempo recibir la menor cantidad posible 

de productos de los mismos. Todos se afanan en 

producir mucho para sus necesidades y para 

destinar el excedente á sus vecinos. Cada año van 

aumentando la producción total. Pero esto está 

claro que no puede durar indefinidamente, que 

este exceso de producción, y sobre todo, esta 

falta de especialización en la producción ha de 

conducir algún día á una liquidación espantosa. 

Se comprende que el progreso de la riqueza de un 

país beneficia la humanidad entera; pero debe 

asimismo aceptarse que la introducción de 

riqueza en un país, creadas por la nación vecina, 

será en definitiva una causa de empobrecimiento. 

Dejemos que el tiempo se encargue de 

demostrarlo y saludemos con júbilo los 

extraordinarios progresos de España. 

Continuaremos en otro número. 

 

 



 

 

2. PROTECCIONISMO vs LIBRECAMBIO 

TEXTOS DE ÉPOCA 

 

LA LIBERTAD ECONÓMICA  

Aquellos sistemas, pues, que por preferir la agricultura a todas las demás artes y negociaciones, 

y para promoverla imponen restricciones a las manufacturas, y al comercio extrínseco, obran 

contra el mismo fin que se proponen, y desaniman directamente aquella misma especie de 

industria que pretende promover. Son en sí más inconsecuentes y contradictorios aún que el 

sistema mercantil. Este animando las manufacturas y el comercio extranjero más que la 

agricultura del país, hace que cierta porción de capital que había de emplearse  en una especie de 

industria se desvíe de ésta por emplearse en la que es menos; pero al fin viene en realidad y por 

último a promover aquella suerte de industria que se propone fomentar; pero aquellos sistemas 

agricultores por el contrario desaniman en realidad su industria favorita.  

Así  pues cualquier sistema que pretende o atraer hacia cierta especie particular de industria con 

fomentos y estímulos extraordinarios mayor porción de capitales de una sociedad, que los que 

naturalmente se inclinaría a ella, o con extraordinarias restricciones lanzar violentamente de 

c1erto genero de la industria particular parte del capital que de lo contrario se emplearía en ella 

es en realidad subversivo, o ruinoso para el intento mismo que se propone conseguir. Retarda en 

vez de acelerar los progresos de la soc1edad  hacia grandeza y riqueza verdadera, o real  y 

disminuye en  lugar de aumentar el valor real del anual producto de la tierra. y el trabajo. 

Todo sistema, o de preferencia extraordinaria, o de restricción, se debe mirar como proscrito, para 

que de su propio movimiento se establezca el simple y obvio de la libertad labrantil, mercantil, y 

manufacturante. Todo hombre, con tal que no viole las leyes de la justicia, debe quedar 

perfectamente. Libre para abrazar el medio que mejor le parezca para buscar su modo de vivir, y 

sus intereses; y que puedan salir sus producciones a competir con, las de cualquier otro individuo 

de la naturaleza humana. El soberano vendrá a excusarse de una carga, para cuya expedita 

sustentación se hallará combatido de mil invencibles obstáculos pues para desempeñar aquella 

obligación  estaría siempre expuesto a mil engaños, para cuyo remedio no alcanza la más sublime 

sabiduría del hombre; ésta es la obligación de entender en la industria de cada uno en particular, 

y de dirigir la de sus pueblos hacia la parte más ventajosa para los intereses de ellos; cosa que aun 

los mismos que lo practican con un lucro inmediato  suelen no acabar de penetrar. Según el 

sistema de la libertad negociante al soberano sólo quedan tres obligaciones principales a que 

atender: obligaciones de grande importancia, y de la mayor consideración, pero muy obvias e 

intangibles:  la primera proteger a la sociedad de la violencia e invasión de otras sociedades 

independientes: la segunda, en poner en lo posible a cubierto de la injusticia y opresión de un 

miembro de la república a otro que  lo sea también de la misma· o la obligación de establecer una 

exacta justicia entre sus pueblos: v la tercera, la de mantener y erigir ciertas obras y 

establecimientos públicos, á que nunca pueden alcanzar, ni acomodar los intereses de los 

particulares, o de pocos individuos, sino los de toda la sociedad en común por razón de que aunque 

sus utilidades recompensen superabundantemente .los gastos al cuerpo general de la nación, 

nunca satisfarían esta recompensa si los hiciese un particular. 

A. Smith: La riqueza de las naciones (1776). 

 



 

 

¿Por qué son poderosos los ingleses? ¿Por qué esta isla separada del orbe, que en el estado de 

naturaleza debía sólo contener algunas poblaciones de pescadores y vaqueros, hace frente a las 

naciones más temidas de Europa, tiraniza el Asia, infesta la América y señorea con sus escuadras 

el mar? Pues no es otra la causa original que la misma insuficiencia natural de su terreno, la misma 

rigidez de su clima, que no pudiendo darles las delicias de otros países, les ha hecho buscar por 

medio de la industria la riqueza, único arbitrio de proporcionárselas o de suplirlas. (...) 

Pero ¿cómo podrían competir por mucho tiempo los que nada tienen con los que lo tienen todo, 

si no fuese por la indolencia de estos y por el incesante afán con que los otros suplen a fuerza de 

arte lo que la naturaleza les negó? El sistema de aduana de Inglaterra, murallas impenetrables a 

la industria extranjera, donde se pagan derechos tiránicos de introducción, favorece, estimula y 

premia la industria nacional. El Acta de Navegación, que no puede considerarse sin vergüenza de 

las demás naciones de Europa, favorece de tal manera su marina comerciante, excluyendo cuanto 

es posible las otras, que no sé por cuál razón existe sin que una guerra general la destruya (...) 

La falta de frutos la suplen con la actividad de su navegación, que va a buscarlos donde la 

naturaleza los produce; los llevan a Inglaterra, los mejoran y convierten en objetos de necesidad 

y lujo, y vuelven a venderlos con nueva forma a las mismas naciones a quienes las compraron o 

los hurtaron primero. La falta de brazos la suplen con máquinas, caminos y canales; la falta de 

minas, con el giro de su comercio y los productos de sus artes (...) y a este plan de interés común 

preside el espíritu de patriotismo, que todo lo abraza y vivifica. 

 

Leandro FERNÁNDEZ DE MORATÍN: Apuntaciones sueltas de Inglaterra (1793). 

 

Los rumores de un decreto de muerte contra la industria nacional, de una providencia 

exterminadora de la misma, han producido el grito de una alarma terrible entre todos los 

fabricantes y sus operarios, (...) rumores que van adquiriendo cada día más cuerpo y que aumentan 

la inquietud funesta de la población manufacturera. 

¿ y cómo no alarmarse ante el propósito de formalizar un tratado de comercio con Inglaterra 

fundado en la reciprocidad de la introducción de sus manufacturas de algodón y destruyendo de 

cuajo el sistema prohibitivo, con cuyo escudo se mantienen aún millares de familias? (...) 

¿Está por ventura España condenada a ser puramente agrícola? ¿Puede amar a su patria el que 

esto aconsejara? ¿Qué es la agricultura sin la industria fabril? Nada. Una nación meramente 

agrícola presenta el cuadro triste de la miseria, de la despoblación, del embrutecimiento. Una 

España agrícola y manufacturera sería rica, temida y respetada. 

 (Reclamaciones de los industriales ante el proyecto de tratado con el Reino Unido, 1837) 

 

Más de veintitrés años han transcurrido desde que surgió en mí la primera duda acerca de la 

veracidad de la teoría dominante en Economía Política (...) Semejantes ideas me llevaron a 

considerar la naturaleza de la nacionalidad y a advertir que la teoría, preocupada por la 

Humanidad o por los individuos, se había olvidado de las naciones. 



 

 

Fue entonces evidente para mí que entre dos naciones muy adelantadas, la libre competencia solo 

puede influir de modo benéfico para ambas cuando las dos se encuentran aproximadamente en el 

mismo nivel de progreso industrial, y que una nación rezagada por algún infortunio en orden a su 

industria, a su comercio o a su navegación (...) debe en primer término poner en tensión todas su 

fuerzas para llegar a competir después con las naciones más adelantadas (...) Alemania debe 

eliminar sus aduanas provinciales y esforzarse, mediante un sistema mercantil homogéneo, por 

alcanzar hacia el exterior aquel grado de desarrollo industrial y comercial que otras naciones 

habían logrado con su sistema mercantil. 

 

Friedrich LlST: Sistema nacional de Economía Política (1841) 

 

En varias ocasiones el gobierno inglés, valiéndose del deplorable estado de nuestra Hacienda y 

de la penuria por la que atravesaba el Tesoro Público, había hecho, por medio de su representante 

en esta corte [de España], proposiciones encaminadas a la celebración de un tratado comercial. 

(...) 

Las proposiciones presentadas por el gobierno, al paso que eran aceptables porque estaban 

dictadas por el espíritu de igualdad que salvaba nuestro decoro y dignidad, las creemos más bien 

beneficiosas que perjudiciales para el territorio catalán, digan lo que quieran los que empleando 

a cada paso las palabras "desarrollo" y "fomento de la industria patria", defienden el 

proteccionismo, que todo lo ahoga y aniquila. En efecto, con esta reforma se destruiría o se 

reduciría al menos a una escala insignificante el contrabando de géneros, aumentándose de un 

modo considerable las rentas de las aduanas (...) sin gravar más a los esquilmados pueblos (...) y 

se daría salida a algunos productos agrícolas y primeras materias que nosotros podríamos producir 

en abundancia (...) 

 

(Alegaciones a favor de liberalizar las importaciones, 1842) 

 

RESOLUCIONES DE LA REUNION DE LOS DELEGADOS DE LA LIGA ANTICEREALISTA. 

MANCHESTER, 23 DE ENERO DE 1839. 

CONCLUSIONES: 

1ª.- Esta Junta de Representantes de todos los grandes sectores de nuestra población 

manufacturera y comercial, expresa solemnemente su convencimiento de que la prosperidad de 

los importantes negocios en que dichos sectores tienen invertido su capital y su esfuerzo, se 

encuentra en inminente peligro debido a la aplicación de leyes que estorban e interfieren el 

intercambio de sus productos por los granos y otros artículos procedentes de otras naciones, y por 

lo tanto, impide el desarrollo de nuestro comercio, elevando artificialmente el precio de los 

alimentos del país (...) 



 

 

2ª . - Esta Junta, a fin de asegurar la unidad y eficiencia de las acciones, recomienda el 

nombramiento de delegados de las distintas Asociaciones contra la Ley de Granos que existen en 

el reino (...) 

3ª . - El agricultor, el capitalista y el trabajador deberán beneficiarse, juntamente con el 

comerciante, de la creación y circulación de la riqueza nacional; razón por la cual esta Junta apela 

a todas esas clases para que cooperen en la lucha por lograr la abolición de un monopolio que, al 

limitar el comercio exterior del país, retrasa el incremento de la población y el desarrollo de las 

ciudades (...) 

4ª. - Esta Junta no puede clausurarse sin expresar la profunda simpatía que le inspira esa numerosa 

y valiosa clase de sus compatriotas que gana el sustento diario con el sudor de su frente, ante las 

privaciones que actualmente sufre, .pasando hambre en las actuales circunstancias, a pesar de que 

existen grandes oportunidades de ocupación, ahora inexistentes debido a las leyes injustas que 

impiden el trueque de los productos de su industria por el alimento que producen otros países. 

 

LA CUESTIÓN DE CEREALES 

Si hay un mercado nacional, así como hay un mercado local, todos convendréis conmigo en que 

hay un mercado universal de todas las naciones, y también deberéis convenir conmigo que las 

leyes nacionales no alcanzan más que á los individuos de las nacionalidades respectivas. 

Esto, permitidme lo vulgar de la frase, es una preogrullada, ¿Qué acontecería si el gobierno 

español u otro hubiese impuesto un derecho á la exportación de los cereales? ¿Quién pagaría ese 

derecho, los extranjeros ó los españoles? La contestación para mí es evidente. Como los 

extranjeros al buscar el trigo irán á buscarle allí donde le encuentren más barato, de seguro que 

no vendrán á comprarlo á España, sino lo encuentran al precio medio del mercado universal; de 

manera que si salen trigos de España y son comprados por individuos extranjeros, es que el trigo 

español al salir de nuestros puertos está al precio medio de ese mercado universal. Pues 

supongamos que al salir de los puertos españoles el trigo hubiese sido recargado con un 2, un 3 o 

un 4 por 100, ¿sobre quién pesaría ese recargo? No sería sobre los extranjeros, porque si sobre el 

precio medio que el trigo tuviere al llegar á los puertos, cargándole un 2 o un 4 por 100, resultaba 

un precio más caro que el que tuviese en el mercado universal, los trigos españoles no saldrían de 

España. Luego es evidente quién pagaría ese sobreprecio, especie de contribución de consumos 

impuesta sobre el trigo español, serían los españoles. Y pagándole los españoles ¿podréis negar 

que esa contribución disminuirá la posibilidad de la oferta por parte de los productores españoles, 

que han pedido egoístamente, por un interés exclusivo, un mercado más universal para que 

hubiese más personas que les pidiesen trigo? Luego el derecho pesaría sobre los productores 

españoles; sería esta una contribución más que tendrían que pagar al Estado, y que recaería sobre 

su propia producción, pues impediría su venta y concurrencia con todos los demás del mundo, 

por la suma que el tipo del derecho encareciese su valor en los puertos. 

Veamos la idea inversa. Supongamos en el mercado del mundo un precio medio que haga 

accesible el trigo extranjero á los puertos españoles. No hablemos ya bajo el supuesto de que 

exista prohibición absoluta, sino de que sea el trigo extranjero accesible al consumidor español. 

Si se impone un derecho á su introducción ¿quién le pagará? Si con el derecho que se impusiese 

al trigo extranjero, este no pudiese venderse en España al precio medio que estuviese fijado en el 

mercado universal, el trigo extranjero se alejaría de nuestras costas. Luego si el vendedor 



 

 

extranjero no quería sufrir el recargo que se le pusiera á la introducción de sus cereales, y sin 

embargo se necesitase el trigo, ¿sobre quién recaería este recargo? Sobre los consumidores 

españoles; sería un derecho de consumo impuesto al consumidor español. 

De aquí vamos a otra deducción. Si los trigos extranjeros están prohibidos para su Entrada en 

España, España cosechará una cantidad dada de trigos, pero todos los españoles compararán los 

cereales que España produzca con un sobreprecio que se expresará por la diferencia entre el precio 

verdadero que tengan en el mercado universal y el precio que motive la prohibición (…) 

La protección tiene por objeto reconocido y confesado, levantar los precios, tiene por pretexto 

proteger la agricultura y por resultado, beneficiar en una época inmediata al propietario, y 

perjudicarle en una época mediata. La libertad, por el contrario, tiene por objeto bajar los precios, 

no tiene pretexto alguno conque encubrirse, y tiene por resultado favorecer al propietario y al 

consumidor. Los propietarios que buscar un gran mercado, han realizado el fenómeno económico 

de la mejor manera que les ha sido posible, porque han dicho, nosotros somos vendedores ¿qué 

necesitamos pues? El mayor número de compradores; de aquí que no se hayan contentado con el 

mercado de su pueblo, ni de su provincia, ni de su nación, sino que han llevado sus trigos al 

extranjero. Pero luego egoísticamente, han dicho: como vendedores, necesitamos también que 

haya el menor número de entre nosotros, levantamos una muralla que nos aísle de las demás 

naciones. Este es el cálculo más desgraciado que podían imaginarse. El precio, es verdad que 

puede tener un alza don la limitación de los vendedores, impidiendo la entrada de otros 

extranjeros, no permitiéndoles hacer concurrencia con los vendedores nacionales, así como antes 

se prohibía hacer concurrencia a los vendedores locales o provinciales. El precio puede subir 

nominalmente en numerario de una manera marcada en la producción, pero bajar en sentido real, 

y la significación de estas voces también la conocéis.  

Laureano FIGUEROLA, Conferencia pronunciada en el Ateneo de Madrid, 1862 en Escritos 

económicos, Madrid 1991, pp.111-114 

 

 

PENSAMIENTO DE CÁNOVAS 

Para industrias grandes, necesarias pudiera decirse esenciales, como es la de producir 

cereales (tomando aquí industria en su sentido general), indudablemente  conviene guardar el 

mercado nacional, siempre que puedan ó hasta donde  puedan  por sí solas surtirlo. Para 

otras industrias, propiamente dichas, como la del hierro conviene reservarlo en España 

también, porque poseyendo ese metal en tan extrema abundancia, y desenvolviéndose  cada  

día  más nuestras explotaciones de carbón de piedra, la protección debe dar de sí á la larga que 

nos sea  posible mantener en ese  punto la competencia. Para  industrias, como la algodonera, que, 

aunque no estén aquí  en condiciones tan favorables como en los Estados-Unidos, país del 

algodón, por  ejemplo, tienen ya antiguo y profundo arraigo en nuestra patria por los  

considerables capitales  empleados  y  las aptitudes creadas, también es obra  patriótica  

reservar el mercado nacional. Y pudiera  cual  estos citar muchos casos que exigen el 

mantenimiento, por medio de la protección, de un mercado nacional,  donde nuestros productos 

luchen holgadamente con los extranjeros, consumiendo, verbigracia, el fabricante de telas de 

algodón, y el de hierro ú objetos de este metal, cereales españoles para que los que los cultivan  

se vistan  con telas españolas y gasten hierros españoles también […] 



 

 

El postulado fundamental de List es de sentido común, de evidencia, y por eso mismo ha  

podido y aun  debido  ocurrírsele a muchos simultáneamente: «La  libre concurrencia (decía 

aquel economista alemán) no puede ser igualmente ventajosa sino entre productores con 

educación industrial muy parecida; por lo cual toda nación atrasada en virtud de anteriores 

desgracias, que posee no  obstante los recursos materiales y morales  necesarios para su 

desarrollo, debe de ejercitar sus  fuerzas  dentro de sí misma antes de ponerse á luchar con 

otras más  adelantadas» Y ahora  bien:¿cuántos españoles no hay capaces de concebir con 

sus solas luces mentales y sin necesidad de estudios económicos esa verdad sencilla y  

clarísima? […] 

Fuera  de lo que List opinaba, opino yo que por más que una nación carezca de los recursos 

materiales y morales necesarios para igualarse con las más  adelantadas en tiempo alguno, 

debe proteger con eso y todo su propio trabajo,  en la medida y forma que necesite para vivir, 

mejor ó peor; pero vivir, tal y como Dios la hizo, sin resignarse voluntariamente á desaparecer, 

por causa de extenuación, del  número de las  naciones […]. 

 

CÁNOVAS DEL CASTILLO, Antonio, De cómo he venido yo a ser doctrinalmente 

proteccionista, Madrid 1891 

 

 



 

 

LECTURA TEXTO 

 

TRIÚNFO Y TRAGEDIA DEL LIBRE COMERCIO 

WILLIAM J. BERSNSTEIN 

 

Después de revisar los accidentados tráficos de Gran Bretaña con el opio chino y el 

algodón indio, volvemos ahora nuestra atención al episodio final e históricamente más 

significativo del libre comercio en el siglo XIX: su comercio de cereales con el continente 

europeo. 

Al menos desde el siglo XV, la Corona consideró gestionar a pequeña escala su vital 

comercio de cereales con una serie de corn laws. En inglés común, «corn» designaba los 

cereales en general: cebada, centeno y, sobre todo, trigo (El maíz era desconocido en 

Europa antes de Colón). Entre 1660, cuando empiezan los registros legales, y el rechazo 

final en 1846, fueron promulgadas no menos de 127 leyes de cereales para regular todas 

las facetas imaginables del comercio cerealista y de otros alimentos: transacciones al 

por menor y al por mayor, almacenamiento, importación, exportación y, lo más 

importante, aranceles gubernamentales. La gran batalla del siglo XIX sobre el libre 

comercio fue, en muchos sentidos, un debate sobre la pertinencia de aquella intrusión 

del Gobierno en lo que era, cada vez más, un comercio internacional.  

Hasta mediados del siglo XVIII, la riqueza y el poder de Inglaterra no derivaba del 

comercio o de la industria manufacturera, sino de la fortaleza de su agricultura, que se 

había vuelto tan eficiente que hacia 1800 eran necesarias dos quintas partes de la fuerza 

laboral del país para atenderla. Durante el turbulento siglo XVII, los agricultores ingleses 

exportaron poco cereal. Cuando por fin llegaron la paz y la estabilidad institucional, tras 

la revolución de 1689, Inglaterra se convirtió en el granero del norte de Europa.  

Luego, la abundancia se esfumó tan deprisa como había llegado. Cuatro 

acontecimientos acabaron con esa bonanza. Primero, una serie de grandes conflictos se 

abatieron sobre Europa y paralizaron el comercio regional de cereales. Entre la guerra 

de los Siete Años, en 1750, y el final de las guerras napoleónicas en 1815, Inglaterra se 

vio envuelta en un conflicto global o bien estaba preparándose tenazmente para él. 

Segundo, durante el siglo XVIII, la población de Inglaterra casi se duplicó, hasta alcanzar 

los nueve millones de habitantes. Tercero, la rápida industrialización posterior a 1760 

desplazó a trabajadores y capital financiero desde las explotaciones agrarias a las 

fábricas. Finalmente, en 1756 dio comienzo una serie de malas cosechas, tendencia que 

continuó con intermitencias casi dos décadas. La mayor parte de los años después de 

1780, Gran Bretaña fue importadora neta de cereales, principalmente de Dinamarca, 

Polonia y la costa alemana. El año 1808 fue la última vez que Inglaterra envió al 

extranjero más cereal del que adquirió.   



 

 

Durante los años de autosuficiencia y abundancia, pocas personas, incluso dedicadas a 

la agricultura, prestaron mucha atención a las leyes de los cereales. En ocasiones esas 

disposiciones favorecían a la aristocracia terrateniente al imponer una fiscalidad elevada 

y desanimando con ello las importaciones; o bien se pagaba a los comerciantes una 

bonificación sobre las exportaciones, y otras veces aquellas leyes favorecían a los 

habitantes de los núcleos urbanos al establecer lo contrario. Pero en su mayor parte las 

leyes eran irrelevantes: la economía medieval era en gran medida autosuficiente, y en 

cualquier caso los encargados de hacer cumplir la ley estaban tan dispersos y eran tan 

escasos, que raras veces se desplazaban para aplicar aquellas oscuras disposiciones.  

La importancia de las leyes de los cereales aumentó con el estallido de la guerra de los 

Siete Años en 1756. La escasez de alimentos afectó a los centros industriales del norte, 

y las turbas saquearon graneros e incluso tahonas. Los comerciantes de cereales, que 

durante siglos habían ignorado las restricciones impuestas a las ven-tas por las leyes de 

los cereales, o bien las habían ignorado alegremente, se encontraron de pronto 

condenados a la horca por tribunales reunidos a toda prisa. (Al final, la mayoría fueron 

indultados o «transportados» a Australia.) 

 
 De repente, la política relativa al comercio de productos agrícolas pasó a primer plano 

del debate público. En las décadas siguientes, el Parlamento aprobó una serie de leyes 

de los cereales encaminadas a incrementar los suministros para los consumidores y 

preservar los intereses de la aristocracia terrateniente. Por lo general, no consiguieron 

ni lo uno ni lo otro. A partir de 1793, la guerra con la Francia revolucionaria y una serie 

de cosechas desastrosas volvieron a ocasionar escasez. Los precios del trigo, que por 

término medio alcanzaban los 40 chelines por cuarto (500 libras o un cuarto de 

tonelada) durante el siglo anterior a 1790, se incrementaron muy por encima de los 100 

chelines, como se refleja en la figura 11.1. El 29 de octubre de 1795, cuando el Rey se 

disponía a pronunciar su discurso de apertura del Parlamento, una turba rodeó a su 

séquito. Se hicieron disparos contra su carroza, mientras la multitud gritaba: «¡Paz! 

¡Paz!».  



 

 

El Gobierno echó el freno. Prohibió la exportación de cereales y su uso en destilerías, 

eliminó todos los aranceles de importación y adquirió trigo de los países bálticos a través 

de los canales oficiales. La marina se apoderó de cereales transportados en buques 

neutrales con destino a Francia. Pero estas acciones no sólo no sirvieron para detener la 

hambruna, que se había extendido, sino que también enfurecieron a los terratenientes 

ricos, que ya no eran capaces de contener a una plebe empobrecida y hambrienta.  

Entonces el Gobierno ofreció bonificaciones para importaciones y alentó a los 

consumidores a comer pan hecho con harina de trigo mezclada con cebada o centeno. 

Sin embargo, a finales del siglo XVIII, incluso los pobres llevaban tiempo acostumbrados 

a los panes blancos de trigo, y los panaderos se negaron a elaborarlos con mezclas que 

estaban condenadas a echarse a perder y no poder venderse.  

Después de 1800, unas cosechas favorables redujeron temporalmente los precios, y en 

noviembre de 1804 los terratenientes sacaron ventaja de la extendida escasez a causa 

de la guerra, y forzaron la aprobación parlamentaria de una ley de los cereales que 

aplicaba una tradicional «escala móvil>> de aranceles sobre el trigo extranjero.  

Al gravar con un arancel tan oneroso las importaciones de trigo extranjero, para el que 

los costes de transporte eran ya más elevados que para el nacional, se aseguraba a los 

agricultores ingleses un precio mínimo de 63 chelines por cuarto, más del 50 % por 

encima de su nivel histórico. La Ley de Cereales de 1804 sirvió para revelar la mentalidad 

y el poder político de los cultivadores ingleses, e ilustra también claramente la espada 

de dos filos del proteccionismo, que trata de amparar a los productores nacionales (en 

este caso a la aristocracia terrateniente británica) a expensas de los consumidores. 

Esencialmente, los terratenientes buscaban mantener con carácter permanente los 

elevados precios de los cereales propios de los tiempos de guerra.  

La ley casi no tuvo efecto, porque las pobres cosechas y la intensificación de las guerras 

contra Francia no tardaron en llevar una vez más los precios de mercado muy por encima 

de los cien chelines. En 1809, la escasez en Inglaterra, combinada con una cosecha 

excelente en Francia, brindó a Napoleón la irresistible oportunidad de extraer grandes 

beneficios vendiendo cereales al enemigo.   

En octubre de 1813, Gran Bretaña y sus aliados invadieron Francia, y para abril de 1814 

Napoleón había sido enviado a Elba. Entre esas dos fechas el precio del trigo cayó desde 

aproximadamente 120 chelines a 70, y los terratenientes ingleses, acostumbrados ahora 

a los precios de mercado de tres dígitos, de nuevo abogaron por una legislación que 

extendiera a la época de paz sus beneficios caídos del cielo. Una vez más, los pobres 

desfilaron por las calles y asediaron el Parlamento. 

 

 

Cuadro 11.1. 

Gravámenes sobre la importación de trigo: Ley de Cereales de 1804 

Precio del cereal 
(chelines por cuarto de tonelada) 

Gravamen sobre la importación 
(Chelines por cuarto de tonelada) 

Por debajo de 63 24,25 



 

 

Entre 63 y 66 2,5 

Por encima de 66 0,5 

 

En este punto, la historia centenaria de las leyes de los cereales convergieron con una 

saga familiar de parecida solera: la de los Ricardo. No mucho después de la expulsión y 

matanza de los judíos de Portugal a principios del siglo XVI, muchos miembros de ese 

notable clan hallaron refugio en el puerto libre de Livorno o Leghorn, al norte de Roma. 

Caso único entre las ciudades-estado italianas, Livorno no obligaba a los judíos a llevar 

distintivos, vivir en guetos o tolerar arengas de los curas.  

El principal negocio de los judíos de Livorno era el antiguo comercio de coral rojo del 

Mediterráneo, pero cuando las existencias se agotaron, la tolerante y prometedora 

Ámsterdam atrajo a un miembro del clan, Samuel Israel, quien se trasladó a la República 

holandesa en algún momento en torno a 1680. Allí la familia prosperó: Joseph Israel 

Ricardo, nieto de Samuel, se convirtió en un agente de Bolsa de éxito que contribuyó a 

organizar el mercado de valores de Ámsterdam y estuvo estrechamente vinculado en la 

financiación del esfuerzo militar holandés durante la guerra de los Siete Años.  

Las misiones de Joseph Ricardo para financiar las fuerzas armadas holandesas lo llevaron 

a menudo a Londres. Su hijo, Abraham Israel Ricardo no pudo dejar de advertir que la 

capital inglesa había reemplazado a Ámsterdam como centro financiero del mundo. En 

algún momento alrededor de 1760, Abraham Israel Ricardo se estableció con su familia 

en la ciudad del Támesis. Su hijo David se convertiría en el gran abogado y teórico del 

libre comercio, y también en el opositor más influyente y temprano a las leyes de los 

cereales.  

David había nacido en 1772, cuatro años antes de la publicación de La riqueza de las 

naciones de Adam Smith, que propugnaba decididamente el libre comercio. Al parecer 

encontró el libro por primera vez a la edad de veintisiete años en una biblioteca de Bath, 

adonde había acudido su esposa a tomar los baños. En los 348 años siguientes, superó 

el éxito de su padre en la Bolsa de Londres, y en 1815 el joven agente se benefició 

ampliamente como tenedor de bonos del Gobierno, los cuales incrementaron su valor 

tras la victoria de Waterloo (junto con Nathan Mayer Rothschild, quien fue el primero 

en conocer la victoria). David utilizó su recién hallada riqueza para conseguir un escaño 

en la Cámara de los Comunes y para cultivar sus intereses intelectuales. En algún 

momento adquirió su ejemplar del libro de Smith, en el que más tarde se hallaron 150 

anotaciones. Estos apuntes formaron la base de sus famosos Principios de economía 

política y tributación, publicados en 1817.  

Los Principios demostraron ser dignos sucesores de La riqueza de las naciones. En' 

palabras del historiador David Weatherall, «Adam Smith explicó lo que era el sistema 

capitalista. David Ricardo explicó cómo funciona el sistema capitalista». El famoso 

capítulo de Ricardo sobre comercio exterior empieza con esta afirmación sincera, que 

da completamente la vuelta al mercantilismo: «No tendríamos mucha ganancia si al 

descubrir nuevos mercados obtuviéramos doble cantidad de productos extranjeros a 

cambio de una cantidad dada de los nuestros». Ricardo procedía a describir la ley de la 



 

 

ventaja comparativa, en la que plantea la siguiente situación hipotética. Imagínese que 

se necesitan 120 ingleses para producir una cantidad dada de vino y 100 para producir 

una cantidad dada de tejido, mientras sólo se necesitan 80 y 90 portugueses, 

respectivamente, para producir las mismas cantidades de vino y de tejido. Aunque 

Portugal fuera más eficiente que Inglaterra en la producción de vino y de lana, Ricardo 

sostenía que era mejor que Portugal se concentrara en lo que hacía mejor -el vino, cuya 

producción sólo requería 80 trabajadores y cambiar el vino que no consumiera por tejido 

hecho en Inglaterra, en lugar de fabricar el suyo propio. Pero las conclusiones de Ricardo 

resultaron demasiado opacas para el público de su tiempo, e incluso hoy la ley de la 

ventaja comparativa suele interpretarse mal.  

Un ejemplo más convincente bastará. Imagínese por un momento un famoso abogado 

cuyos servicios son tan solicitados que su tarifa es de mil dólares la hora. Imagínese 

además que es muy hábil ebanista, tan competente que es el doble de productivo que 

el carpintero común. Remodelar una cocina, por ejemplo, que a un carpintero le llevaría 

doscientas horas, a nuestro talentoso abogado le costaría sólo cien. Puesto que el 

carpintero medio gana 25 dólares la hora, las habilidades de nuestro abogado en el 

terreno de la ebanistería valdrían en el mercado de trabajo 50 dólares por hora.  

Si la familia del abogado necesita una cocina nueva, ¿no debería hacer el trabajo él 

mismo, puesto que su productividad duplica la del carpintero corriente? No, puesto que 

su talento en materia legal le reporta mil dólares la hora. En el centenar de horas que 

pasó con la cocina podía haber ganado 100.000 dólares en su despacho. Sería mejor 

contratar al menos eficiente de los carpinteros para doscientas horas, lo que le costaría 

sólo 5.000 dólares. Dicho de otro modo, al abogado le trae más a cuenta trabajar cinco 

horas en su profesión y pagarle al carpintero por trabajar en la cocina, que trabajar él 

cien horas haciendo lo mismo. En términos económicos, el abogado tiene una ventaja 

comparativa en el trabajo en el despacho jurídico, y una desventaja comparativa en la 

ebanistería. (Obsérvese que el placer y la preferencia no entran en el análisis de Ricardo. 

Nuestro abogado puede disfrutar con la carpintería y decide hacer el trabajo él mismo, 

una elección emocional válida, pero no económicamente racional.)  

Por desgracia, los Principios y el propio Ricardo llegaron demasiado tarde para salvar a 

Inglaterra de la draconiana Ley de los Cereales de 1815. En respuesta a un folleto en 

favor de dicha ley debido a Thomas Malthus, Ricardo escribió un opúsculo contrario a 

ella, «Ensayo sobre la influencia de un precio bajo del cereal sobre los beneficios de la 

Bolsa». En el opúsculo señalaba que la principal ventaja de la Inglaterra «real» (en 

oposición a la hipotética Inglaterra de los Principios) radicaba en su maquinaria fabril. 

Las leyes de los cereales, escribió, obstaculizaban la compra de cereales en el extranjero 

y obligaban a Inglaterra a malgastar su preciosa fuerza de trabajo en la agricultura, 

menos productiva. Esto no beneficiaba a nadie excepto a la aristocracia terrateniente. 

El opúsculo de Ricardo convenció a pocos. Sus Principios, más influyentes, no 

aparecieron impresos hasta 1817, y él no entró en el Parlamento hasta 1819.  



 

 

La idea de los silos alemanes, polacos y daneses rebosantes de cereales baratos incitó a 

las masas de trabajadores pobres ingleses. Al final la revuelta resultó más influyente que 

las fuerzas del discurso racional, pero no en la dirección que se pretendía. En marzo de 

1815, quienes protestaban por la Ley de los Cereales recorrieron enfurecidos las calles 

de Londres e irrumpieron en las casas de los impulsores de aquella disposición, incluidas 

las de 350 lord Castlereagh, el notoriamente represivo ministro de Exteriores, y de 

Frederick Robinson, que había presentado el proyecto de ley. Concluidas las guerras con 

Francia, los trabajadores hambrientos se amotinaron en favor del libre comercio, del 

mismo modo que hoy los trabajadores en situación más desahogada se amotinan en 

contra. Su actuación al margen de la ley resultó igual de contraproducente, obligando a 

los políticos favorables a la revocación y a los periódicos a desvincularse de sus 

escandalosos aliados.  

En 1815 los intereses de los terratenientes prevalecieron. La Infausta legislación de ese 

año, cuya aprobación no sólo requirió mayoría de votos en ambas Cámaras, sino que 

también hizo calar las bayonetas fuera de ellas, prohibía terminantemente las 

importaciones de cereales cuando el trigo cayera por debajo de los 80 chelines por 

cuarto. No mucho después, los precios de los cereales cayeron por breve tiempo muy 

por debajo de aquella cantidad, y Ricardo participó en una exitosa acción de retaguardia 

mediante nuevos opúsculos y discursos en los Comunes en contra de las demandas de 

los terratenientes de más protección aún. Murió en 1823 a los 51 años, sin ver realizado 

su sueño de libre comercio global.  

La legislación proteccionista por lo general perjudica más a los débiles y a quienes 

carecen de poder, y la Ley de los Cereales de 1815 no fue una excepción. Como el precio 

del trigo raras veces rebasaba los 80 chelines en tiempo de paz, y dado que la 

autosuficiencia inglesa en materia agrícola desaparecía rápidamente, la ley impedía de 

manera efectiva la entrada de cereales extranjeros y obligaba a los ingleses pobres a 

pagar un precio artificialmente elevado por su pan de cada día. La aplicación de la ley no 

provocó la clase de violencia que se dio a raíz de su aprobación, pero los cereales caros 

seguían en la lista de agravios que había tras los esfuerzos por la reforma política en la 

Inglaterra de posguerra. Tales esfuerzos a menudo tomaban un cariz desagradable, 

como en la »matanza de Peterloo» de 1819, cuando se produjo un insensato ataque de 

la policía contra una manifestación pacífica en Manchester.  

Avanzado el siglo XIX, los cada vez más prósperos industriales, que se beneficiaron de 

los cereales baratos con los que alimentar a sus hambrientas fuerza de trabajo, 

empezaron a desafiar a la aristocracia terrateniente. En 1828, los hombres de Lancashire 

forzaron la aprobación de un proyecto de ley que reemplazaba la rígida barrera de los 

80 chelines por una escala móvil más gradual, similar a la de 1804.70 Hacia 1840, la 

marea intelectual había refluido claramente a favor del libre comercio, pero la nueva 

ley, si bien algo menos brutal que la de 1815, aún servía para extender el hambre entre 

los ingleses pobres. Un insólito visionario, Richard Cobden, asestó el golpe de gracia a 



 

 

aquellas disposiciones, y su éxito final aún llena volúmenes de la actual controversia 

sobre la globalización, así como sobre el proceso democrático en general.  

Cobden nació en 1804 en el seno de una familia pobre de agricultores independientes, 

y entró en la vida pública en el momento adecuado: a raíz de la Ley de Reforma de 1832. 

A los diez años, Richard sufrió la pérdida de su padre y, con él, de la granja familiar. Su 

tío, comerciante de textiles, lo hizo ingresar en la clase de institución para muchachos a 

la que dio mala fama Charles Dickens. (Al leer más tarde Nicholas Nickelby, Cobden 

experimentó la impresión de reconocer el internado de la novela, Dotheboys Hall.) A los 

quince años, entró como aprendiz de escribiente de su tío, comerciante de calicós, y a 

los veinte viajaba por el país vendiendo telas de algodón estampadas. A los treinta, él y 

su hermano mayor Frederick habían creado su propia fábrica de estampados en 

Manchester y se convirtieron en hombres de posición holgada.  

Aunque indudablemente poseía talento para hacer una gran fortuna, Cobden nunca la 

tuvo, pues le procuraban mayor satisfacción sus inquietudes intelectuales, los viajes y la 

política que el comercio del algodón. A los 33 años había recorrido Europa, el Próximo 

Oriente y Estados Unidos, y a propósito de estos últimos anotó: «Si el conocimiento es 

poder, y si la educación aporta conocimiento, los americanos se convertirán, 

inevitablemente, en el pueblo más poderoso del mundo». Sus viajes le enseñaron que 

Inglaterra sólo podía prosperar si era capaz de vender sus manufacturas más baratas 

que otras naciones. Las intervenciones militares consumían los impuestos, lo que 

incrementaba el precio de las exportaciones inglesas, y gastar demasiado en el caro 

cereal nacional protegido para alimentar a los trabajadores ingleses tenía el mismo 

efecto. Ambas cosas perjudicaban a la nación. De este razonamiento se desprendía 

naturalmente su creencia en el pacifismo, en la cooperación internacional y, lo que es 

más importante, en el libre comercio. Hacia 1840 Gran Bretaña enviaba un tercio de sus 

exportaciones –principalmente tejido de algodón y prendas de vestir- a Estados Unidos 

a cambio del algodón en bruto del Sur. No escapó al joven industrial que este comercio 

requería una protección naval que no resultaba cara.  

Casi nadie compartía las ideas de Cobden. Hacia 1830 dos extraños compañeros habían 

llegado también a la conclusión de que la Ley de los Cereales debía derogarse: los 

intereses de los algodoneros de Manchester y los cartistas, un grupo de radicales, a 

menudo fuera de la ley, dedicados a propugnar la ampliación del derecho de voto más 

allá de la aristocracia terrateniente. En septiembre de 1838, representantes de estos dos 

grupos se reunieron en Manchester y fundaron la Liga Contra la Ley de los Cereales. 

Cobden, el partidario más conocido del libre comercio en Inglaterra, se puso al frente 

de ella a finales de ese año.  

En 1838 la Liga se encontró en el lugar adecuado en el momento preciso. Antes de la 

década de 1830, la comunicación y el transporte eran prohibitivamente caros. Un 

mundo en el que sólo los ricos pueden escribir cartas o viajar a largas distancias privan 

por completo del derecho al voto a quienes no pueden permitirse tales cosas. En 

Inglaterra, esto significaba que los terratenientes arraigados y establecidos prevalecían 



 

 

con facilidad en su confrontación con los consumidores pobres por el proteccionismo 

sobre los cereales.  

La rápida evolución de las tecnologías en esa época, en particular la energía del vapor, 

redujo en gran medida ese desequilibrio. La Liga Contra la Ley de los Cereales pronto 

estuvo en condiciones de enviar a sus carismáticos portavoces -el encantador y 

persuasivo Cobden y el exaltado y emotivo John Bright- a recorrer rápidamente el país 

para organizar y poner en orden el apoyo a la causa.  

La Liga desarrolló muchos de los complejos recursos utilizados hoy en los principales 

partidos políticos y grupos con intereses concretos: envíos masivos por correo, giras 

coreografiadas, explotación de alusiones religiosas, votación meticulosa y definición de 

los desafíos legales.  

Poco después de alcanzar el liderazgo de la Liga, Cobden se encontró acompañado por 

otro visionario de origen humilde  Rowland Hill, un apasionado adalid del correo local 

franqueado con un penique ( «penny post»). Hacia 1838 Inglaterra estaba desarrollando 

su red ferroviaria de gran velocidad, lo que reducía radicalmente los costes de 

transporte. El Gobierno, sin embargo, no repercutía ese ahorro en los remitentes de 

cartas. Por entonces el correo lo pagaba el destinatario, y resultaba caro: una carta de 

Edimburgo a Londres, por ejemplo, costaba un chelín, casi el jornal de un obrero agrícola 

o fabril.  

El pago a cargo del destinatario y los elevados costes condujeron a toda clase de 

expedientes y abusos. Los viajeros solían llevar cartas para amigos, parientes y 

desconocidos, y en una sola hoja se escribían varias cartas, que se enviaba a una ciudad 

distante, donde se cortaba y se remitía a continuación a los distintos destinatarios allí 

residentes. Los libros que se enviaban de la imprenta a la librería acarreaban gran parte 

del correo, intercalado entre las páginas. Los empleados recibían el correo en su lugar 

de trabajo, y el franqueo legislativo -privilegio de remitir cartas libres de franqueo- era 

una de las importantes ventajas de los cargos públicos. 

Hill consideraba que al servicio de correos sólo le costaba de un tercio a un sexto de 

penique transportar una carta desde Londres a Edimburgo, y Cobden no tardó en ser 

convencido por Hill de desplegar su legendario encanto y su habilidad persuasiva ante 

una selecta comisión de los Comunes. Un franqueo más barato, manifestó Cobden a la 

comisión, permitiría a los 50.000 irlandeses que trabajaban en Manchester escribir 

regularmente a los seres queridos que se quedaron en casa. Cuando los parlamentarios 

preguntaron si correos podría manejar un volumen tan elevado de cartas, él respondió 

con aplomo que recientemente había sido enviado por ferrocarril un elefante de 

Londres a Manchester a 30 kilómetros por hora.  

El Parlamento aprobó la disposición sobre el franqueo de un penique  la cual entró en 

vigor el 10 de enero de 1840. Al principio reinó la confusión acerca de cómo desarrollar 

exactamente el plan. Cobden sugirió »«algo similar al sello de los medicamentos 

específicos, algo para ser adherido como la parte engomada de los sobres, para, a 



 

 

continuación, ser estampillado en la oficina de correos». El resultado fue el moderno 

franqueo adhesivo.  

Cobden sabía exactamente lo que estaba haciendo. Cuando al franqueo de un penique 

le dio finalmente el visto bueno la Cámara de los Lores, se dice que gritó de alegría: «¡Se 

acabaron las Leyes de los Cereales!». El correo barato se convirtió en el arma más 

poderosa del arsenal de las fuerzas favorables a la abolición, un verdadero obús 

propagandístico. Además la Liga en Contra de la Ley de los Cereales podía incrementar 

la riqueza de los industriales y ser el verdadero manantial de los beneficios de la 

Revolución industrial. La combinación de financiación generosa y franqueo barato 

permitió a la Liga ampliar el lamentablemente reducido número de votantes en 

Inglaterra: sólo el 7 % de los varones adultos según la Ley de Reforma de 1832. La presión 

era sistemática y de una monotonía regular. Se expresaba a través de un diario, The Anti-

Corn Law Circular, de un semanario bien escrito, The League, y de un incesante flujo de 

opúsculos. En el punto culminante de la campaña, los primeros años cuarenta, Cobden 

estimaba que más de un tercio de los 800.000 votantes de la nación recibían con 

regularidad The League.  

Las fuerzas partidarias del rechazo no se componían sólo del nuevo poder de los raíles y 

del franqueo de un penique, sino también de uno muy viejo: los mensajeros de Dios en 

la Tierra. Los que abogaban por el libre comercio recurrieron al fervor religioso de sus 

aliados cartistas y abolicionistas. En un acto de la Liga, setecientos ministros de la Iglesia 

declararon en Manchester que las leyes de los cereales «se oponían a la ley de Dios». 

Quizá fue la primera y última vez que el Todopoderoso fue tan dramáticamente 

invocado para apoyar la reducción arancelaria.  

La Liga desplegó también pelotones de abogados por los condados y municipios para 

conseguir votantes y determinar sus tendencias políticas. Todo terrateniente cuyo 

registro o calificación fuera discutible, veía impugnado su derecho al voto, y para evitar 

que la oposición hiciera otro tanto, la documentación de los probables librecambistas 

se puso en regla. Esta estrategia desembocó muy a menudo en la descalificación de uno 

de cada seis electores tories en cada distrito. Finalmente, la Liga estuvo en condiciones 

de aprovechar sus poderosos recursos financieros para adquirir parcelas y ponerlas a 

nombre de propietarios  modestos, de modo que cada uno recibía 40 chelines anuales 

de renta, lo suficiente para tener derecho a voto.  

Cuando no estaban ocupados en Westminster, Cobden y su colega John Bright recorrían 

el país, el primero cautivando con su encanto y con su sereno dominio de los hechos, y 

el segundo arrastrando a la audiencia con sus rugidos de indignación moral ante la 

perfidia de los terratenientes. Los nuevos ferrocarriles los trasladaban de ciudad en 

ciudad sobre una base casi horaria, y llegaban a cada lugar frescos y descansados, un 

hecho inimaginable en los tiempos del caballo y la diligencia.  

En 1841 el gobierno whig de lord Melbourne cayó y precipitó unas elecciones generales. 

Cuatro años antes, Cobden había sido derrotado por muy poco en una carrera por llegar 



 

 

a los Comunes, pero ahora era una personalidad tan conocida que resultó elegido 

fácilmente, junto con otros numerosos candidatos de la Liga, incluido John Bright.  

Las elecciones devolvieron también el poder a los tories, y Robert Peel regresó al 10 de 

Downing Street, la residencia que perdió en 1835. La visión política y el obstinado 

empirismo de Peel lo enfrentaron a los terratenientes reaccionarios y aristócratas tories 

y lo colocaron fuera de su alcance. En los años siguientes, Cobden discutió con ellos a 

propósito de la Ley de los Cereales, y si a veces sus relaciones se agriaron, el dominio de 

la situación por parte de Cobden y su proceder agradable y pleno de lógica fueron 

empujando poco a poco a la oposición al primer ministro hacia la derogación.  

La esencia del argumento de Cobden era la siguiente. Permitir entrar cereal extranjero 

barato beneficiaba al trabajador de dos maneras: primero, le suministraba pan 

asequible y, segundo, ese pan se pagaría con manufacturas inglesas, cuya producción 

daba trabajo al obrero. En resumen, el comercio interior por necesidad daba lugar al 

comercio exterior. Durante uno de los discursos de Cobden en los Comunes, Peel se 

volvió a su adjunto, Sidney Herbert, y dijo: «Debe usted responder a esto, porque yo no 

puedo».   

Ambas partes trataban de explotar las pésimas condiciones de trabajo de la época. En 

particular, los tories podían atronar con santa ira (y con algo de hipocresía) sobre las 

oscuramente satánicas fábricas, propiedad, las más de las veces, de miembros de la Liga. 

Apenas Cobden había tomado posesión de su escaño en 1841, cuando fue atacado por 

su condición de cruel empresario fabril e investigado por irregularidades contables. Para 

la época, las fábricas de Cobden estaban en general bien gestionadas y en ellas se daba 

un trato humano, por lo que fácilmente eludió las críticas. En 1844, lord Ashley Cooper, 

un parlamentario tory cuya familia poseía vastas propiedades agrarias, introdujo una 

medida que restringía radicalmente las horas de trabajo fabril y el empleo de niños. El 

proyecto de ley fue suavizado más tarde y se aprobó con la intervención de Peel. En 

1845, Cooper la emprendió con los fabricantes de estampados, un movimiento dirigido 

abiertamente contra Cobden. Cuando Cooper señaló que los trabajadores infantiles de 

las fábricas se esforzaban durante horas por un salario de tres chelines a la semana, 

Cobden argumentó que al  menos trabajaban a cubierto, mientras que los niños 

empleados en la agricultura se pasaban aún más horas a la intemperie por la mitad de 

aquella retribución.  

La victoria en la batalla por la derogación llegó a tontas y a locas. En 1842 las malas 

cosechas impulsaron a Peel a convencer a su gabinete para que dividiera por dos la 

escala móvil de 1828 de derechos de importación de los cereales, y en 1843 el 

Parlamento redujo el arancel sobre el trigo canadiense hasta un chelín por cuarto. Al 

obrar así, el primer ministro no agradó a nadie, y ciertamente no a Cobden, a Bright ni a 

sus colegas de la Liga, que se mofaron de la medida tomada a medias, y desde luego 

tampoco a muchos de sus compañeros tories, disgustados por lo que consideraban una 

traición de Peel a su clase. Pero dos años más tarde, las buenas cosechas redujeron la 

presión sobre los terratenientes y la Liga hizo escasos progresos en el Parlamento.  



 

 

En 1845 los dioses de la agricultura aplacaron su furia en las islas Británicas y 

precipitaron uno de los episodios más dramáticos de la historia política inglesa. Julio y 

agosto de aquel año asistieron a un húmedo y frío «invierno verde» que hizo estragos 

en la cosecha de trigo. Casi simultáneamente apareció una plaga de la patata en el sur 

de Inglaterra y se extendió como un incendio incontrolado a Irlanda, llevando a la masa 

de la población más allá del borde de la inanición. A medida que transcurría aquel año 

de pesadilla, el gobierno de Peel lo contemplaba horrorizado. Se otorgaron poderes a 

una comisión de auxilio para adquirir maíz americano, y una comisión científica especial 

informó de que la plaga era aún más desastrosa de lo que se temía. El 22 de noviembre, 

ocurrió lo inevitable cuando el jefe de la oposición whig, lord John Russell, se manifestó 

a favor de la derogación.  

Para entonces, incluso los tories más recalcitrantes comprendieron que para evitar la 

hambruna masiva, los puertos ingleses e irlandeses debían abrirse al cereal extranjero. 

Además, Peel se dio cuenta de que una vez abiertos no podrían cerrarse sin arriesgarse 

a una revolución. Dos semanas más tarde, reunió a su gabinete e informó de que se 

proponía tomar la iniciativa en favor de la derogación. Cuando dos de sus ministros le 

negaron su apoyo, presentó su dimisión a la Reina. Russell demostró ser incapaz de 

formar un gobierno whig, porque el Partido contaba sólo con la minoría en los Comunes, 

y Peel volvió a asumir el cargo el 20 de diciembre.  

En enero de 1846 Peel no tuvo más opción que admitir públicamente que Cobden y la 

Liga habían demostrado desde hacía tiempo lo justo de su causa, y que él mismo había 

cambiado de opinión sobre la Ley de los Cereales. Aquellos colegas tories que mantenían 

su postura, debían ser vencidos mediante la diplomacia. Este notable acto de auto-

sacrificio selló su destino político y su reputación como el que cabría calificar de 

dirigente más capaz de Gran Bretaña en el siglo XIX. El 25 de junio, la derogación fue 

aprobada por la Cámara de los Lores, y a los pocos días la elite terrateniente del partido 

tory, encabezada por Benjamin Disraeli, forzó la dimisión definitiva de Peel. Peel había 

salvado de sí misma a su propia clase, la aristocracia terrateniente, y el proceso significó 

el anatema para ella.  

Aunque la derogación de 1846 marca un antes y un después en la política comercial del 

mundo, por entonces lo peor de la tarea ya se había llevado a cabo. La ley de 1842 había 

bajado los aranceles aún más que la derogación final, y la moderna erudición sugiere 

que para 1846 los derechos efectivos sobre el cereal habían estado cayendo durante 

décadas. En la época de su derogación definitiva hacía mucho que se habían convertido 

en económicamente irrelevantes.  

Cobden continuó en el Parlamento. A fin de seguir predicando el evangelio 

librecambista, vivió cada vez más en el extranjero. Tardíamente en su vida, halló un 

voluntarioso alumno en el emperador Napoleón III de Francia, sobrino del primer 

Napoleón. 

En 1859 las relaciones anglo-francesas se habían deteriorado hasta acercarse a la guerra, 

principalmente debido a la histeria  derivada de la desconfianza de Gran Bretaña hacia 



 

 

su enemigo histórico, y Cobden se encontró desempeñando una misión extraoficial en 

París para abogar por un tratado de reducción arancelaria entre Francia e Inglaterra. Se 

reunió varias veces con Napoleón III y con los ministros del Emperador. Éste señaló que 

si bien le gustaría mucho derogar los aranceles de importación de su país, «las 

dificultades son muy grandes. En Francia no hacemos reformas; sólo hacemos 

revoluciones». Napoleón III se mostraba sumamente receptivo a los idealistas consejos 

de Cobden, pero los capitanes de la industria francesa y sus aliados en el Gobierno no 

deseaban en absoluto el libre comercio. Para entonces Cobden era ya un maestro en el 

arte de destruir afirmaciones proteccionistas. Un pasaje de su diario es tan válido para 

el mundo moderno como lo fue para Napoleón III: 
 [El Emperador] me repetía los argumentos que habían utilizado algunos de sus ministros para disuadirlo 

de una política de libre comercio, en particular M. Mange, su ministro de Finanzas, quien había insistido 

que si se limitaba a cambiar su sistema y pasaba de la prohibición a ... derechos moderados que admitieran 

una amplia importación de mercancías extranjeras, cada artículo manufacturado admitido en esas 

condiciones para su consumo en Francia, iría en detrimento de un artículo de fabricación nacional. Yo 

señalé la falacia del argumento de M. Mange, que daba por sentado que todo el mundo en Francia iba lo 

suficientemente vestido, y que no podía haber lugar para un incremento del consumo. Observé que 

millones de franceses nunca llevaban medias, aunque no estaban prohibidas. Manifestó lamentar que 

decenas de millones de personas apenas probaban nunca el pan, sino que subsistían a base de patatas, 

castañas, etc.  

No es de sorprender que Napoleón III fuera tan receptivo al libre comercio, pues había 

vivido exiliado en Inglaterra en 1846, precisamente cuando se procedió a la derogación, 

y permaneció allí dos años, un periodo en el cual la nación estaba bajo la influencia 

intelectual de Smith, Ricardo y el propio Cobden. Los fabricantes franceses de tejidos de 

algodón, gravemente perjudicados por el género inglés, más barato y de mejor calidad, 

bombardearon al Emperador con especiales demandas de proteccionismo, pero él 

también escuchaba a quienes apoyaban el libre comercio: productores de vino, seda y 

mobiliario suntuario, todos ansiosos por exportar sus artículos. Muchos industriales 

franceses que dependían de materiales extranjeros, como los fabricantes de 

maquinaria, que consumían grandes cantidades de hierro importado, también 

presionaron a favor de aranceles más bajos.  

En la década de 1850, el catecismo del libre comercio se había extendido al otro lado del 

Canal, y surgieron organizaciones contrarias al arancel en Bélgica y Francia e inspiraron 

a una generación de economistas liberales. El más eminente de ellos fue un profesor de 

economía política que era también diputado de la Asamblea Nacional, Michel Chevalier, 

quien escribió:  
La adopción por Gran Bretaña de la libertad de comercio es uno de las mayores acontecimientos del siglo. 

Cuando una nación tan poderosa e ilustrada no sólo pone en práctica tan gran principio, sino que es bien 

conocido que le ha procurado beneficios, ¿cómo pueden sus émulos dejar de seguir el mismo camino? 

 

En 1860 Cobden y Chevalier guiaron el tratado anglo-francés a través de una granizada 

de oposición a ambos lados del Canal, evocando este tributo a Cobden por el 

parlamentario del Partido Liberal William Gladstone: 



 

 

Es un raro privilegio que un hombre que habiendo rendido hace catorce años un señalado servicio a su 

país, ahora de nuevo, en el mismo breve periodo de vida, y sin haber recibido condecoración ni título 

alguno, sin llevar signo alguno de distinción otorgado por el pueblo que él ama, haya tenido ocasión de 

prestar otro grande y memorable servicio a su soberana y a su patria. 

El tratado Cobden-Chevalier recortó los aranceles de importación por ambas partes. En 

los años siguientes, Italia, Suiza, Noruega, España, Austria y las ciudades hanseáticas 

también se adaptaron al espíritu de los tiempos. Este periodo asistió, por vez primera, a 

la amplia utilización de la cláusula de nación más favorecida (NMF). La condición de 

NMF, que se remonta a los tratados del siglo XII es similar a la oferta de «Mejoraré 

cualquier precio» de su concesionario local de automóviles. La nación que concede la 

cláusula promete derechos arancelarios tan bajos como los que pueda ofrecer cualquier 

otro país, y si en el futuro aún reduce más los aranceles para productos de un tercer 

país, debe hacer otro tanto con sus socios con el estatuto de NMF. Una vez la bola NMF 

empezó a rodar en la década de 1860, el «desarme» arancelario se propagó por todo el 

continente. Los derechos que habían alcanzado el 50 % desaparecieron enteramente 

para determinados productos manufacturados. 

Entre la publicación de La riqueza de las naciones en 1776 y la derogación de las Leyes 

de los Cereales en 1846, Smith, Ricardo y Cobden pusieron los cimientos teóricos y 

políticos de la nueva economía global, que tuvo su mejor época en las décadas que 

siguieron a la firma del acuerdo Cobden-Chevalier. Los proteccionistas predijeron una 

catástrofe para los agricultores, debida al cereal barato importado del extranjero. Al 

principio, esto no sucedió, pues la creciente población de Europa aseguraba los elevados 

precios de los alimentos. Pero una generación después de la derogación, sobre los 

agricultores ingleses y continentales se precipitó un alud de cereales baratísimos de 

ambas Américas, Australia, Nueva Zelanda y Rusia. En 1913, Inglaterra importaba del 

extranjero el 80 % de su trigo, pero a medida que avanzaba el siglo XX ningún inglés en 

su sano juicio hubiera cambiado el presente industrial de su nación por su pasado 

agrario.  

La invasión de cereales del Nuevo Mundo tuvo una repercusión distinta en el continente 

europeo, donde la década de 1880 presenció los inicios de un abrumador respaldo en 

contra del libre comercio que duró hasta mediados del siglo xx. Esta reacción contra la 

nueva economía global durante el siglo XIX envía un mensaje contundente al XXI: 

aunque el libre comercio beneficia a la humanidad en su conjunto, también crea 

perdedores y no puede esperarse que acepten pasivamente el nuevo orden. 

 
BERSTEIN, W,  Un intercambio espléndido. Cómo el comercio modeló el mundo desde Sumeria 

hasta hoy, Ariel, Barcelona, 2010, pp. 344-361 

 

  



 

 

3.  LA REVOLUCIÓN DE LOS TRANSPORTES 

 

Lectura de texto 

 LA REVOLUCIÓN DE LOS TRANSPORTES Y COMUNICACIONES 

Giovanni Luigi Fontana 

 

CARRETERAS Y CANALES 

 
En el origen de la revolución en las maneras de viajar mercancías, personas e 

informaciones, a corta y a larga distancia, se produjeron tanto importantes 
descubrimientos técnicos -que se pueden calificar como auténticos inventos- como un 
conjunto de innovaciones que perfeccionaron su rendimiento. A finales del siglo XVIII la 
velocidad de desplazamiento todavía dependía del uso de la fuerza animal o de la 
navegación a lo largo de los ríos, canales y costas. Ello limitaba la posibilidad de ampliar 
las actividades productivas y de intensificar los intercambios. El ferrocarril, el barco a 
vapor y el telégrafo inauguraron una nueva era, tanto en los transportes por vía terrestre 
y marítima como en las comunicaciones. Los nuevos medios de transporte no 
determinaron la revolución industrial, que había comenzado antes de su aparición, pero 
supusieron una fuerte aceleración y una extensión continua. En 1815 eran necesarias 
cuarenta horas en diligencia para ir de París a Calais; en 1914 un tren rápido empleaba 
sólo tres horas y quince minutos.  

En lugar de los pesados veleros condicionados por el régimen y fuerza de los 
vientos, que zarpaban cuando lo decidía su capitán, en la segunda mitad del siglo XIX, 
líneas de vapores regulares transportaban a una velocidad mucho mayor a personas y 
mercancías de valor en los diversos continentes. Gracias al telégrafo y a la red de cables 
submarinos los agentes económicos tuvieron la posibilidad de comunicarse en tiempo 
«casi real» de un hemisferio al otro de la tierra. Después del triunfo del tren y de la 
consolidación de los buques a vapor, entre los siglos XIX y XX el automóvil anunciaría 
con anticipación el «renacimiento de la gran carretera», al paso que en 1914 la aviación 
«se preparaba para salir de la etapa de las empresas deportivas»68. Al permitir la 
transferencia de los factores de producción y la distribución de los productos acabados 
casi en todas partes, el transporte no fue solamente «un instrumento mercantil de 
intercambio», sino que se convirtió él mismo «en parte, y una parte relevante, de los 
medios de producción»69.  

Entre la transformación de los transportes y el desarrollo económico pueden 
establecerse múltiples relaciones. Por lo demás, la teoría que hace del mercado el 
propulsor y regulador del sistema económico «comenzó a elaborarse precisamente 
cuando terminaba aquella revolución de los transportes y de las comunicaciones que en 
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las décadas centrales del siglo XIX transformó la tradicional relación del hombre con el 
espacio y las propias dimensiones del planeta».70 De todos modos, la incidencia de las 
transformaciones del sector se observó desde el principio de la revolución industrial. 
Una de las principales condiciones previas de la revolución industrial inglesa fue, en 
efecto, la construcción de un denso sistema de canales que permitía reducir el coste del 
transporte de materias primas y productos acabados casi en un 75 por 100 respecto al 
coste del transporte por vía terrestre.  

A los canales y a la red de carreteras se dirigieron hasta los años cuarenta del 
siglo XIX las principales inversiones. En Inglaterra la red de carreteras llegaba, en sus 
ramificaciones, hasta el pueblo más lejano. Desde finales del siglo XVII su 
mantenimiento pasó de las parroquias, que se valían de corvées, a los consorcios de 
peaje. Las carreteras de peaje (turnpikes), a cargo de trusts (consorcios) ya a mediados 
del siglo XVIII cubrían tres mil cuatrocientas millas. Los capitales eran privados y los 
ingresos de los consorcios locales a menudo no eran suficientes para cubrir los gastos. 
A principios del siglo XIX sólo el seis por 100 de las carreteras estaba en buen estado. En 
1829, de todas maneras, 3.873 trusts administraban veinte mil millas de turnpikes que 
alcanzaron su máxima extensión en 1836 (veintidós mil millas), cuando los ferrocarriles 
ya hacían una notable competencia a carreteras y canales.  

En muchas partes de Europa sólo las mayores carreteras se mantenían en buenas 
condiciones, en primer lugar para un fácil desplazamiento de las tropas. El resto del 
sistema viario se confiaba al cuidado de autoridades locales, que no disponían de los 
recursos financieros y técnicos exigidos por su continuo mantenimiento. Francia era el 
país europeo con la mejor red de comunicaciones. La financiación era pública y en la 
segunda mitad del siglo XVIII, a pesar de que la red era particularmente amplia, se 
realizaron notables progresos en la construcción de nuevas carreteras. La mejora de las 
redes viarias debió mucho a los nuevos sistemas de construcción: a los llevados a cabo 
por el Corps des Ponts et Chaussée -instituido por los franceses en 1716 con la función 
de formar ingenieros y dirigir los trabajos de las carreteras, al que siguió, treinta años 
después, la homónima Ecole- y a las técnicas de balastaje de Telford y McAdam, que se 
difundieron poco a poco en toda Europa. Al comenzar el siglo XIX en Francia se comenzó 
una buena parte de los treinta y tres mil kilómetros de carreteras principales. El continuo 
desplazamiento de tropas impuso la necesidad de construir routes impériales no sólo en 
Francia, sino también en el norte de Italia, en Bélgica y en Alemania.  

La construcción de carreteras continuó entre 1815 y mediados de siglo. En Italia, 
salvo en los Estados del norte, tuvo que esperarse a la unificación para potenciar la red 
viaria. La inversión en infraestructuras viarias experimentó un frenazo después de los 
años cincuenta y sólo después de la invención del automóvil una nueva fase de inversión 
garantizó la construcción de un sistema de base para el transporte en masa del siglo XX. 
El coste de los transportes terrestres disminuyó de la mitad a la cuarta parte, gracias a 
que se dobló la fuerza de tracción del caballo, cuyo rendimiento aumentó con la 
construcción de diligencias más ligeras en lugar de las pesadas carrozas. Con la llegada 
del ferrocarril el transporte a caballo cayó en desuso en las distancias largas, mientras 
que para los desplazamientos cortos siguió siendo el medio principal hasta principios del 
siglo XIX.  

Los ríos y las aguas interiores constituían desde siempre la vía comercial más 
cómoda y menos onerosa, a pesar de las dificultades del transporte contra corriente 
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(que efectivamente cambiaba de consistencia y modalidad). Las gabarras bajaban por el 
Rhin de Estrasburgo a Maguncia (220 km) en tres-seis días, empleando un mes en la 
dirección opuesta. El desarrollo y la modernización de los transportes interiores se 
vieron fuertemente estimulados, por un lado por el aumento del tráfico marítimo 
debido a la reducción de los costes de transporte y a la mayor seguridad de las rutas, y 
por otro por el incremento de la población -especialmente urbana-, que hacía crecer la 
demanda de mercancías voluminosas y de escaso valor. Una demanda que sólo se podía 
satisfacer mejorando la navegación interior. En la época del mercantilismo ya se habían 
construido grandes canales en Francia (confluencia del Loira con el Sena; canal del 
Lenguadoc del Atlántico al Mediterráneo), en España, Países Bajos, Alemania, Suiza y 
sobre todo Inglaterra, donde la navegación fluvial constituía el complemento natural no 
sólo de la carretera, sino de la navegación de cabotaje. Entre 1669 y 1749 se aprobaron 
más de doscientas disposiciones del Parlamento para la mejora de las vías de 
comunicación interior y en los setenta años siguientes se gastaron 17 millones de libras 
esterlinas para la construcción de tres mil millas de vías navegables.71 Se trataba de 
iniciativas espontáneas promovidas por empresarios locales. En Inglaterra la 
construcción de canales se intensificó durante los primeros cuarenta años del siglo XIX. 
En la Europa continental se desarrolló menos que en Inglaterra y Estados Unidos.  

En 1812 hizo su entrada en el Clyde el primer vapor europeo, el Comet. En 1830 
los vapores británicos eran 315, con una capacidad de 33.500 toneladas. Ya hacía tiempo 
que bateles de construcción inglesa con casco de hierro para reducir el riesgo de 
incendio navegaban por el Sena, el Ródano, el Loira y el Rhin. Para evitar que el 
rendimiento de los nuevos barcos se viera condicionado por las variaciones estacionales 
del régimen hidráulico, se emprendieron imponentes trabajos de reconstrucción del 
cauce de los ríos, que condujeron, entre las realizaciones de mayor calado, al arreglo del 
curso del Rhin. En Francia, sobre todo en los treinta y cinco años comprendidos entre la 
caída de Napoleón y el Segundo Imperio, se concentraron especialmente en las áreas 
industriales. Se construyeron nuevos canales para unir las regiones carboníferas con los 
mercados urbanos (canal de San Quintín, 181 0) o para conectar vías de agua con un 
tráfico intenso (Ródano-Rhin, 1834). En Alemania la construcción de canales fue tardía 
y sólo entre 1873 y la primera guerra mundial se construyeron seis mil seiscientos 
kilómetros de canales. En general, se resintieron de la creciente competencia del 
ferrocarril. La consolidación definitiva de éste no se debió a una ventaja en las tarifas, 
sino a la mejor organización, a la rapidez y a la versatilidad del servicio, excepto en 
algunas áreas, como la del Rhin, privilegiadas por la riqueza de las vías de agua. En el 
otro extremo, países áridos como España obtuvieron grandes beneficios. Por todas estas 
razones ninguna otra innovación del siglo XIX tuvo tanto éxito como el ferrocarril. 

 
APARICIÓN Y DESARROLLO DE LOS FERROCARRILES 

 

El ferrocarril fue el resultado de la combinación de elementos que ya existían antes del 

siglo XIX: las vías que se usaban en las galerías de las minas, en los puertos y como apoyo 

en los canales de las cuencas carboníferas inglesas, las vagonetas y la máquina de vapor. 
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La locomotora (1825), el invento más importante en los transportes del siglo XIX, le dio 

la posibilidad de autonomía. El ingeniero George Stephenson (1781-1848), después de 

la introducción de la caldera tubular, construyó la línea Liverpool-Manchester (1826-

1829) en el corazón de una gran área industrial, demostrando la economicidad del 

ferrocarril, tanto para el transporte de mercancías como de viajeros, y resolviendo 

empíricamente la mayor parte de los problemas técnicos. Desde entonces la evolución 

técnica siguió dos direcciones: la búsqueda de una velocidad elevada y la búsqueda de 

la máxima energía posible para permitir transportes en masa.  

El primer objetivo se alcanzó con mucha rapidez: en 1835 una locomotora superó los 

100 km/h. A finales de siglo la velocidad de marcha (sin tener en cuenta las paradas) 

estaba situada entre 60 y 75 km/h en el caso de los trenes rápidos franceses, y entre 40 

y 55 en los ómnibus; mientras que para las velocidades de los trenes de mercancías se 

contentaban con 20-30 km/h -en cualquier caso de cinco a siete veces la velocidad de 

los carros tirados por caballos-. Para alcanzar el segundo objetivo se aumentó el peso y 

la adherencia de la locomotora, se doblaron los ejes y se alargaron los convoyes de 

vagones montados sobre chasis. En 1865 un tren podía transportar doscientas toneladas 

y en 1900 llegaba a dos mil quinientas.72 El acero, que sustituyó al hierro colado y al 

hierro, en los años setenta aumentó la resistencia de los raíles y la capacidad de los 

vagones. Continuos progresos mejoraron el rendimiento del ferrocarril: economías de 

combustible (caldera compound, 1876; recalentamiento), aumento de la seguridad 

(freno de aire comprimido, 1868), estandarización de la anchura de las vías, progreso de 

las técnicas de gestión. También fueron vencidos los obstáculos naturales: puentes, 

viaductos y túneles permitieron a los ferrocarriles superar ríos, valles y montañas. En los 

Alpes, para explotar en beneficio propio el tráfico del norte de Italia, los ferrocarriles 

alemanes financiaron la perforación del túnel de San Gotardo ( 1872-1882) y sus 

competidores franceses la del Sempione ( 1898-1906). 

La extensión de los ferrocarriles fue excepcional: de los 7.200 km existentes en el 

mundo, en 1840 se pasó a las 925.000 millas de 1906. Hasta entonces no se había 

planteado nunca el problema de la financiación de tal cantidad de trabajos: de ahí la 

diversidad de las soluciones adoptadas, el recurso a la iniciativa privada, a la pública o a 

una combinación de ambas. Al comenzar el siglo XIX, el setenta por 100 del kilometraje 

mundial pertenecía a compañías capitalistas y el treinta por 100 restante al Estado. Pero 

en 1914, el modelo capitalista integral, que veía los ferrocarriles sólo como propiedad 

privada y que representó el modelo dominante en el siglo XIX, se encontraba solamente 

en algún país.73 En Europa las líneas secundarias redujeron considerablemente la 

rentabilidad de las inversiones favoreciendo a principios de siglo la estatificación de los 

ferrocarriles.  
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CUADRO 32. 

Costes de construcción de la red ferroviaria entre 1830 y 1906 

Países 
Coste en miles de libras 

esterlinas 
Estados Unidos 3.036 

Gran Bretaña 1.294 

Alemania 740 

Francia 707 

Rusia 626 

Imperio de los Habsburgo 468 

India 266 

Canadá 262 

Italia 205 

Argentina 139 

Australia 137 

Bélgica 87 

Suiza 59 

Suecia 51 
 Fuente: Heffer y Serman, 1998, p. 54. 

 

Los ferrocarriles alcanzaron su máxima densidad en el área noratlántica. Como se ve en 

el cuadro 32, fue en Gran Bretaña donde el sistema ferroviario fue concebido y aplicado 

relativamente pronto para liberar al tráfico de los abusos monopolistas de los 

propietarios de canales. Sólo en 1835 el Parlamento autorizó inversiones por quince 

millones de libras esterlinas, más de lo que se había gastado en todos los canales. Se 

trataba de un nuevo sector de alta tecnología que atraía a inversores potenciales. En 

Inglaterra representó no tanto un factor para el futuro desarrollo económico, cuanto un 

instrumento esencial para sostener la industrialización que ya estaba en marcha. En 

resumen, los ferrocarriles, antes que causa, fueron una consecuencia del desarrollo. Por 

tanto, no hubo que sufrir problemas de aprovisionamiento financiero ni de inadecuación 

de la industria mecánica y metalúrgica. El Estado inglés pudo asumir un papel marginal 

en la financiación y construcción de la red, aunque hay que decir que los cambios en la 

ley de sociedades de capital (1825) permitieron la constitución de grandes empresas con 

un accionariado muy repartido. Los ferrocarriles, financiados por personas privadas, 

según el modelo experimentado para los canales, se extendieron densamente por el 

territorio sin ninguna coordinación hasta que se creó un organismo para la coordinación 

del tráfico (1842).  

En Inglaterra el ferrocarril se difundió para satisfacer la demanda de transporte de un 

país que ya era industrial; en Estados Unidos, segundo en la carrera por la 

ferroviarización, para satisfacer la demanda procedente de la agricultura, 



 

 

convirtiéndose a su vez en ocasión de una rápida industrialización.74 Por último, en vez 

de presentarse como «complemento» al desarrollo económico en marcha (Gran 

Bretaña), en Estados Unidos, Bélgica, Francia y Alemania la construcción de las redes 

ferroviarias asumió un «fuerte papel de modernización», dando impulso a la industria 

metalmecánica, activando sistemas de financiación ad hoc y, en el caso de Estados 

Unidos -dadas también las formidables dimensiones de la red- sistemas de gestión en 

gran escala, que hicieron de guía para la subsiguiente puesta a punto de la organización 

científica del trabajo.  

En Bélgica, a la vanguardia de la adopción de las innovaciones británicas, fue el Estado 

el que asumió la iniciativa de realizar la primera red de la Europa continental, gracias 

también a las limitadas dimensiones del país. Como en el posterior caso de Italia, la 

decisión pretendía igualmente destacar las ventajas de la independencia recién 

alcanzada (1830). En lugar de la espontaneidad inglesa, la intervención pública 

programó un sistema orgánico de transporte proporcionando los capitales para su 

realización. El desarrollo de la siderurgia y de la mecánica nacionales permitió la rápida 

sustitución del material inglés: entre 1835 y 1842 se construyeron 559 km de ferrocarril 

que unían las provincias más ricas del reino. La tarea de completar las líneas secundarias 

se dejó a las compañías privadas, primero inglesas (novecientos kilómetros en 1845-

1846) y después belgas, pero éstas no lo lograron sino mediante la garantía del Estado. 

El coste medio de construcción por milla fue aproximadamente de la mitad (16.500 

libras esterlinas) del inglés. En 1870 existían en Bélgica unos tres mil kilómetros de 

ferrocarril (cuadro 33). A partir de esta fecha el Estado rescató la red privada a buen 

precio: en 1914 poseía el 95 por 100 del kilometraje total. Así pudo aplicar tarifas bajas 

y conceder abonos especiales a los obreros, pero no obtener grandes beneficios. El 

mismo modelo de evolución se dio en Alemania y, más adelante, en Rusia. 

Alemania invirtió fuertemente en la creación y desarrollo de su red ferroviaria. Los 

Estados alemanes y Francia fueron las únicas áreas europeas implicadas en la etapa 

pionera de las construcciones ferroviarias (antes de 1850). Hacia 1840, en el área 

alemana y en la francesa había unos 450 km de líneas mineras o suburbanas en cada 

una, pero diez años después la primera poseía 5.856 km de ferrocarriles, frente a los 

2.915 de Francia, cuyo verdadero despegue, superadas las hostilidades de los 

partidarios de la terminación de los canales, se produjo con el Segundo Imperio ( 

1852). En el área alemana, la navegación a vapor por el Rhin y por los ríos al oeste del 

Elba retrasó la aparición de la vía férrea, pero en 1839 fue inaugurada la línea Leipzig-

Dresde, seguida de líneas que unían trans- versalmente los valles de los ríos 

navegables en dirección norte-sur. En 1847 las líneas renanas y berlinesas anunciaban 

ya la hegemonía prusiana.  
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La construcción del sistema ferroviario alemán no siguió una fórmula estándar, sino 

que apuntó tanto a la iniciativa gubernamental como a la privada, y utilizó fuertes 

capitales extranjeros. Los ferrocarriles alemanes, como los americanos, se 

construyeron de manera «espartana», con un coste medio de sólo once mil libras 

esterlinas por milla, también por el menor precio de los terrenos. Las locomotoras 

procedían inicialmente de Estados Unidos e Inglaterra, pero ya desde 1843 la 

producción interna cubría más de la mitad de la demanda. En un principio, los 

gobiernos evitaron las inversiones ferroviarias, pero, no ignorando su papel militar y 

político, se aprovecharon de anticipos y garantías sobre las obligaciones para asumir el 

control de muchas compañías: en 1860 el Estado prusiano administraba el 55 por 100 

de la red.75  

En Francia, antes de 1850 la inversión en el sistema ferroviario fue reducida. Dada la 

imposibilidad de llevar a la práctica la financiación pública en un país tan extenso, el 

sistema dominante fue el de la concesión temporal a la industria privada, bajo el 

control del Estado. Con la ley de 1842 se llegó a una distribución de los papeles: el 

gobierno decidía la estructura de la red haciéndose cargo de la adquisición de los 

terrenos, de las infraestructuras (balasto, puentes y túneles) y de las estaciones, 

mientras que las sociedades concesionarias asumían las cargas relativas al material 

móvil, personal y organización del servicio con un sistema contractual que se revisó 

muchas veces a la vista de los déficits de explotación. Sólo con mucha lentitud 

encontraron los capitales ingleses y franceses empleo en lo que parecía ser un sector 

controlado demasiado estrechamente por las políticas y exigencias del gobierno. En 

1848 Francia apenas poseía 1.800 km de red ferroviaria y en 1870 más de 15.000. En 

1878 el Estado rescató 2.600 km y en 1908 toda la red del oeste que era deficitaria.  
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En la primera mitad del siglo XIX en otros países no faltaron iniciativas aisladas, pero a 

menudo la vía férrea se había limitado a unir la capital con la residencia estival del 

soberano.  

El período 1850-1870, que presenció la estructuración de las redes continentales 

europea y norteamericana, ha sido definido como la «edad de oro del ferrocarril». En 

Europa se construyeron 50.000 millas de nuevas líneas, respecto a las 15.000 que 

estaban en explotación a mediados de siglo. Francia experimentó el mayor desarrollo 

(9.300 millas con una inversión de 7.000 millones de francos) gracias a la movilización 

del ahorro efectuada por el Crédit Mobilier de los hermanos Pereire. La garantía estatal 

del pago de los intereses de las obligaciones de las compañías ferroviarias le permitió 

recuperar el retraso con relación a Alemania (en 1869 ambos países tenían unas 

17.000 millas de líneas) y rivalizar con Inglaterra en la calidad del equipo y del material 

móvil. La menor dotación de carbón impulsó a los técnicos franceses a adoptar 

soluciones ahorradoras de energía (locomotoras de doble expansión), que situaron a 

sus ferrocarriles en la vanguardia de Europa.  

En el área báltica, en la Europa oriental y mediterránea, la era del ferrocarril se 

inauguró realmente sólo después de 1850. En Italia el sistema ferroviario se desarrolló 

por iniciativa del gobierno en el período posterior a la unificación. En el período 

preunitario las realizaciones fueron bastante limitadas y se concentraron en el norte 

del país. La más importante fue la de Milán-Venecia. La construcción de un sistema 

ferroviario fue considerada por la clase dirigente del nuevo reino de Italia como una 

condición de fundamental importancia para la consolidación de la unidad nacional y la 

modernización del país. Sin embargo, dadas las condiciones de la industria italiana, tal 

construcción tuvo lugar con una acentuada dependencia del exterior, tanto para los 

capitales como para el material fijo y móvil. Además, el escaso éxito comercial la hizo 

gravar demasiado el presupuesto del Estado.76 En 1865 la red fue privatizada y 

concentrada en cuatro grupos, con intervención de compañías extranjeras. La 

dificultad de esta gestión puso en crisis el sistema y llevó a un nuevo arreglo mediante 

el convenio de 1885, inspirado en el modelo francés, con tres sociedades que se 

repartieron la red nacional. En este período se crearon vínculos más positivos .con los 

sectores siderúrgicos y mecánicos nacionales, que redujeron la necesidad de recurrir al 

exterior. La red se fue ampliando progresivamente, acentuando también los 

desequilibrios entre zonas más o menos cubiertas. En 1905 se llegó finalmente a la 

completa nacionalización.77 Otras experiencias nacionales dependieron de coyunturas 

políticas y financieras. En el imperio austro-húngaro el Estado actuó en partnership con 

                                                           
76 G. Gudezo, « A proposito dello sviluppo ferroviario in Italia dal 1850 al 1914. Aspelti geografici, economici e sociologici », 
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1983, pp. 1635-1649; S. Fenoaltea, «Le costruzioni ferroviarie in Italia, 1861-1913», Rivista di storia economica, n.s., 1 (1984),1, pp. 

61-94; R. Lorenzetti, ed., La questione ferroviaria nella storia d'/tatia. Problemi economici, sociali, politici e urbanistici, Roma, 

1989; A. Giuntini, Con tributo allaformazione di una bibliografia storica sulleferrovie in Italia, Milán, 1989. 



 

 

inversores extranjeros. En España o en Rusia, en cambio, la inversión extranjera fue 

considerada como solución óptima en la adquisición de nuevas tecnologías.  

Los ferrocarriles revolucionaron el sistema de los transportes haciendo desaparecer las 

diligencias y limitando el tráfico por carretera a las distancias cortas, como 

complemento de los ferrocarriles. Las vías de agua se mantuvieron para las mercancías 

voluminosas y pesadas, abandonando el transporte de personas y correo. Los 

ferrocarriles pudieron llegar también a localidades que no podían alcanzar las vías de 

agua. En las dos últimas décadas del siglo -la tercera fase de Ias construcciones 

ferroviarias- se completó la red secundaria europea y se realizaron las grandes 

conexiones internacionales en Europa (túneles alpinos) y transcontinentales (en 

América del Norte, Asia y América Latina). En 1890 existían en Europa 208.000 km de 

vía, frente a los 51.000 de 1860. Los pasajeros habían pasado de 340 a 1.750 millones 

anuales. En Estados Unidos se contaban 1.750 compañías ferroviarias, pero treinta de 

ellas gestionaban el 66 por 100 de la red que, con 167.000 millas, superaba en un 25 

por 100 a la europea.  

Entre 1883 y 1893 la primera línea de costa a costa fue seguida por otras tres en 

Estados Unidos y por una en Canadá. Ellas constituyeron el principal medio de 

penetración en el continente norteamericano. Los más de seis mil kilómetros del 

Transiberiano (1891-1903) permitieron la colonización de nuevos territorios y la 

consolidación de la presencia zarista en Asia y el norte del Pacífico, en función 

antichina. A favor de la ola de expansión colonial e imperialista europea y con el apoyo 

de capitales y tecnología ingleses, franceses y alemanes, los ferrocarriles comenzaron a 

recorrer América Latina, China, África y Oriente Medio, constituyendo un sistema de 

penetración unido a Europa a través de los puertos. «En el imaginario colectivo 

decimonónico las potentes y veloces locomotoras de finales de siglo, comparadas con 

los medios de transporte de setenta años antes, daban la medida de la ruptura con el 

mundo anterior».78 

 

LOS TRANSPORTES MARÍTIMOS 

 

La aplicación de hierro y acero y la mejora tecnológica en el uso de máquinas de vapor 

permitieron grandes progresos también en los transportes marítimos, pero la 

consolidación del buque de vapor fue mucho más gradual que la del ferrocarril. La 

causa no fue sólo la lenta evolución de la nueva tecnología en la reducción de 

consumos y combustible, sino también la competencia de la navegación a vela, que 

había mejorado mucho en velocidad y maniobrabilidad en el siglo XVIII y en la primera 
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mitad del siglo XIX. A partir de la evolución de las goletas tomó forma el clipper de 

cuatro palos, máxima expresión de la tecnología de la vela. Tenía una menor capacidad 

de tonelaje (de tres mil a cinco mil toneladas) respecto a los otros veleros, pero era 

más veloz (alcanzaba los quince nudos, trescientas millas al día), y por tanto más útil 

en las distancias largas. Entre 1849 y 1875 se utilizó en las rutas de la India, el Pacífico y 

Australia, sin temor a la competencia de los vapores. Hacia 1860 atravesaba el 

Atlántico en doce /catorce días, empleando ochenta de Liverpool a Melbourne, de 

Cantón a Nueva York y de San Francisco a Nueva York. El clipper se resintió de la 

apertura del canal de Suez (1869), que abrevió el trayecto a la India y Oceanía, 

desplazando las rutas hacia mares interiores menos azotados por los vientos. Algunos 

veleros comenzaron después a adoptar las innovaciones introducidas en los vapores: 

casco de hierro y pequeñas máquinas de vapor para mecanizar los servicios a bordo.  

Hasta 1850 los progresos del vapor fueron más sensibles en la navegación fluvial que 

en la marítima. El barco de vapor operó inicialmente en la navegación en distancias 

cortas: en 1818 se inauguraron los primeros enlaces en el mar de Irlanda y en 1821 

entre Dover y Calais. En los años veinte entró en el mar del Norte, en el Báltico y en el 

Mediterráneo, transportando correo y pasajeros. De Londres a Calais se necesitaban 

doce horas y de Nápoles a Livorno 36. En 1838 el Sirius, buque de vapor con rueda 

lateral y con calderas alimentadas con agua destilada, efectuó la primera travesía del 

Atlántico enteramente a vapor; en 1840 el Great Western inició servicios regulares de 

vapores postales con propulsión mixta; en 1843 el Great Britain adoptó la hélice que 

exigía engranajes para multiplicar el bajo número de vueltas de las ruedas motoras. A 

mediados de siglo el buque de vapor estaba todavía dotado de velamen y recurría a 

una propulsión mixta para navegar en caso de avería de las máquinas. Fue hacia 1860 

cuando se realizaron progresos decisivos: el hierro y, desde 1879, el acero sustituyeron 

a la madera en la construcción de los cascos, disminuyendo los gastos de 

mantenimiento y el desgaste; la hélice eliminó definitivamente la rueda de palas; las 

máquinas compound de doble y después triple expansión (respectivamente, 1869 y 

1874) disminuyeron drásticamente los costes de funcionamiento y la cantidad de 

carbón que debía acumularse en las bodegas, al paso que aumentaba el espacio 

reservado a los viajeros y a las mercancías. Hacia 1880 desapareció el velamen auxiliar. 

Las calderas de triple y después cuádruple expansión aseguraron unas ventajas cada 

vez mayores y permitieron aumentar el tonelaje de los buques de hierro y su velocidad 

media. El vapor, además, era una innovación que ahorraba trabajo, puesto que 

permitía reducir las tripulaciones. El tonelaje de los vapores llegó a superar al de los 

veleros en los años noventa, pero desde 1860-1865 los barcos tuvieron el monopolio 

del tráfico de pasajeros y emigrantes hacia Estados Unidos, y también el del transporte 

de mercancías de valor. A principios del siglo xx alcanzaron una supremacía definitiva. 

Los primeros vapores estaban construidos para el transporte mixto de mercancías y 

pasajeros, pero después los buques se especializaron. Entre los mercantes se fueron 

diseñando ulteriores especializaciones, con buques dedicados a transportes 



 

 

particulares, como petróleo o carne congelada. Los primeros petroleros unían Estados 

Unidos y Europa en 1870, asumiendo seguidamente un papel cada vez más importante 

en el tráfico internacional.  

En paralelo a todas estas transformaciones la industria naval experimentó un ritmo de 

crecimiento inesperado a lo largo del siglo XIX. Primero con la construcción de los 

clippers, y más tarde con los vapores. El predominio inglés en materia de construcción 

naval y potencia en el mar siguió siendo un elemento clave de la supremacía 

económica británica, por lo menos hasta la primera guerra mundial. En 1914, a pesar 

de la competencia alemana y francesa, la flota comercial inglesa continuaba siendo 

una de las principales fuentes de ingreso del Reino Unido. Si a finales del siglo XVIII 

Gran Bretaña poseía un cuarto del patrimonio naval europeo, un siglo después 

construía más de la mitad de los barcos europeos. En 1875 los ingleses disponían de 

1,9 millones de toneladas de vapor, frente a 4,2 de veleros. En 1885, cuando un vapor 

desempeñaba la función de seis veleros, cuatro millones de toneladas de vapores se 

contraponían a 3,4 de veleros. En 1890 los ingleses tenían cinco millones de toneladas 

de vapores (el 73 por 100 del tonelaje mundial de vapores); en Alemania, 1,3 millones 

de toneladas de barcos, de un total de 1,9, eran de acero. Noruega, por el contrario, 

que con Canadá e Italia conservaba una notable flota de madera, tenía todavía un 

millón de toneladas de veleros, sobre un total de 1,5 toneladas.79  

Las nuevas empresas, creadas para la explotación de líneas de navegación de vapor, se 

especializaron en la función de transporte. Antes del siglo XIX no existía un servicio 

regular de navegación oceánica. En 1818, por primera vez armadores americanos 

instituyeron una línea en la que los veleros partían de Nueva York y de Liverpool en 

días fijos, introduciendo un servicio regular y puntual que reducía la incertidumbre en 

los negocios. El sistema fue imitado por las compañías de buques de vapor. 

Subvencionadas por el gobierno para el servicio postal se aseguraron el tráfico más 

provechoso.  

La navegación marítima inmovilizó menos capital que los ferrocarriles, pero estuvo en 

el origen de importantes inversiones en el arreglo de los puertos y en la apertura de 

canales interoceánicos. Una de las obras fundamentales del siglo XIX fue la apertura 

del istmo de Suez que, con los 162 km del canal proyectado por Ferdinand de Lesseps y 

realizado entre 1859 y 1869, tras superar una infinidad de problemas técnicos, 

financieros y diplomáticos, puso en comunicación el Mediterráneo y el mar Rojo. Así se 

redujo notablemente la duración del viaje entre los países del Atlántico Norte, Asia 

suroriental y Extremo Oriente. Lesseps proyectó también el canal de Panamá, pero la 

empresa (1881 1889) se interrumpió por un conjunto de factores negativos. Fue 

reanudada por Estados Unidos con financiación gubernamental y se terminó en 1914. 

                                                           
79 ibid., p. 326. 



 

 

 

LAS CONSECUENCIAS ECONÓMICAS 

 

Los medios de transporte pueden desarrollar una función «pasiva» (desplazamiento 

espacial de bienes y personas) y una «activa» (promotores y multiplicadores del 

desarrollo).80 Reduciendo los costes, liberando recursos que pueden destinarse a otros 

consumos en beneficio del crecimiento económico.81 El coste del transporte constituye 

un elemento fundamental que puede obstaculizar o favorecer la circulación de los 

bienes. Entre las mayores consecuencias económicas de la revolución de los 

transportes está la reducción de los precios de los fletes marítimos y la disminución 

constante de las tarifas ferroviarias. La primera, producida por la intensificación de la 

competencia, parece que fue mayor en la primera mitad del siglo que en el período 

subsiguiente, por tanto debida más a los veleros que a los vapores. En 1910 las tarifas 

de los fletes eran por término medio ocho veces menores que en 1820. También las 

tarifas ferroviarias disminuyeron a lo largo del siglo. La reducción de los precios de 

transporte aumentó la posibilidad de movimiento de las personas, facilitando 

enormemente la multiplicación de los contactos, de los intercambios y de las 

interdependencias económicas y sociales. La agricultura pudo orientarse cada vez más 

al mercado y especializarse. Las manufacturas se vieron abastecidas, con más 

regularidad y menor coste, de las materias primas y bienes intermedios necesarios e 

hizo llegar sus productos a todas partes. Las ciudades pudieron proveerse más 

fácilmente de alimentos, energía y bienes de consumo.  

La geografía económica se transformó. En los últimos veinticinco años del siglo XIX el 

flujo de trigo americano en Europa, gracias a los transportes marítimos regulares y a 

bajo coste, trastornó la economía cerealista europea. Las unidades de producción 

marginales, que en otro tiempo estaban protegidas por la distancia y por las 

condiciones geomorfológicas de los terrenos, entraron en crisis. Desaparecieron cada 

vez más las rentas de situación determinadas por la división en compartimentos 

estancos de la economía. Los modernos medios de transporte, además, fueron un 

instrumento esencial no sólo para la rápida colonización del Oeste americano y de la 

Pampa argentina, sino también para la  penetración en la Siberia euroasiática.  

En general, los ferrocarriles facilitaron la integración de los mercados nacionales e 

internacionales, y una asignación más racional de los recursos económicos. La 

construcción de las redes ferroviarias nacionales activó una cadena de 

transformaciones gracias a los encadenamientos hacia atrás y hacia delante (backward 

                                                           
80 F. O. Voight, I compiti della moderna scienza dei trasporti, en Rivista intemazionale di economiadei trasponi,l, 1974, pp. 263 y 
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y forward linkages) con otros sectores del sistema económico. Entre los primeros, la 

movilización del crédito para financiar las inversiones. Siendo un sector con una 

elevada intensidad de capital, los ferrocarriles estimularon formas de cooperación 

internacional entre banqueros y financieros. Piénsese, por ejemplo, que los capitales y 

la tecnología en la construcción del esqueleto del sistema ferroviario italiano entre 

1860 y 1870 fueron preponderantemente ingleses y franceses. Los de los ferrocarriles 

fueron los principales títulos especulativos y animaron los mercados bursátiles donde 

se negociaban sus obligaciones y sus acciones. En la época del Segundo Imperio el 

mercado parisino, animado por la rivalidad entre los Pereire y los Rothschild, que se 

disputaban las construcciones en los países mediterráneos y danubiano-balcánicos, se 

convirtió en el mayor centro para las inversiones ferroviarias. Frente a la competencia 

de los financieros de París, Bruselas y Viena, los asentistas londinenses se desplazaron 

hacia países de frontera, en los que eran sensibles los intereses del imperio británico 

(Australia, Sudáfrica, India, Egipto).  

Teniendo que recurrir a toda una serie de industrias situadas hacia atrás en el ciclo 

productivo, el ferrocarril jugó -aunque en medida y tiempos variables- papel de motor 

del desarrollo económico, estimulando en particular la industria de la construcción 

(para la creación del sistema infraestructural), la siderurgia, la mecánica y el sector de 

los servicios (para la administración), gracias al efecto multiplicador de las inversiones. 

Entre los encadenamientos hacia delante deben recordarse la ampliación de los 

mercados, el crecimiento del sector agroalimentario y la mayor movilidad de las 

materias primas. Pero también el mercado de trabajo, la organización empresarial y la 

mecanización del trabajo de oficina registraron profundas innovaciones gracias a las 

empresas ferroviarias. En la realización de las líneas nacionales trabajaron centenares 

de miles de hombres. Como primeras grandes empresas de tipo capitalista con 

delicados y complejos problemas que resolver, desarrollaron complejas técnicas de 

gestión, constituyendo uno de los primeros ámbitos del uso de gerentes profesionales. 

Los ferrocarriles americanos fueron las primeras grandes empresas con estructura 

multidivisional, en las que una articulada jerarquía gerencial programaba y coordinaba 

la circulación de los trenes y la organización del tráfico entre las diversas unidades 

operativas, realizando la separación entre propiedad y dirección de la empresa. Para 

los cálculos relativos a pasajeros, mercancías, tarifas, recorridos, horarios y 

rendimientos se adoptaron innovadoras técnicas de contabilidad (accounting), 

utilizando también, desde finales del siglo XIX, los nuevos sistemas mecanográficos con 

fichas perforadas que elaboraban rápidamente una gran cantidad de datos. 

 

EL TELÉGRAFO Y LA GLOBALIZACIÓN DE LA INFORMACIÓN 

 



 

 

Finalmente hay que recordar brevemente que el siglo XIX presenció importantes 

mejoras también del sistema de transmisión de las noticias y de las informaciones. 

Durante más de tres siglos los descendientes del bergamasco Francesco Tasso, que 

había administrado los servicios postales de la Serenísima República de Venecia y 

después del Imperio de los Habsburgo, habían extendido su red por todos los países del 

continente, asentándose en las principales cortes europeas. Desde finales del siglo XVIII 

servicios regulares de diligencia unieron las principales ciudades de Europa. En 1830 se 

llegaba de Londres a Edimburgo en 45 horas, a una media de 14 km/h. Los coches-correo 

franceses cubrían doscientos kilómetros al día con 1,4 tm de mercancías y 16 pasajeros 

con equipaje. En Prusia se necesitaban cuarenta horas de Berlín a Breslau (trescientos 

kilómetros).82 Hasta entonces las informaciones viajaban a la velocidad de los caballos. 

Con el telégrafo óptico (sistema de transmisión de señales entre puestos en contacto 

visual) presentado durante la Revolución Francesa ( 1792) por el físico Claude Chappe 

podían transmitirse 8.464 palabras en código: en buenas condiciones de visibilidad, una 

señal tardaba doce minutos en recorrer trescientos kilómetros. Utilizado primeramente 

con fines militares y de policía, desde 1830 su uso se abrió también a la comunicación 

comercial (entre 1830 y 1840 en Inglaterra y Francia surgieron las primeras líneas al 

servicio de los ferrocarriles y de la bolsa), contribuyendo, a través de los enlaces directos 

entre las líneas, a la propagación de los «sistemas de red».  

Con la aparición de sistemas de transporte veloces como los ferrocarriles, las 

informaciones necesarias para su gestión tenían que viajar con ritmos todavía más 

rápidos. Se dedicaron de forma paralela y autónoma diversos investigadores. Cooke y 

Wheathstone desarrollaron descubrimientos anteriores, pero la contribución más 

original vino del americano Morse (1835), que con sucesivos perfeccionamientos de su 

aparato telegráfico (relé que retransmitía automáticamente la señal ampliando 

enormemente el radio de acción y el conocido código que identificaba cada letra con no 

más de cuatro impulsos y permitía elevadas velocidades de transmisión), a partir de 

1843 permitió poner en comunicación en tiempo «casi real» (horas y minutos en lugar 

de meses y días) ciudades y continentes diversos, unificando el mercado mundial desde 

que los fondos marinos fueron surcados por cables. Las empresas inglesas jugaron un 

papel decisivo: en 1851 se instaló el primer cable bajo el canal de la Mancha, en 1866 se 

atravesó el Atlántico Norte, en 1872 se alcanzó el Extremo Oriente y en 1874 la América 

Latina. En 1902, con la unión de las dos costas del Pacífico, se completó la red que daba 

la vuelta al mundo. De los 516.000 km de cables submarinos que estaban tendidos en 

1914 las compañías inglesas, privadas o públicas, controlaban 280.000. Ello constituyó 

un poderoso factor de consolidación de la capital inglesa como centro del mercado 

mundial.  

                                                           
82 C. Pavese, op. cit., p. 310. 



 

 

La simbiosis telégrafo/ferrocarril extendió así sus efectos también al mercado 

financiero: «la railways mania de los años 1840-1850 amplió enormemente la actividad 

de la Bolsa de Londres haciendo surgir una docena de bolsas en provincias, que se 

comunicaban gracias al telégrafo».83 En los años sesenta, en los principales países 

europeos, los despachos de bolsa se encontraban con mucho en el primer lugar respecto 

a todos los demás. La comunicación telegráfica internacional fue la primera que requirió, 

anticipándose a la ferroviaria y a la postal, intervenciones de armonización normativa y 

estandarización técnica. A las primeras conexiones (Prusia-Austria, 1849; Francia-

Bélgica, 1850) siguió en 1855 la Unión Telegráfica Europea Occidental (Francia, Bélgica, 

Suiza, Reino de Cerdeña, España) que diez años después, una vez adoptado 

universalmente el código Morse (desde 1858), desembocó en la Unión Telegráfica 

Internacional, primer organismo supranacional de carácter técnico-administrativo. 

También en el telégrafo los recursos financieros procedían en determinados casos del 

ámbito público, para pasar después al privado (EE.UU.) o viceversa: el paso de la red 

interior al Estado en Inglaterra (para remediar carencias y establecer tarifas) fue el 

primer caso de nacionalización de un servicio público en Europa para corregir las 

distorsiones del mercado.   

La transmisión de informaciones se hizo todavía más rápida e intensa, medio siglo 

después de la aparición del telégrafo, con la llegada del teléfono, un invento de dudosa 

paternidad. Surgió en la escena económica por iniciativa de Bell (1877). En 1879 el 

teléfono transmitía de cien a doscientas palabras por minuto en lugar de las quince a 

veinte del telégrafo, sin necesidad de ningún operador entre los usuarios. Durante todo 

el siglo XIX se mantuvo como una innovación eminentemente americana, circunscrita al 

mundo de los negocios, «porque un aparato en red es útil en razón del número y de la 

tipología de los demás usuarios que se conectan».84 Sólo a finales del siglo el uso se 

extendió a la comunicación privada: en 1900 daba servicio al seis por 100 de las familias 

estadounidenses, pero su empleo elegible siguió siendo el financiero. Finalmente, las 

primeras transmisiones de radio de Guglielmo Marconi en 1896 abrieron el camino para 

la invención de la radio y la creación de un sistema de comunicación de masas. 

 

Fontana, G.L., “El desarrollo económico de Europa en el siglo XIX” en Antonio Di Vittorio (coord.). 

Historia Económica de Europa. Siglos XV-XX, Barcelona, Crítica, 2003, pp. 265-279 
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4. LA INTEGRACIÓN DE LOS MERCADOS 

A.- EJEMPLO DE COMERCIO ENTRE REGIONES 

Analiza el ejemplo de estas dos regiones  

En esta economía la agricultura es la única actividad y existen solamente dos tipos de cultivo, 

el trigo y la vid. 
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TIERRA: ADECUADA PARA EL CULTIVO DE 

LA VID 

Precio del trigo:  6 

Precio del vino:  3 

 

SUPERFICIE UTILIZADA 

Trigo:  60% 

Viñedo:  40% 

A 
TIERRA: ADECUADA PARA EL CULTIVO 

DEL TRIGO 

Precio del trigo:  2 

Precio del vino:  7 

 

SUPERFICIE UTILIZADA 

Trigo:    40% 

Viñedo:   60% 
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Precio del transporte en el caso 

de construirse un puente: 2 



 

 

B- Lectura de texto 

 

INTERCAMBIOS INTERNACIONALES Y SISTEMAS MONETARIOS 

Giovanni Luigi Fontana 

 

EUROPA Y LA ECONOMÍA MUNDIAL 

 

La red de intercambios internacionales tuvo una función fundamental en el desarrollo 

económico europeo. Ya a partir de la Edad Moderna el continente europeo,  y de modo 

particular las potencias atlánticas (España, Portugal, Inglaterra y Holanda), se hallaban 

en el centro de una tupida red de comercio internacional con las Américas, Asia y las 

costas de África. A lo largo del siglo XIX el desarrollo del comercio internacional 

experimentó un incremento prodigioso. Con la revolución de los transportes, el mundo 

entero se convirtió en un mercado único en el que hombres, mercancías, capitales e 

ideas conocieron una movilidad nunca vista. En 1913 el valor del movimiento 

internacional de mercancías era 25 veces mayor que el de 1820. Europa dominaba los 

intercambios internacionales: ocho naciones realizaban más de las tres quintas partes 

del comercio mundial. Protagonista absoluto era el Reino Unido con el 36 por 100 del 

comercio mundial en 1800, el 27 por 100 en 1840 y el 23 por 100 en 1873. Todavía en 

1914 Gran Bretaña controlaba aproximadamente un catorce por 100 del comercio 

mundial. Francia se situó en segunda posición hasta los años ochenta, pero a bastante 

distancia del país líder. A principios del siglo XX era superada por Alemania y Estados 

Unidos. 

Con el desarrollo de los intercambios, que continuó -aunque a un ritmo más contenido- 

en los períodos de proteccionismo, fue estructurándose una economía internacional 

cada vez más compleja que, a causa de la supremacía comercial británica y de la 

estabilidad de la libra esterlina, se mantuvo duraderamente bajo el signo del patrón oro. 

En el siglo XIX las relaciones ya existentes se consolidaron, al paso que se formaban 

nuevos vínculos y nuevos equilibrios en los diversos escenarios. En la intensificación de 

las relaciones comerciales y financieras internacionales en el período comprendido 

entre 1815 y la primera guerra mundial influyeron de manera decisiva algunos 

factores85:   

1. El progreso tecnológico que acompañó a la revolución industrial inglesa y a la 

industrialización del continente. Piénsese que el sector algodonero inglés dependía 

totalmente de las importaciones de materia prima de Asia y de América. Con un flujo en 
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dirección opuesta, los productos textiles, el hierro, el acero, los productos químicos y de 

ingeniería encontraban nuevos mercados fuera de Europa. Debe observarse, sin 

embargo, que si por un lado la innovación tecnológica permitió un incremento del 

tráfico internacional de productos manufacturados a bajo precio, por otro produjo un 

fenómeno de imitación en la producción, que llevó a la sustitución de los bienes 

importados por bienes producidos en el interior.  

2. El fuerte aumento de los recursos naturales empleados en los procesos de 

transformación. Crecieron notablemente los flujos de importación y exportación, tanto 

en el ámbito europeo como en América del Norte y las áreas del Tercer Mundo.  

3. La revolución de los transportes y de las comunicaciones ya analizada. Baste decir que 

en 1873 los buques de vapor transportaron 27 millones de toneladas de mercancías y 

en 1898 más de 63 millones. Obras como el canal de Suez (1869), el canal entre 

Rotterdam y el mar del Norte (1872) y cl canal de Panamá (1914) sirvieron para 

consolidar una serie de relaciones comerciales y de vínculos políticos, como también 

para reducir drásticamente el coste de transporte de mercancías desde y hacia destinos 

transoceánicos.  

4. El notable crecimiento de la población mundial. Como ya se ha visto con anterioridad, 

la población del planeta pasó de novecientos millones en 1800 a unos mil seiscientos en 

1900. La dinámica demográfica europea llevó a migraciones sin precedentes, 

estrechando lazos no sólo económicos, sino también sociales y culturales, entre distintos 

continentes. El trabajo se hizo mucho más móvil que antes. Los efectos de las 

emigraciones fueron una convergencia en las salarios y en las rentas entre los países de 

emigración y los de inmigración.86 Aumentó la demanda de bienes de consumo y en 

consecuencia el comercio de productos fabricados en Europa. A nivel alimentario el 

Viejo Continente pasó a depender cada vez más de producciones extraeuropeas. 

Piénsese en las importaciones de trigo, de las que se hablará más adelante en relación 

con las políticas comerciales europeas.  

5. La acumulación de capitales. Si Inglaterra fue sustancialmente autosuficiente en el 

aprovisionamiento de capitales, no se puede decir lo mismo en el caso de las demás 

economías europeas y extraeuropeas. El proceso de acumulación de capitales de los 

llamados followers (seguidores) tuvo lugar con un ritmo acelerado y con una fuerte 

participación de inversiones extranjeras atraídas por elevadas tasas de desarrollo. 

 
 

CONSOLIDACIÓN DEL LIBRECAMBISMO Y DESARROLLO DEL COMERCIO INTERNACIONAL 
 

A lo largo del siglo XIX el desarrollo del comercio internacional -que antes se veía 

limitado por los altos costes de transporte, el bajo poder adquisitivo de las poblaciones 

y la escasa variedad de productos- experimentó un crecimiento extraordinario. El valor 
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del movimiento internacional de mercancías en 1913 era 25 veces mayor que el de 1820. 

Las exportaciones mundiales entre las dos fechas se multiplicaron por 33.87 La tasa de 

crecimiento más elevada se registró entre 1842 y 1873, el período del librecambio. 

Desde los años setenta del siglo XIX hasta la  primera guerra mundial, cuando se produjo 

un aumento del proteccionismo, el comercio internacional continuó aumentando en 

volumen, pero a un ritmo más débil. Su incidencia en el PIB era tanto más fuerte cuanto 

más pequeños eran los países y podían especializarse en una gama restringida de 

productos. En cambio, era más débil en los países más grandes. Además, tuvo lugar un 

proceso de «multilateralización» del comercio, «es decir, los países no tenían necesidad 

de equilibrar exportaciones e importaciones con cada uno de sus socios comerciales, 

porque las compensaciones se podían efectuar en el conjunto, permitiendo de esta 

manera una mayor flexibilidad en el uso de los recursos mundiales».88  

Las fluctuaciones de los intercambios están ligadas normalmente a la coyuntura y a la 

política aduanera de los Estados. Inglaterra fue el primer país que rompió con la 

tradición mercantilista a la que se opusieron los economistas de la escuela clásica y de 

modo especial David Ricardo. El pensamiento económico librecambista del siglo XIX 

consideraba que una vez superadas las «barreras naturales» a la intensificación de los 

intercambios y de las actividades financieras entre los Estados, era preciso superar las 

«barreras artificiales», compuestas esencialmente por derechos y prohibiciones sobre 

los bienes importados y exportados. El libre comercio internacional permitía extender 

la aplicación del principio de la «especialización del trabajo», aumentando la 

productividad global del sistema económico internacional y haciendo más eficiente el 

uso de los recursos. Además, ello constituía un poderoso factor de «modernización», en 

cuanto que por un lado permitía importar materias primas estratégicas y tecnología 

avanzada, y por otro exportar a áreas próximas productos manufacturados que aunque 

no fueran de gran calidad permitían que las industrias de los países seguidores se 

consolidasen.  

Los cambios económicos del siglo XIX se produjeron en una dialéctica constante entre 

opciones librecambistas, que rechazaban las barreras aduaneras, y opciones que en 

cambio sostenían, al menos por un tiempo determinado, la necesidad de las mismas. 

Desde entonces, las ventajas y desventajas del proteccionismo han permanecido como 

uno de los argumentos más discutidos y controvertidos,  tanto entre los economistas 

como entre los historiadores de la economía. De todos modos, existe un acuerdo general 

«sobre el hecho de que un proteccionismo demasiado elevado tiene efectos que sólo 

son negativos, mientras que las teorías más modernas del comercio estratégico otorgan 

alguna justificación a una protección moderada, temporalmente acompañada por un 

refuerzo de la capacidad de competir».89 Es un hecho que ningún país llegó al desarrollo 

industrial, ni siquiera Gran Bretaña, en presencia de una total libertad de comercio. Los 
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países más favorables al librecambismo eran los países más pequeños como Holanda y 

Dinamarca, los cuales obtenían mayores beneficios del comercio internacional. Los 

países más grandes, como Estados Unidos y Rusia, entre el siglo XIX y el XX fueron 

también los más proteccionistas. Éstos, como la Alemania unificada, tenían intención de 

promover el desarrollo de sectores industriales todavía embrionarios, apuntando a las 

potencialidades del mercado interior.  

La mayor parte de los Estados europeos entre los siglos XVII y XVIII, ya lo hemos visto, 

había adoptado las «teorías mercantilistas», que proponían una visión de las relaciones 

comerciales entre los Estados que se basaba en un saldo positivo de la balanza 

comercial. A fin de que la economía de una nación fuese próspera, era preciso que las 

exportaciones superaran a las importaciones. Esto significaba que el Estado tenía que 

intervenir para establecer una protección frente al flujo de mercancías extranjeras y 

unos incentivos por medio de subsidios a la exportación de productos nacionales. 

Naturalmente, las motivaciones fiscales se mezclaban con las razones económicas. Para 

el erario de muchos de los Estados europeos los derechos y gravámenes constituían un 

porcentaje relevante de los ingresos totales.  

Fue en la Inglaterra de la segunda mitad del siglo XVIII que cobraron forma nuevos 

planteamientos de las relaciones económicas y mercantiles entre los Estados. El clima 

intelectual del iluminismo y la revolución industrial condujeron a una reconsideración 

general de las políticas mercantilistas aplicadas hasta entonces. Tres obras importantes 

como la Wealth of Nations de Adam Smith (1776), On the Principies of Political Economy 

and Taxation de David Ricardo ( 1817) y Principies of Political Economy de John Stuart 

Mill (1848), suministraron la base teórica del free trade. Adam Smith sostuvo que la 

riqueza de las naciones podía aumentar por medio de una asignación más eficiente de 

los recursos. Ricardo mostró con su «ley de los costes comparativos» las ventajas de la 

especialización y de la «división internacional del trabajo», con el fin de optimizar los 

recursos. Otro punto común a los autores citados es que tal optimización se alcanza 

solamente a través de la supresión de barreras artificiales, en cuanto que «la mano 

invisible» del mercado lleva a una asignación óptima de los factores y de las 

producciones. 

 Acerca de las condiciones reales de la competencia internacional es preciso observar 

que el Estado sólo aparentemente asumía una posición absentista. Por medio de los 

tratados comerciales los diversos gobiernos intentaron garantizar la consecución del 

«equilibrio natural» de las economías. Las posiciones librecambistas fueron concebidas 

y abrazadas en particular por economías fuertes como la inglesa. Las proteccionistas 

fueron, en cambio, adoptadas por los países en vías de industrialización.  

La aplicación de las teorías librecambistas encontró notables dificultades durante los 

trastornos de la Revolución Francesa. Aunque el tratado de Eden de 1786, entre Francia 

e Inglaterra, relativo a la abolición de una serie de derechos, sea considerado el primer 

paso hacia el librecambismo, las cargas de la guerra llevaron a un aumento de las tarifas 

aduaneras según las teorías mercantilistas. Protegidos por estas barreras, sectores 



 

 

fuertes de algunas economías conquistaron posiciones privilegiadas que no quisieron 

perder cuando vino la paz. Desde 1815, en efecto, el proteccionismo se reforzó.  

Obras-manifiesto de las posiciones proteccionistas fueron el Report on the Subject 

Manufactures del americano Alexander Hamilton ( 1791) y Das nationale System der 

politischen Oekonomie del alemán Friedrich List (1837). Estos autores negaban que el 

libre comercio pudiera adoptarse como principio absoluto. Había que valorar la 

oportunidad de su aplicación según el nivel de desarrollo económico de una nación. List 

sostuvo que el librecambismo beneficiaba a los países ya desarrollados e impedía que 

los otros se industrializasen. Por tanto, la transición de un régimen agrícola a un nuevo 

régimen industrial sólo podía producirse con el auxilio de un sistema proteccionista.  

Estas teorías, divulgadas por el americano Henry Charles Carey, tuvieron particular 

fortuna en Estados Unidos. La aplicación del proteccionismo continuó en el Nuevo 

Continente en asociación con las teorías políticas del tipo Monroe. Estados Unidos 

adoptó el proteccionismo con la guerra de Secesión y hasta 1913 su industria estuvo 

entre las mejor protegidas de la competencia. En Alemania se adoptó en 1833 el 

Zollverein, una unión aduanera que creaba una especie de mercado común suprimiendo 

los derechos entre los principados alemanes en beneficio de una tarifa común frente al 

exterior. Nacido bajo la égida de Prusia, el Zollverein reunió en un primer momento a 25 

de los 39 Estados de la Confederación; en 1851-1852 se adhirieron los principados 

próximos al mar del Norte, mientras que Austria quedaba excluida. La unificación 

aduanera de la «Pequeña Alemania» prefiguraba la solución que sería adoptada después 

de la unidad política de 1871.  

La disminución de precios aumentó el peso de los derechos específicos. La preocupación 

por disminuir el peso del impuesto directo impulsó a los gobiernos a concentrar la carga 

sobre los derechos aduaneros relativos al consumo. Típicas de esta legislación fueron 

las Corn Laws, un complicado sistema de derechos sobre el trigo de importación 

introducido por los ingleses durante las guerras napoleónicas, cuando el precio del trigo 

había aumentado con rapidez. A fin de proteger a los productores nacionales se había 

establecido un sistema de derechos variables según el precio interior del trigo. Éste 

protegía los intereses de los grandes terratenientes, que veían cómo se mantenían 

precios particularmente elevados. El coste económico y social pesaba no sólo sobre los 

sectores menos pudientes sino, indirectamente, a causa de los salarios más elevados, 

también sobre los intereses industriales de la nación.  

Las Corn Laws hicieron casi imposible la importación de cereales del exterior, 

imponiendo derechos y encareciendo el precio del pan, cuando se desencadenaron 

crisis de subsistencia. Atenuaciones parciales, como la escala móvil (1824-1826), no 

cambiaron prácticamente nada del sistema proteccionista. En 1839 el industrial de 

Manchester Richard Cobden formó la Anti-Corn Law League, que organizó campañas 

contra el gobierno para la supresión de las Leyes de Cereales. Cobden sostenía que la 

industria británica dependía de las condiciones atmosféricas que influían en las 

cosechas. Una mala cosecha determinaba un aumento del precio del pan con la 



 

 

consiguiente disminución en el consumo de otros productos y la consiguiente 

desocupación, la caída de las importaciones y de las exportaciones británicas. Para 

combatir la crisis económica de 1839-1842 y la agitación cartista, Robert Peel se alineó 

con el programa de Manchester. En el presupuesto estatal de 1842 redujo los derechos 

aduaneros y restableció el impuesto sobre la renta. En 1846 la crisis de subsistencias en 

Irlanda lo impulsó a abolir definitivamente las Corn Laws. Se trató de una victoria de los 

intereses industriales sobre los proteccionistas, sobre todo de los sectores agrícolas. Los 

whigs continuaron el desmantelamiento del sistema mercantilista hasta el triunfo 

definitivo del sistema de libre cambio en 1860. Inglaterra se encontraba en la cima de 

su fuerza económica y de su prestigio político y ello contribuyó a que su ejemplo fuera 

imitado. En primer lugar por parte de la Francia de Napoleón III.  

Modificaciones del orden económico sólo podían llevarse a la práctica redefiniendo el 

conjunto de las reglas de los intercambios. Es en esta clave que debe interpretarse el 

tratado comercial de Cobden-Chevalier de 1860 entre Gran Bretaña y Francia. El tratado 

preveía por parte de Inglaterra la supresión de todas las tarifas sobre la importación de 

mercancías francesas (con la excepción de vino y brandy, considerados como bienes de 

lujo). A cambio, Francia se comprometía a reducir las tarifas sobre las mercancías 

inglesas, estableciendo unos derechos del treinta por 100 como límite máximo.  

La importancia del tratado trascendía mucho más a las dos naciones directamente 

implicadas. En efecto, suponía una innovación de extraordinario alcance para el futuro 

de las relaciones comerciales europeas. A través de la denominada «cláusula de la 

nación más favorecida», los efectos del tratado podían extenderse a las demás naciones 

sólo por parte de una de las dos naciones firmantes. Francia, por ejemplo, negoció una 

serie de tratados con Bélgica (1862), el Zollverein (1862), Italia (1864), Suiza (1864), 

España (1865), Holanda (1865), los países escandinavos ( 1865) y Austria ( 1866). Por 

medio de la cláusula de la nación más favorecida, Gran Bretaña vino a beneficiarse de 

todos los tratamientos de mayor favor negociados por Francia con los Estados con los 

que había firmado un tratado comercial. Esto significó que en las dos décadas siguientes 

a 1860 el libre cambio experimentó un desarrollo en cadena que implicó a la mayor parte 

de las naciones europeas. 

 

LA VUELTA AL PROTECCIONISMO 

 

Desde los años setenta el proteccionismo cobró nuevo vigor en varios países. Para 

comprender este cambio es preciso tomar en consideración una serie de factores que 

modificaron el panorama económico y político de Europa en el último cuarto de siglo:  

1) La obtención de niveles considerables de desarrollo industrial impulsó a los sectores 

empresariales de diversas naciones europeas a pedir protección ante una competencia 

cada vez más fuerte;  

2) En el ámbito agrícola la importación de trigo a precios bajos, sobre todo de Estados 

Unidos y Rusia, orientó hacia el proteccionismo a los grandes terratenientes;  



 

 

3) La crisis económica, que a partir de 1873 se abatió sobre toda Europa, hizo mucho 

más difícil la competencia en los mercados nacionales e internacionales. También 

muchos industriales eligieron, por tanto, la vía del proteccionismo;  

4) La consolidación del nacionalismo y del imperialismo modificó el clima de las 

relaciones internacionales. Las guerras austro-prusiana y franco-prusiana de 1866 y 

1870 crearon una serie de tensiones políticas, que condujeron a la primera guerra 

mundial. En el complejo entretejido entre política y economía se creó una relación cada 

vez más estrecha entre proteccionismo y política de «prestigio internacional»;  

5) Las empresas coloniales llevaron a una serie de enfrentamientos diplomáticos en 

tomo a la repartición de tierras, sobre todo en África. La expansión territorial fuera de 

Europa iba a pesar en los erarios de la mayor parte de las naciones europeas. Un 

aumento del sistema tarifario significaba también una «mayor posibilidad de gasto»;  

6) El abandono de posiciones librecambistas por parte de importantes naciones produjo 

efectos en cadena y auténticas carreras hacia el proteccionismo.  

 

Estos elementos dieron nueva linfa a intereses proteccionistas que nunca habían llegado 

a desaparecer. Desde los años setenta la crisis de la agricultura por efecto de la 

competencia de los trigos americano y ruso, que llegaban a los mercados europeos con 

la difusión de la navegación a vapor, estuvo entre los principales factores que indujeron 

a otros países a la adopción del proteccionismo, creando las condiciones para una 

coalición de intereses entre los propietarios de tierras, penalizados por la caída de los 

precios agrícolas, y los industriales, perjudicados por la disminución del consumo. Fue el 

caso de Alemania y de las tarifas sobre los productos nacionales adoptadas por Bismarck 

entre 1879 y 1881. La decisión venía dictada también por ventajas políticas y fiscales. 

Bajo Guillermo II el sistema se desarrolló, aunque en forma más moderada. Acuerdos 

comerciales aseguraron el predominio económico de Alemania sobre los países 

agrícolas de la Europa centro-oriental.  

Italia siguió el mismo camino. En el período preunitario a la exportación de materias 

primas agrícolas y de productos semielaborados (in primis la seda) le había 

correspondido la importación de manufacturas industriales con saldos comerciales 

negativos. El proteccionismo estaba en vigor en todos los Estados, excepto en el Gran 

Ducado de Toscana y, desde 1834, en el Reino de Cerdeña.90 El librecambismo de la clase 

dirigente del nuevo Reino de Italia estaba estrechamente relacionado con la política 

exterior, como mostró el tratado de comercio ítalo-francés de 1863. El paso al 

proteccionismo fue gradual y laborioso, ya que se enfrentaban posiciones ideológicas, 

relaciones internacionales, intereses divergentes de los diversos sectores de las 

economías nacionales. En Italia la clase dirigente postunitaria consideraba que, según la 

teoría de la especialización internacional, algunas naciones europeas habrían tenido que 

desarrollar el sector primario, mientras que otras habrían mantenido u obtenido 
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posiciones dominantes en el sector secundario. Entre 1861 y 1876 los gobiernos de la 

derecha histórica aplicaron políticas librecambistas, pero con la llegada de la izquierda 

se confirmó la necesidad de acelerar el proceso de industrialización con un papel más 

activo del Estado y una política de tipo «semiproteccionista» (arancel de 1878).91 

Finalmente se llegó al «giro arancelario» de 1887,92 (pero en régimen de acuerdos 

comerciales con los diferentes Estados extranjeros), sostenido con tenacidad por una 

coalición agrario-industrial guiada por el líder de los industriales de la época, e llanero y 

senador Alessandro Rossi di Schio.93   

El caso italiano es interesante por sus aspectos internacionales. Francia hasta entonces 

había sido el socio comercial por excelencia de Italia, exportando a ésta productos 

industriales e importando agrios, gusanos de seda y diversos productos hortofrutícolas. 

A lo largo de los cuatro años comprendidos entre 1888 y 1892 tuvo lugar entre Italia y 

Francia la llamada guerra arancelaria, una pugna por el aumento de los aranceles. 

Solamente con el arancel Méline de 1892 Francia estabilizó sus derechos. Las tarifas 

quedaron, de todos modos, por debajo de las de la primera mitad del siglo, porque la 

cláusula de la nación más favorecida las situé al nivel más bajo y eliminó las 

discriminaciones.  

Antes de 1914 toda Europa volvió a posiciones más o menos proteccionistas. El grupo 

librecambista se redujo a las naciones con el comercio más desarrollado de la Europa 

noroccidental. Los intereses económicos mundiales permitían que Gran Bretaña 

mantuviera una fuerte apertura económica. La economía inglesa se convirtió así en el 

gozne de todo el sistema económico y de intercambio internacional. 

 

EL COLONIALISMO 

 

La vuelta al proteccionismo se vio acompañada por cambios políticos de relieve. Países 

como Inglaterra habían tenido importantes precedentes coloniales. Con el desarrollo 

marítimo de los siglos XVII y XVIII Inglaterra se había creado una serie de esferas de 

influencia, de puertos francos y de posesiones, en particular en América y Asia. Para 

Francia, en cambio, el siglo XVIII había significado la pérdida de sus posesiones de 

ultramar en favor de Inglaterra. España y Portugal, por otra parte, en las primeras 

décadas del siglo XIX habían perdido las colonias de Sudamérica. La industrialización 

europea determinó la necesidad de ampliar los mercados, tanto los de productos 

acabados como los de materias primas. Gran Bretaña inauguró un nuevo tipo de 

imperialismo, basado en la ocupación de vastas áreas del globo. A finales del siglo XIX 
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su imperio se extendía desde Nigeria hasta Sudáfrica, desde India, Burma, Australia a 

Canadá. Otras naciones europeas se situaron en la misma vía: Francia ocupó entre 1830 

y finales del siglo XIX parte del África sahariana (Argelia, Túnez, Marruecos en primer 

lugar), el África ecuatorial, Madagascar e Indochina. En cambio, el colonialismo alemán 

fue más contenido. Los intereses alemanes eran mayormente eurocéntricos y Bismarck 

se convenció de lanzarse a empresas coloniales solamente por motivos políticos. 

También fue limitado el colonialismo belga, mientras iban declinando el portugués y el 

español. Destinado al fracaso o por cubrir el expediente fue el italiano, con la ocupación 

de Eritrea (1885), Somalia (1887 -1889) y, después, Libia (1912).  

El colonialismo fue un fenómeno de larga duración, muy complejo y con múltiples 

dimensiones. En el plano económico, que no siempre prevaleció, las colonias podían 

verse como válvulas de escape para una población creciente. Pero estos elementos no 

son aplicables indistintamente a todas las colonias europeas. Diferentes vínculos 

políticos y económicos se asociaban a tipologías coloniales extremadamente 

diversificadas. Se ha observado que el único país europeo con un estrecho vínculo 

económico con sus colonias ha sido Gran Bretaña. Si en 1854 aproximadamente el 55 

por 100 de la inversión extranjera inglesa se dirigía hacia la Europa continental, en 1870 

no superaba el treinta por 100 y en 1914 apenas era el ocho por 100. La inversión en las 

colonias y dominios (incluida la India) no constituía en 1854 más del veinte por 100 de 

la inversión exterior total. En 1870 la cuota que detentaban las colonias era del45 por 

100 y en 1914 del65 por 100. Estas cifras parecen tanto más impresionantes si se 

considera que en el mismo período la inversión colonial francesa se movía en torno al 

cuatro 1 nueve por 100 de la inversión extranjera. Estos datos parecen confirmar 

además las interpretaciones que ponen en relación el llamado declive económico inglés 

con una excesiva insistencia de la industria inglesa (overcommitment) en producciones 

típicas de la primera revolución industrial, insistencia determinada por la posibilidad de 

absorción de estos productos por parte de los mercados· coloniales. Inglaterra tuvo así 

un menor interés para convertirse a producciones típicas de la segunda revolución 

industrial. A largo plazo, por tanto, la relación colonial no sólo habría destinado a las 

colonias capitales que podían utilizarse para procesos importantes de renovación 

tecnológica interna, sino que habría creado también un fenómeno de inmovilidad 

productiva debido a la presencia de mercados poco sofisticados.94 

 

LA ECONOMÍA INTERNACIONAL 

 

Con la expansión del comercio internacional europeo se fue estructurando el 

ordenamiento económico internacional. Si se iguala a cien el volumen total de 

exportaciones de los países europeos en 1913, en 1820 el índice era apenas cinco y en 

1870 aproximadamente treinta. El comercio europeo tuvo, por tanto, un desarrollo sin 

precedentes, tanto en el ámbito de los países desarrollados como con los países 
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extraeuropeos. El cuadro 34 pone de manifiesto la clara supremacía Inglesa durante 

todo el siglo XIX. Aunque a finales de siglo nuevas potencias, como Alemania y Estados 

Unidos, hubieran alcanzado notables niveles de industrialización (en el caso alemán 

superando incluso a Gran Bretaña), el papel comercial inglés seguía siendo 

preponderante. Todavía en 1914 Gran Bretaña controlaba aproximadamente el catorce 

por 100 del comercio mundial. Se trataba de resultados sin paralelo. Entre 1840 y 1860 

la cantidad de algodón comercializada a nivel mundial se triplicó, mientras que la 

cantidad de azúcar comercializada se duplicó en las tres décadas comprendidas entre 

1840 y 1870. Lana, cacao, índigo, madera, trigo, goma, semillas y también guano estaban 

en el centro de una densa red de comercio a nivel mundial.  

 

 
En el centro del sistema-mundo se situaba Europa con unas dos terceras partes de todas 

las exportaciones e importaciones de materias primas y productos acabados (cuadros 

35 y 36). Por lo que se refiere a las materias primas (cuadro 35) se trataba de un flujo de 



 

 

entrada que cada vez dependió menos de Gran Bretaña. En cambio, por lo que se refiere 

a los productos acabados puede observarse que la proporción inglesa fue decreciente. 

Además, un nuevo productor no europeo estaba tomando pie: Estados Unidos. El papel 

industrial de Estados Unidos, fundamentalmente en el siglo XX, todavía no era visible de 

una forma clara. En 1880, aproximadamente el ochenta por 100 de sus exportaciones 

se dirigía a Europa y todavía en 1913 Europa representaba aproximadamente el sesenta 

por 100 de las exportaciones estadounidenses. No faltaban, sin embargo, los 

observadores, incluso italianos, atentos al desarrollo americano y capaces de prever su 

futuro papel en la escena mundial.95  

El sistema de relaciones internacionales que se acaba de describir puede expresarse en 

forma de un modelo centro-periferia en el que Europa, como actor dominante no sólo 

mantuvo firmemente las riendas de todo el sistema, sino que vio cómo la mayor parte 

de su comercio se desarrollaba dentro de sus fronteras. Se ha observado, en efecto, que 

no debe sobreestimarse la importancia de la llamada periferia en el desarrollo del 

«Centro» del sistema. Aproximadamente el ochenta por 100 de las exportaciones de 

Estados europeos en el período 1830- 1910 (cuadro 37) encontraron mercados de 

compra dentro de la propia Europa. Aunque este porcentaje fuera notablemente 

inferior para Gran Bretaña (alrededor del cuarenta por 100), se mantiene el hecho de 

que Europa era centro de producción y de consumo independientemente de las 

vicisitudes económicas de otros países. Era en este caso la periferia la que tenía 

necesidad de Europa para poner en marcha procesos de desarrollo comercial e 

industrial.  
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No menos complejas se presentan las relaciones financieras creadas por las potencias 

industriales europeas en ascenso. Hasta 1850, como ya se ha visto al hablar de la 

construcción del sistema ferroviario, la inversión extranjera de la mayor parte de los 

Estados europeos tenía lugar dentro del continente. La segunda mitad del siglo, en 

cambio, presenció un aumento de las exportaciones de capitales a escala mayormente 

mundial. La industrialización europea había creado riqueza destinada a encontrar 

nuevos empleos. Sobre todo en Gran Bretaña los vínculos comerciales y financieros -que 

la nación, por lo menos ya desde finales del siglo XVII, tenía con una serie de socios 

comerciales- impulsaron por un lado a destinar excedentes de capital hacia inversiones 

en el exterior y por otro a perfeccionar un conjunto de mecanismos financieros para una 

eficiente circulación y colocación de capitales. El gran desarrollo del comercio 

internacional, del que Gran Bretaña era el líder indiscutible, no habría podido realizarse 

sin el desarrollo de los sistemas de financiación.  



 

 

Todo el mercado mundial se regulaba en Londres, que era el principal puerto y depósito 

de materias primas y de mercancías. Mercados de títulos, de acciones, mercados de 

moneda extranjera, bancos centrales, bancos privados y bancos comerciales, brokers y 

otros agentes financieros fueron los instrumentos de una expansión financiera sin 

precedentes. En el centro del sistema se encontraba la City. Ya en el siglo XVIII alrededor 

de tres cuartos de sus operadores (en la época comerciantes y después comerciantes 

banqueros) tenían un origen extranjero. Con el siglo XIX y el desarrollo industrial inglés 

Londres confirmó un papel financiero no sólo a nivel europeo, sino a nivel mundial. La 

reglamentación de las letras de cambio pasaba a través de la intermediación de los 

merchant-bankers bancos privados que otorgaban créditos contra la aceptación a corto 

plazo (Baring, Rothschild, Schroeder, Hambro, Lazard, Peabody, etc.). Los que 

practicaban el descuento servían de intermediarios entre los que poseían efectos 

comerciales y los bancos que buscaban la colocación de sus disponibilidades. Ni París ni 

Berlín disponían de un mercado financiero tan especializado y bien informado. La 

supremacía de la libra esterlina reforzó la eficiencia de la plaza de Londres: la calidad de 

sus servicios jugó un papel fundamental en el equilibrio de la balanza de pagos británica. 

Transacciones a corto y largo plazo, de todas maneras, difícilmente encontraban una 

distinción precisa. Beneficios de una actividad comercial podían mantenerse en el 

extranjero, en países en vías de industrialización, en forma de inversiones en actividades 

de· producción (normalmente con rendimientos más elevados que en países ya 

industrializados), o podían invertirse en deuda pública (como por ejemplo los bonos del 

gobierno americano). Se trata de algunos de los mecanismos que explican el formidable 

crecimiento de la inversión extranjera durante el siglo XIX. En 1855 la inversión exterior 

mundial era de apenas 420 millones de libras esterlinas; quince años después había 

alcanzado los 1.300 millones de libras, para aumentar a 4.700 millones en 1900 y a 9.500 

millones en 1914. En vísperas de la primera guerra mundial Gran Bretaña detentaba 

todavía el 43 por 100 de la inversión mundial e invertía en el extranjero una proporción 

del siete al nueve por 100 de su PIB. A distancia, la seguían Francia con el veinte por 100 

y Alemania con el trece por 100, Bélgica, Holanda y Suiza con el doce por 100. Estados 

Unidos con el siete por 100 ponía de manifiesto una proyección al exterior que todavía 

era bastante modesta (gráfico 7).96 

Gráficos 7 y 8. La inversión extranjera en 1913 

                                                           
96 Véase también C. H. Feinstein, P. Temin, G. Toniolo, The European Economy between the Wars,Oxford, 1998 



 

 

 

 
Fuente: R. Cameron, A Concise Economic History of the World, Oxford, 19973, p. 311. 
 

Como ya se ha dicho, Europa no era sólo el mayor inversor en el mundo, sino que 

también era el mayor receptor de inversiones entre todos los continentes (gráfico 8). A 

lo largo del siglo casi todas las naciones de Europa dependieron en mayor o menor 

medida de la inversión de otros países europeos. En 1914 los países balcánicos, Rusia y 

Turquía eran los mayores receptores de capital en Europa, capital que procedía sobre 

todo de Francia, Alemania y Holanda. En el caso de Rusia, por ejemplo, los capitales 

extranjeros fueron fundamentales en la construcción del sistema ferroviario, pero 

también en la financiación de las políticas militares y navales del gobierno zarista. La 

inversión extranjera en Escandinavia fue en cambio importante para activar la 

renovación de las economías y el desarrollo del proceso de industrialización.  

En cambio, son distintas las razones de los flujos de capital hacia países no europeos. 

Canadá, Australia y Nueva Zelanda se mostraban como nuevos centros de desarrollo de 

modelos sociales, culturales, pero sobre todo productivos y de consumo, de tipo 
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europeo. En América Latina la inversión -sobre todo inglesa- se dirigía hacia Argentina, 

Brasil y parte de México. Finalmente, en Asia, China, Japón y sobre todo la India, que en 

aquella época formaba parte del imperio británico, recibieron inversiones sustanciosas. 

En África, en cambio, gran parte de la inversión extranjera se dirigía a Sudáfrica. 

 

LAS BALANZAS DE PAGOS Y EL PATRÓN ORO 

 

Con la prepotente ampliación de los mercados internacionales de bienes, de trabajo y 

de recursos financieros, cobró cuerpo una auténtica economía internacional, que 

obligaba a todos los países a prestar atención a su «balanza de pagos», el instrumento 

contable que comparaba todos los pagos que debían efectuarse al extranjero y todos 

los que se recibían del extranjero. Según su grado de desarrollo  los países tenían 

diversos tipos de balanzas de pagos. Por definición, la balanza de pagos está equilibrada. 

El desequilibrio (saldo positivo o negativo) se sitúa a nivel de la «balanza por cuenta 

corriente», que expresa la suma algebraica de los saldos de la «balanza comercial» 

(importaciones y exportaciones de mercancías); de las «partidas invisibles», es decir, las 

exportaciones e importaciones de servicios (fletes, seguros, turismo, comisiones 

bancarias) y las «remesas» de los emigrantes; finalmente, de la «balanza de intereses y 

dividendos». Un saldo positivo se traduce en exportación de capitales para restablecer 

el equilibrio. Los ajustes, en general, no se reflejan negativamente en las actividades 

interiores. Si, en cambio, el saldo es negativo, el país tendrá que reequilibrar la situación, 

o recurriendo temporalmente a las reservas, u obteniendo préstamos, o interviniendo  

sobre las variables económicas internas. Hay que partir de aquí para comprender el 

funcionamiento del primer sistema internacional de pagos que se consolidó 

históricamente, no sin antes haber examinado la balanza del país dominante, Gran 

Bretaña (cuadros 38-39). 

La balanza comercial del Reino Unido en el siglo XIX se presentaba constantemente en 

déficit. Por tanto, las exportaciones de manufacturas no habían permitido la 

acumulación de capitales que habían sido exportados al exterior. Los emigrados 

transferían al extranjero más de lo que hacían llegar a sus familias que habían 

permanecido en Europa («remesas»). También el turismo era fuente de hemorragia. 

Eran los servicios invisibles (rentas de la flota mercante, de las actividades bancarias, de 

los seguros y de los comisionistas) los que permitían un saldo positivo de la balanza 

comercial y de servicios (1815-1835, 1855-1875, 1910-1914), o una disminución del 

déficit (1835-1855, 1890-1905) en los años en los que la exportación de mercancías se 

veía frenada por el proteccionismo o por la competencia. El aumento continuo de las 

inversiones en el exterior incrementó notablemente el saldo positivo de las entradas por 

intereses y dividendos, suficiente para determinar activos permanentes en la balanza 

por cuenta corriente. Así pues, la balanza de pagos británica no estuvo nunca en déficit 

durante el siglo XIX.97 Éste fue uno de los principales elementos de fuerza de la libra 
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esterlina, que se convirtió en la moneda de referencia del sistema monetario 

internacional definido como patrón oro, creado para hacer frente a la creciente 

intensificación de relaciones comerciales y financieras entre los diversos Estados. En una 

situación que implicaba una cantidad de diferentes monedas tenía que crear un 

mercado eficiente de cambio de moneda. La solución se encontró en un régimen 

monetario que preveía la formación de una unidad de cuenta en la que pudiesen 

convertirse todas las monedas. 

 
 

En los cambios interiores, durante el siglo XIX se fue hacia una progresiva sustitución del 

dinero metálico por el dinero bancario. El uso de monedas de oro o plata significaba que 

el valor nominal de la moneda era también un valor real. La creciente utilización de 

billetes de banco, favorecida por la difusión de las prácticas bancarias, había disociado 

valor nominal y valor real. El billete de banco no contenía ningún valor real. Sin embargo, 

la autoridad que lo había emitido se comprometía a convertir el valor nominal en oro o 

plata. Era preciso, por tanto, que el banco de emisión tuviera una cantidad de metal 

precioso como «reserva» suficiente para asegurar el derecho de «convertibilidad» del 

papel moneda en metal precios a una «paridad» fijada, que debía mantenerse como un 

múltiplo establecido primero por la costumbre y después por las leyes frente a las 

reservas de metal precioso. Esta relación entre metal precioso y circulación de papel 

significaba que para aumentar el circulante se tenían que adquirir nuevas reservas, 

mientras que cuando el metal precioso disminuía era necesario reducir la circulación de 

papel. Dado que en ningún caso había suficiente metal en reserva para poder convertir 

«todos» los billetes en circulación, se trataba de un sistema fiduciario que se regía por 



 

 

la correcta aplicación de las «reglas del juego». En caso contrario se habrían podido 

producir carreras para acudir a las ventanillas de los bancos, a fin de efectuar la 

conversión, lo que habría colapsado el sistema y conducido a la  suspensión de la 

convertibilidad («curso forzoso», es decir, obligatoriedad de mantener el dinero de 

papel). 

El sistema requería, pues, una disciplina rigurosa tanto en la emisión del dinero fiduciario 

como en el equilibrio de la balanza de pagos. Un país deficitario, teniendo que pagar su 

déficit en oro, debía limitar el crecimiento o disminuir la masa monetaria, provocando 

una disminución de los precios interiores y un freno a la demanda. Así disminuían las 

importaciones pero podían aumentar las exportaciones, porque recuperaban una 

posición competitiva. De esta forma  se volvía al equilibrio de un modo «automático». 

Lo contrario sucedía en una situación de superávit en la balanza de pagos. Podía suceder, 

sin embargo, que los países con superávit prefirieran aumentar sus reservas no 

respetando las reglas del juego, que obligaban, en estos casos, a aumentar la circulación 

monetaria («esterilización» del oro). Por tanto, todo el peso del ajuste recaía sobre el 

país con déficit, obligándole a veces a abandonar el «patrón oro» y a dejar fluctuar su 

moneda.  

La constatación de que el funcionamiento del sistema entraba en crisis por las guerras y 

por las dificultades internas de cada país ha llevado a algunos estudiosos a sostener que 

han sido los períodos de gran estabilidad internacional los que han hecho posible el 

«patrón oro», y no ha sido éste el que ha generado estabilidad, aunque haya sido uno 

de los puntos fuertes.98 Además, como a través del complejo juego de acciones y 

reacciones un sistema de cambios fijos vincula indisolublemente la política monetaria y 

fiscal de los países que forman parte a las del país líder, para que funcione bien el 

mecanismo requiere un liderazgo estable y seguro de todo el sistema monetario 

internacional. La libra esterlina era sinónimo de estabilidad, mientras que el franco 

sufrió dos experiencias de curso forzoso (1848-1850 y 1870-1877) y el dólar fluctuó 

entre 1862 y 1878. El siglo XIX mostró una notable estabilidad monetaria. Las principales 

monedas no padecieron erosiones permanentes de su poder adquisitivo. Pero era la 

libra esterlina la que inspiraba una confianza incondicional. Ninguna otra podía 

garantizar en ninguna parte una convertibilidad tan absoluta. La City poseía el único gran 

mercado de efectos internacionales; las letras podían negociarse en las mejores 

condiciones posibles. Así se explica el hecho de que desde 1880 algunos Estados 

incluyesen cada vez más en sus reservas de cambio divisas extranjeras, esencialmente 

esterlinas, preferidas al oro, dado que también garantizaban un interés.  

Por lo general, en el siglo XIX la base monetaria en relación a la cual se fijaba el valor de 

cambio de los productos era un metal precioso. Algunos países utilizaban dos metales 

(oro y plata) y entonces se estaba en el «bimetalismo»; otros sólo la plata o sólo el oro, 

y entonces se estaba en el «monometalismo». Hasta los años setenta estos sistemas 

permitían dividir el mundo en tres zonas monetarias. La primera era la de los países con 
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monometalismo oro, es decir, con un sistema basado solamente en el oro. El principal 

país era Gran Bretaña. En 1821 el Parlamento restableció la libre «convertibilidad» de 

los billetes que habían sido de «curso forzoso» durante la guerra contra Francia. Hasta 

1 914los billetes emitidos por el Banco de Inglaterra se podían cambiar libremente en 

sus ventanillas a cambio de oro («poder liberatorio ilimitado»). La segunda zona 

monetaria era la de los países con monometalismo plata, preponderantemente situados 

a orillas del Océano Pacífico y del Océano Índico. La tercera comprendía los países con 

bimetalismo, es decir, que habían adoptado un sistema basado en el oro y en la plata, 

en el que los dos metales estaban definidos por una relación fijada por ley. En Francia, 

por ejemplo, era de 1 a 15,5 desde 1803.  

Pero el bimetalismo presentaba un inconveniente: si la relación de precios entre los dos 

metales variaba, era necesario vender el metal de mayor precio y comprar el de precio 

más bajo, a fin de recuperar la paridad de precios entre los dos metales. Ésta fue la base 

del intento de la «Unión Monetaria Latina», creada por Francia en los años sesenta y 

setenta del siglo XIX. La Unión, que además de Francia incluía Bélgica, Suiza, Italia (entre 

1865 y 1866), y a continuación también España, Serbia y Rumania, fracasó a causa del 

flujo de plata provocado por el descubrimiento de nuevos yacimientos. 

 El monometalismo, como se decía, había sido preferido, en cambio, por Gran Bretaña. 

Ya en 1717 se había establecido que una guinea de oro valiese 21 chelines. En 1774 los 

pagos en moneda de plata habían sido limitados a un valor máximo de 25 esterlinas y 

en 1816 a sólo dos esterlinas. El oro se convirtió, de hecho, en un patrón para la moneda 

inglesa a partir de 1 821, cuando el Banco de Inglaterra reanudó la conversión de billetes 

de banco en metal precioso. Problemas en el uso de un sistema bimetálico y continuas 

fluctuaciones del valor de la plata llevaron a la exclusión de ésta como medida de cuenta. 

No hay que olvidar que el oro y la plata son también materias primas, cuyos precios se 

determinan en función de la relación demanda-oferta. Hasta 1870 la relación legal y la 

relación comercial no experimentaron ninguna variación. Sin embargo, desde entonces 

en adelante comenzaron a discrepar cada vez más, en beneficio de la plata. De 1860 a 1 

890 la producción de plata aumentó regularmente (Estados Unidos y México), mientras 

que la del oro, que había aumentado vertiginosamente después de los descubrimientos 

de California (1848) y Australia (1851), se estancó, para después reducirse 

progresivamente.  

La recién nacida Alemania en 1 873 decidió poner en circulación una nueva moneda, el 

marco de oro, sustituyendo los táleros de plata. Esta decisión estaba motivada por una 

compatibilidad con la libra esterlina. Esta alineación con la base oro desequilibraba la 

relación comercial. Para no perder sus reservas de oro y para evitar verse inundados de 

plata, que se consideraba una mala moneda, los países bimetalistas se orientaron de 

hecho hacia el monometalismo oro, como Francia y la Unión Monetaria Latina desde 

1876 y Estados Unidos en 1900, después de largas travesías políticas. Muy pronto, como 

ya había sugerido el Congreso Monetario de París, en 1867, la mayor parte de las 

naciones europeas y extra-europeas adoptó el «patrón oro». La adhesión a este régimen 



 

 

supuso también para Italia un nivel aceptable de tranquilidad monetaria, reforzando las 

bases del desarrollo de finales de siglo. Se trataba de un importante resultado después 

de la crisis monetaria que había castigado al país en 1866. Los resultados negativos de 

la guerra contra Austria habían impulsado al gobierno a suspender la conversión de 

papel moneda en metal precioso («curso forzoso») a fin de hacer frente a gastos 

inaplazables por parte del Estado.  

Al comenzar el siglo xx el oro eliminó definitivamente la plata, a pesar de que la 

producción de ésta aumentase mucho más rápidamente después del descubrimiento de 

nuevas minas desde 1890 (Transvaal, Australia, Klondike, Siberia). La adopción del 

«patrón oro» se asoció en definitiva a la supremacía inglesa en el comercio 

internacional. A lo largo de todo el siglo XIX, a causa de la preponderancia comercial 

británica, los intercambios internacionales tuvieron lugar bajo el signo de la base 

monetaria oro. No sólo se trataba de fijar el valor de todas las monedas con relación al 

oro, sino de situar en el centro del sistema a la libra esterlina, que de hecho era la unidad 

de conversión internacional. 
 

 

Fontana, G.L., “El desarrollo económico de Europa en el siglo XIX” en Antonio Di Vittorio (coord.). 

Historia Económica de Europa. Siglos XV-XX, Barcelona, Crítica, 2003, pp. 280-299 

  



 

 

LA CRISIS EN OTROS PAÍSES 

 

Lectura de textos  

 

LOS EFECTOS DE LA DEPRESIÓN AGRARIA EN GRAN BRETAÑA, 1870-1914 

F. M. L. Thompson 

 

 

Entre las dudas y confusiones sobre el estado de la economía británica a finales del siglo 

XIX, entre las disputas sobre su realidad industrial y los debates sobre su pérdida de 

competitividad a nivel internacional, solía afirmarse con toda certeza entre la niebla de 

la controversia erudita una opinión pesimista: el desastre afectó a la agricultura 

británica causando mayores daños en unos lugares que en otros, pero llevando a toda 

la comunidad de agricultores al borde del colapso total hacia mediados de 1890; un 

desastre apenas evitado a principios de la década de 1900, cuando se frenó el descenso 

y se logró una cierta estabilidad. Lord Ernle estableció las pautas del proceso, recogiendo 

y sintetizando la opinión de los contemporáneos que poco a poco se fue incorporando 

a la memoria colectiva rural: «La agricultura, que había visto interrumpida su etapa de 

prosperidad en 1862, comenzó a decaer rápidamente a partir de 1874. Se inició así un 

período de depresión que, con variaciones en intensidad, se prolongó incluso más allá 

de la época victoriana»!  

El uso del término «depresión» está tan firmemente arraigado que el propio P. J. Perry, 

geógrafo e historiador que recientemente reexaminó este período, aunque trató de 

mostrar que la agricultura sufrió un proceso de «cambio y decadencia» más que una 

depresión sostenida, no pudo evitar el referirse al inicio de su libro a «la depresión, sea 

o no el término una descripción precisa, que afligió a la Gran Bretaña rural durante el 

último cuarto del siglo XIX y que finalmente desapareció por completo en los años 

1940». 99 

Sin embargo, ahora se ha convertido casi en una ortodoxia para los estudiantes 

universitarios argumentar que no hubo depresión en la agricultura británica. Solamente 

se habría producido un reajuste frente a cambios un tanto bruscos en las condiciones 

de la oferta y la demanda consistentes en la reducción del cultivo del cereal, 

particularmente el trigo, y el incremento de productos animales y perecederos, dando 

como resultado final más prosperidad que adversidad para la comunidad agrícola. 
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¿Cómo se ha producido esa ruptura con la tesis convencional y qué debemos hacer con 

ella?  

La respuesta más breve es que, después de veinte años, el planteamiento del artículo 

clásico de T. W. Fletcher, «The Great Depression of English Agriculture, 1873-1896», ha 

sido completamente asimilado en la enseñanza universitaria.100 Ese artículo, pese a su 

considerable sofisticación, planteó la tesis sencilla, y por tanto fácil de retener, de que 

los labradores se hundieron y los ganaderos prosperaron. Es más, el sufrimiento de unos 

produjo la prosperidad de otros. La caída catastrófica en los precios del cereal -la 

cotización del trigo se redujo a la mitad en veinte años- que llevó a la ruina a multitud 

de productores de grano, también disminuyó los gastos de los ganaderos cuyo principal 

input era el grano para pienso. Teniendo en cuenta que el mercado funcionaba a través 

de la elasticidad de la demanda con respecto al precio y al ingreso, la reducción del 

precio del pan para el consumidor estimuló la demanda de productos ganaderos.  

El repentino incremento de la renta real del conjunto de la población durante el último 

cuarto del siglo XIX, supuso un aumento en la cantidad y una mejora en la calidad de los 

productos consumidos. Algunos de los alimentos que posibilitaron estas mejores 

condiciones de vida llegaron del extranjero: el tocino y los huevos daneses, el queso 

americano, el cordero neozelandés, la carne de vacuno de Argentina, entre otros, se 

instalaron con facilidad en la cesta de compra de la época. Sin embargo, el crecimiento 

de la demanda global fue más que suficiente para abrir un mercado en expansión al 

productor local de carne, leche, huevos, aves de corral y productos lácteos, de forma 

que los agricultores británicos con ese tipo de producción llegaron a convertirse en un 

sector rentable y próspero de la actividad agrícola.  

Desgraciadamente, Fletcher no aportó evidencias de otras regiones, distintas al 

Lancashire, para sostener su tesis general.101 (…)Teniendo en cuenta que los factores 

que favorecieron a Lancashire -en concreto, la abundancia de tierras de pastos, la 

compra de pienso en lugar del cultivo local de cereales forrajeros, el cuidado del ganado 

vacuno, la cría de ovejas, cerdos y aves de corral, la presencia de numerosas granjas 

pequeñas en gran medida independientes del trabajo asalariado y el fácil acceso a 

grandes mercados urbanos no fueron en absoluto exclusivos de ese condado, se deduce 

que la tragedia rural, a la que aludían las continuas quejas de la época, realmente nunca 

tuvo lugar.  

Sin embargo, los historiadores sociales y políticos, necesitados de una explicación eficaz 

sobre la decadencia del poder de los terratenientes y la transformación de las élites 

sociales, no han abandonado tan fácilmente la adhesión a la creencia en una gran 

depresión agrícola. Además, algunos especialistas han criticado aparentes deficiencias y 
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simplificaciones en el análisis de Fletcher. Así, Perry critica el contraste radical 

establecido por Fletcher entre las fortunas de los ganaderos y los labradores debido a 

que esto, al mismo tiempo que reduce la gran variedad de tipos de agricultura a una 

falsa antítesis, oscurece la importancia del sistema mixed farming donde se combinaba 

carne de ovino-cebada o de vacuno-cebada, y que significaban los mejores métodos 

agrícolas del siglo XIX.102 Más importante es la incapacidad de la tesis de Fletcher para 

explicar la causa de las numerosas quejas y lamentos aireados por los agricultores 

encuestados ante las dos comisiones reales de 1879-1882 y 1894-1897, quienes 

confesaban estar experimentando dificultades, aprietos y penalidades que atribuían a la 

depresión, bien estuvieran trabajando en los condados dedicados a pasto de los que 

hablaba Fletcher o no. La ingeniosa solución de Perry ante el problema de la 

autopercepción por parte de los agricultores de sus propios sufrimientos ha sido 

construir una medida de «depresión subjetiva» analizando para cada condado las 

variaciones en las tasas de quiebras agrícolas, en el supuesto de que los agricultores 

sintieron más la depresión donde existía más inseguridad, y existía más inseguridad en 

el lugar donde la proporción de quiebras agrícolas llegó a las cotas más altas sobre el 

nivel normal del período base de predepresión, 1871-1873. Como resultado de este 

ejercicio estableció un amplio abanico de experiencias de depresión a través de un grupo 

de regiones agrícolas elegidas al azar (…) aunque pueda resultar extraño, los mayores 

incrementos de quiebras en 1891-1893 respecto a las de 1871-1873 ocurrieron en 

condados apartados de las áreas clásicas de cereal del este y sureste. (…) No es de 

extrañar que Perry sostenga el punto de vista de que es «indiscutible que el último 

cuarto del siglo XIX fue un período de crisis agrícola; fuera o no un período de depresión 

económica general, ciertamente lo fue de depresión agrícola»103. 

Por otra parte, los historiadores que últimamente han estudiado la agricultura del 

mismo Lancashire han llegado a la conclusión de que esta área no fue de ningún modo 

tan próspera como sostuvo Fletcher: las activas asociaciones de agricultores no fueron, 

como él pensó, simples ramificaciones del radicalismo urbano en el campo, sino la 

expresión de problemas reales existentes a principios de la década de 1890, tales como 

la caída de los precios, los crecientes retrasos en el cobro de las rentas, y las pérdidas en 

el negocio agrario; además, muchos propietarios de Lancashire estaban tan presionados 

por la caída de los beneficios y el descenso del valor de las tierras que se vieron forzados 

a venderlas y a desmembrar sus ancestrales explotaciones.104 Si no somos cuidadosos, 

pronto nos encontraremos asumiendo la posición que Clapham adoptó hace más de 

cuarenta años: la depresión agrícola fue universal, pero algunas áreas afortunadas 

sufrieron mucho menos que la mayor parte.105  Miseria en todas partes, pero miseria 
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selectiva podría ser la visión más exacta. Este era el punto de vista de aquellos 

contemporáneos informados que pretendían hacer un planteamiento general objetivo 

sobre las condiciones de la agricultura, y de los técnicos que elaboraban informes para 

la segunda Comisión Real sobre la Depresión Agrícola y especialmente para la Comisión 

Real sobre el Trabajo. Frecuentemente usaron la fórmula de que un distrito más 

favorecido «no ha sufrido por la depresión tan severamente como muchas otras partes 

del país». Si bien este tipo de vuelta a posturas anteriores debe ser evitado, ya es hora 

de replantearse el vocabulario y el aparato analítico utilizado al estudiar la depresión, y 

de liberar a la historia de la agricultura del lenguaje emocional empleado por aquellos 

que sintieron que ellos eran testigos de la angustiosa muerte de una forma de vida 

familiar y amada. (…)  

La idea básica es que a una situación que muchos han visto que se mantenía durante 

cuarenta o incluso setenta y cinco años no resulta útil clasificarla como depresión, 

recesión o crisis teniendo en cuenta su larga duración. Claramente se observa una 

tendencia secular, y ésta fue de declive. La agricultura debe ser entendida como la 

primera de las actividades básicas tradicionales británicas que entró en decadencia 

cuando fue expuesta a la nueva tecnología y a la competencia internacional. En 

comparación con otros productos básicos tradicionales que tuvieron dificultades con sus 

mercados y competitividad en el período de entreguerras -carbón, algodón, o la 

construcción naval- o en la década de 1970  como el acero y las industrias del motor-, la 

agricultura vivió su decadencia con considerable flexibilidad, sin excesivos desórdenes 

ni penalidades, con mejoras en la productividad del trabajo y sin ayuda del Estado. A la 

altura de los años 1870, la agricultura británica aparecía, obviamente, como un sector 

en retroceso de la economía desde hacía tiempo: tal es la esencia de la industrialización. 

Su contribución al producto nacional bruto había pasado de ser de más de una tercera 

parte en 1815 a menos de un cuarto en 1850 y por debajo de un quinto en 1870, y su 

porcentaje en el total de la población activa había descendido bruscamente. Hasta 

entonces, sin embargo, el declive del sector agrario había ido acompañado por un 

crecimiento de la producción y pocas variaciones en el número de activos, de forma que 

en términos generales dicho sector no se había visto enfrentado con los problemas de 

una recesión real. Esta situación cambió dramáticamente después de la década de 1870. 

La relativa decadencia de la agricultura se precipitó, de forma que hacia 1900 su 

contribución al producto nacional bruto era escasamente del 6 por 100, aportación que 

fue recortada en los siguientes ochenta años, sobre todo durante la década de 1920. Así 

pues, en los cuarenta años anteriores a 1914 se puede localizar la mayor parte de los 

ajustes que la agricultura tuvo que sufrir para adaptarse a su papel en una economía 

plenamente industrializada. En estos cuarenta años, la fuerza de trabajo en el campo 

disminuyó en 300.000 personas, una reducción del 30 por 100 que tuvo lugar casi 

enteramente entre el grupo de trabajadores asalariados más que en el de los labradores 

o trabajadores miembros de sus familias. En términos de empleo, la agricultura se 

convirtió por primera vez en un sector en retroceso. La cuestión, tratándose de una 



 

 

actividad básica en decadencia, es si la sustitución de trabajadores a gran escala creó 

dificultades y desempleo, o si contribuyó a crear un sector agrario más eficaz y preciso, 

más preparado para sobrevivir en la nueva situación de mercado que había traído 

consigo la contracción. 

Es destacable que los empresarios, los labradores, consideraban en su mayoría la 

reducción del número de trabajadores del campo como algo que les estaba siendo 

impuesto contra su voluntad, tendiendo a crear una escasez de la mano de obra y un 

deterioro de su cualidad, de lo cual se quejaban como una causa de sus problemas. Es 

más, para muchos contemporáneos, el triste espectáculo de la despoblación rural, de 

un campo que, aparentemente, se estaba quedando vacío de gente, fue la verdadera 

semilla de la depresión agrícola, una de sus causas esenciales y principal indicador de su 

existencia. «Debido sobre todo a la caída de los precios . . . y a la falta de trabajo -escribía 

Rider Haggard en 1902-, creo que ha sido demostrado que en la mayoría de los distritos 

la agricultura inglesa es una industria en declive.» En las conclusiones que perfiló en su 

estudio de la Inglaterra rural, Haggard continúa recurriendo al tema de la escasez de 

mano de obra, al daño que estaba haciendo a la agricultura y al irreversible y desastroso 

perjuicio que traería a la reserva nacional de hombres fuertes, criados en el campo, hacia 

los que el país se volvería en vano en busca de buenos luchadores para futuras guerras. 

«En todas partes –dijo- los hombres y mujeres jóvenes están abandonando los pueblos 

donde nacieron y reagrupándose en las ciudades... ahora es normal que sólo los 

estólidos, los viciosos, o los desperdicios permanezcan en la tierra . . . y es de estos 

residuos indiferenciados de donde saldrán los padres de la nueva generación de 

agricultores ingleses».106 Se entiende que la disminución de la población agraria puede 

ser interpretada como un elemento de debilidad nacional, en un momento en el que el 

extenso debate sobre el deterioro físico y la eficiencia nacional ocupaba la atención, a 

pesar de que la general despoblación rural se debió principalmente a la decadencia de 

las actividades del campo y de las manufacturas en las zonas rurales. La industria estaba 

concentrándose cada vez más en las cuencas carboníferas y en las grandes ciudades, y 

por una sola vez en toda su historia, que se extiende aproximadamente en el breve 

período comprendido entre los años 1870 y 1914, el campo se convirtió en un sitio en 

el que, excepto la actividad agraria, poca cosa más se podía hacer (…) 

También es cierto que, dentro de la población activa, los más jóvenes contribuyeron de 

forma desproporcionada a la emigración rural de finales del siglo XIX, pues eran la parte 

más móvil de la población y la más deseosa de encontrar mejores oportunidades en las 

ciudades o en ultramar. Dejaron atrás no sólo a los tontos del pueblo de los que habla 

Haggard, sino a una población claramente envejecida, de forma que hacia 1911la 

estructura de edad de la población de trabajadores agrícolas era marcadamente más 

vieja que la de la población trabajadora en general. Teniendo en cuenta que en un 

trabajo físico duro, como la agricultura, los viejos son generalmente capaces de trabajar 

menos que los jóvenes, este cambio en la estructura de edad hace doblemente 
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impresionante el incremento observado en la productividad del trabajo agrícola del 

orden de un 25 por 100 aproximadamente entre 1870 y 1914. (…) 

Una forma de incrementar la productividad fue, claro está, eliminar el trabajo que no 

era directamente productivo, o concentrar los esfuerzos en tareas que aportaban 

mayores incrementos a la producción final. Los labradores eran conscientes de que los 

costes de la mano de obra eran altos y debían reducirse si querían permanecer en el 

negocio. Los salarios agrícolas se habían incrementado muy deprisa a principios de 1870, 

y, a pesar de que retrocedieron un poco en la década de 1880, el descenso fue inferior 

a la caída de los precios al por menor; a mediados de la década de 1890 habían 

recobrado su nivel inicial en términos monetarios, incrementando su valor real en un 20 

por 100 o más107.  Sin duda, la flexibilidad de los salarios agrícolas fue debida 

principalmente a los salarios disponibles en empleos alternativos fuera de la agricultura, 

pero cualquiera que fuera la causa, significó que no había posibilidad de reducir los 

costes del trabajo reduciendo los salarios. El único camino fue emplear menos 

trabajadores, y hacia 1891 las cifras de trabajadores asalariados fijos habían caído en un 

20 por 100 desde 1871. Después de mediados de la década de 1890, los salarios 

monetarios comenzaron a subir y un sector que estaba padeciendo grandes dificultades 

se las arregló, sin embargo, para pagar a sus trabajadores al menos el 16 por 100 más 

en términos monetarios en 1911 que en 1871 o 1891. Sin embargo, la disminución en el 

número de empleados determinó que el importe total de los salarios pagados se situara 

en 1891 alrededor de un 15 por 100 por debajo del nivel de 1871 y un 22 por 100 inferior 

en 1911. Esta fuerza de trabajo reducida consiguió una producción global que, valorada 

en precios constantes, estaba en 1894 un 5 por 100 por debajo de lo que había estado 

en 1873 y hacia 1911 volvió a recuperar el nivel de 1873P108 

Los contemporáneos, lógicamente, cuando calculaban la cuantía y el valor de la 

producción que era el resultado final de su actividad agraria lo hacían en función de los 

precios corrientes que estaban recibiendo. Para ellos el 30 por 100 de descenso en el 

valor corriente de mercado del producto agrario bruto entre 1873-1894 y el modesto 
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incremento posterior del 7 por 100 entre 1894-1911 habría parecido más que suficiente 

una confirmación estadística de la imagen tradicional de estos cuarenta años: veinte 

años de catastrófica decadencia seguidos de veinte años de vacilante e indecisa 

recuperación. Sin embargo, tratando de medir los verdaderos resultados de una 

actividad con un gran número de productos con características diferentes en precios y 

costes, como la agricultura, es especialmente apropiado medir su producción final en 

términos de precios constantes, ya que sólo de este modo puede ser agregada la 

producción de artículos tan diversos como el trigo y la leche y percibir las variaciones 

reales de la producción agrícola. Si los agricultores continuaron produciendo tanto como 

lo habían hecho en tiempos mejores, aun obteniendo menores precios por lo producido, 

y persistieron en seguir haciéndolo durante un largo período, debemos suponer que 

encontraron que era más productivo que ruinoso, ya que, a no ser que haya un dócil 

contribuyente que se haga cargo de la factura, nadie produce para perder dinero 

durante mucho tiempo. 

 El mantenimiento de la producción agrícola a un nivel alto parece destacable a la vista 

del colapso general de los precios de la agricultura. Los precios del trigo cayeron un 50 

por 100 entre los primeros años de la década de 1870 y mediados de la siguiente, 

mientras que los de la cebada y la avena cayeron menos drásticamente, en un tercio o 

menos. El movimiento diferencial de los precios del grano y de los productos animales, 

que se manifestaba claramente desde la década de 1850, continuó en el contexto de 

una tendencia general descendente. Desde los años 1880 la competencia con los 

productos importados como la carne y los productos de granja fue ciertamente dura 

debido al desarrollo de técnicas de refrigeración, y los precios cayeron del 15 al 20 por 

100. No obstante, la carne importada congelada era generalmente de peor calidad que 

el producto autóctono, y las carnes de vacuno y ovino inglesas mantuvieron sus precios 

considerablemente mejor que las variedades importadas. Los precios de la lana 

descendieron drásticamente ya que la sobreproducción australiana inundó el mercado. 

Este fue el producto animal cuyos precios siguieron una conducta más parecida a la del 

trigo, pero a pesar de que la producción de lana podía ser de gran importancia en 

algunas zonas tuvo menor significación en términos globales, ya que desde los primeros 

años de la década de 1870 la lana representaba sólo el 4 por 100 del total de ingresos 

de los agricultores ingleses. Los precios de la mantequilla y el queso se hundieron 

bruscamente en 1879, año en el que el queso americano (Cheddar) empezó a llegar en 

abundancia, pero después se recuperaron, y durante todo el período hasta mediados de 

la década de 1890 no descendieron más del15 por 100. Mucha más importancia tenía la 

leche, cuyo precio apenas varió y era este producto el que iba a convertirse en el 

principal puntal de la mayor parte de la agricultura inglesa.  

El mantenimiento del nivel de producción parece menos difícil cuando se considera que 

los costes de la producción, así como los precios de venta, estaban descendiendo y que 

el tipo de productos que los agricultores vendían podía ser fácilmente sustituido. Los 

precios de los inputs adquiridos disminuyeron drásticamente: las tortas de aceite y el 



 

 

maíz, los productos más utilizados como piensos, eran el 40 por 100 más baratos a 

mediados de la década de 1890 que a principios de 1870, mientras que los fertilizantes 

comprados vieron disminuidos sus precios en un 55 por 100. Los agricultores 

respondieron usando más estos inputs.109 (…)  

Una clara implicación del aumento de inputs comprados e importados era que la 

agricultura inglesa se veía empujada hacia la importación de materias primas y el 

abandono de la producción de sus propios inputs. El precio y el beneficio fueron los 

motivos, ya que resultaba más barato comprar los piensos y los fertilizantes que 

producirlos en el campo, principalmente debido al alto coste de la mano de obra. 

Permaneciendo constantes los otros factores, la sustitución de los inputs obtenidos en 

el propio campo por otros comprados, no afectó necesariamente al volumen de 

producción comercializable de la explotación. De esta forma, la producción tendió a 

aumentar al mismo tiempo que se reducía el trabajo. Los efectos visibles sin embargo 

fueron la disminución del cultivo de raíces (nabos, remolacha) y forrajes, y la reducción 

de los rebaños de ovejas, que habían sido los medios tradicionales para producir forraje 

y abono en el campo; esto indudablemente contribuyó a empeorar la imagen del sector 

agrario y a dar la impresión de decadencia, a pesar de que no implicaba necesariamente 

ninguna reducción en la producción final. En el clásico sistema mixed farming de ovino-

cereal, las operaciones con mayor trabajo intensivo eran las dedicadas a las raíces, que 

para obtener el máximo de forrajes requerían anualmente entre dos y tres veces más 

trabajo por acre que eJ que se dedicaba a las cosechas de cereal y además necesitaban 

proporcionalmente mayor uso de la fuerza de tiro. Si al trabajo necesario para cultivar 

las raíces, en sí mismo, añadimos el derivado de que las ovejas abonaran las raíces 

mediante el redileo, se evidencia la gran demanda de trabajo que absorbían estas 

operaciones. Al resultar más barata la compra de piensos y fertilizantes, se redujeron 

tanto el cultivo de raíces como el número de ovejas criadas.110 (…)  

Este tipo de ajustes a las variaciones en los costes de producción y los precios, que 

determinan el que la reducción de la actividad agrícola visible fuera mucho mayor que 

la disminución de la producción final, explican en parte la apariencia de miseria del 

campo pero no implican en último término que todos los agricultores y todas las 

regiones agrícolas fueran capaces de mantener sus niveles de producción. Estos cambios 

podrían haber permitido a los agricultores del mixed farming, que combinaban el cereal-

ovino, por ejemplo en Lincolnshire Wolds, continuar en casos concretos sin más 

modificación en aquel sistema que algunas sustituciones de trigo por cebada en sus 

rotaciones.111 Pero en áreas que habían dependido más de la producción de trigo y cuyas 

tierras profundas y arcillosas  les suponían altos costes en el cultivo, eran ineludibles 

cambios más radicales que llevaron al desastre a una gran cantidad de familias de 
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cultivadores, convirtiendo la agricultura en menos productiva de lo que había sido. Es 

indiscutible que el cultivo de trigo tuvo un profundo declive y que un gran número de 

productores de este cereal padecieron grandes privaciones. La superficie dedicada a 

este cereal disminuyó desde más de 3 millones de acres hasta sólo 1,75 millones en 

veinte años y los distritos cultivadores de trigo del este y sur de Inglaterra fueron 

severamente afectados. (…) La generación de agricultores expulsada fue en parte 

reemplazada por nuevos arrendatarios que procedían de Escocia y de forma menos 

conocida de Lancashire, que abandonaron en gran parte el cultivo del cereal, dejaron la 

tierra para hierba de forma un tanto descuidada, introdujeron ganado al cuidado de 

trabajadores asalariados, y lograron a duras penas un nivel de vida inferior al que habían 

disfrutado sus predecesores más aburguesados. El cambio hacia la producción de leche 

en los distritos cerealícolas, junto al incremento de su producción en «los distritos del 

pastoreo» consolidados en el norte y oeste desde hacía tiempo, es un ejemplo 

característico del cambio hacia la producción de esas cosechas y productos que seguían 

siendo rentables. La lista incluía también patatas, frutas, hierbas para forraje, aves de 

corral, huevos, carne de vacuno, ovino y cerdo. (…) 

Por tanto, a nivel global la gente que consiguió permanecer en la actividad de la 

agricultura continuó produciendo más por persona a lo largo de los años de la gran 

depresión, sin tener en cuenta el tipo  de trabajo agrícola que realizara, pero el reparto 

de los beneficios  entre labradores y trabajadores se llevó a cabo de forma muy diversa 

dependiendo de las regiones. La población dedicada a la agricultura, por supuesto, 

cambió muy considerablemente a lo largo de estos años. Multitud de trabajadores del 

campo dejaron la tierra, la gran mayoría por voluntad propia pero algunos, sin duda, tras 

padecer períodos de desempleo: un gran número, hasta ahora indeterminado, de 

labradores se arruinaron; los terratenientes vieron tanto sus rentas como el valor 

capitalizado de sus propiedades drásticamente reducido. Para estos individuos con tales 

problemas, la depresión fue una cruda realidad. Sin embargo, ante la evidencia de la 

evolución de la producción y de la productividad, se puede afirmar que la actividad 

agrícola en sí misma logró atravesar con notable resistencia y flexibilidad aquel período 

de reajuste hacia un papel más modesto en el conjunto de la economía. 
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LA  CRISIS AGRARIA 

La caída de los precios agrícolas, provocada por la llegada a Europa de los cereales 

americanos y  asiáticos, fue, como es sabido, un fenómeno común en todas las 

naciones europeas. En los principales mercados, a las cotas máximas de 33-36 liras oro 

del período 1873-1874 les siguió una caída de los precios del trigo hasta los niveles 

de 21-23 liras oro de 1883-1884112. 

En Italia,  país deficitario en  trigo, los precios de éste se mantuvieron elevados 

durante todo el decenio 1871-1880, situándose en un margen comprendido entre  un 

máximo de 38 y  un mínimo de 28 liras por quintal. Los efectos de la crisis agraria se 

manifestaron, sobre todo, a partir de 1881, y se agravaron rápidamente por efecto de 

la abolición del curso forzoso de la lira, aprobado en el mismo año, que conllevaba 

efectos deflacionistas por el reforzamiento de la moneda italiana en el mercado 

internacional113. 

La evolución de los precios en el mercado agrícola italiano durante los años de la crisis 

agraria y durante los períodos anterior y posterior está indicada en el cuadro 1. 

Cuadro 1 

Precios al por mayor en los mercados italianos 

(Liras por quintal, salvo indicación. Media quinquenal) 
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Fuente: G. Candeloro, Storia dell’Italia moderna, vol VI, Milán, 1970, p. 202 

 

La caída de los precios del trigo representó para la agricultura italiana un golpe bastante 

duro si consideramos que el trigo ocupaba, en su conjunto, más del 20 por 100 de la 

superficie agraria italiana y constituía por tanto una de las bases principales de la renta 

de la tierra y del producto agrícola. El régimen de librecambio llevó rápidamente a un 

                                                           
112 Cf. M. Romani, Storia economica d'Italia, apéndice III,  p. 324; E. Corbino, Annali dell'economia 

italiana, vol. III, pp. 46-110, y vol. IV, pp. 59-107. Sobre la crisis agraria en general, L. I. Ljubosic, 

Questioni della teoría marxista leninista delle crisi agrarie  (traducción italiana), Turín,  1955, pp. 64-

184. 
113 G.  Luzzatto, L'economia italiana dal 1861 al 1914, pp. 201-210. 
 



 

 

incremento de la importación de grano procedente del extranjero: de una media de 2,5 

millones de quintales en 1879-1883 se pasó, en 1884-1887, a una media anual de más 

de 7 millones de quintales114. El derrumbe de los precios del trigo castigó un sistema 

agrario que, como el italiano, había extendido su cultivo incluso en los terrenos menos 

aptos de la colina y de la montaña, relegando miles de explotaciones agrícolas a 

posiciones marginales en los límites del mercado. Cabe añadir que el cultivo de trigo en 

forma mixta con otros cultivos arbóreos servía, a menudo, para la simple subsistencia 

alimentaria de la familia campesina y sólo la  parte  del propietario afluía al mercado. 

Cuando menos, podemos considerar que la caída de los precios del trigo tuvo dos 

consecuencias fundamentales: 

Para el aparcero o el pequeño arrendatario  y el  cultivador directo de la Italia 

septentrional y central, el descenso de los precios debió comportar una especie de 

«necesidad de comercialización»  de una parte creciente de trigo para compensar la 

caída del  beneficio bruto (…) Esto  significaba disminuir, en  gran medida, el ya bajísimo 

nivel de consumo alimentario de  las clases rurales italianas. 

 La caída de los precios del trigo afectó también a la renta del propietario, sobre todo 

cuando ésta consistía en una cantidad fija o variable de trigo y debía ser llevada al 

mercado para convertirla en dinero115.  

En cambio, en las zonas de agricultura capitalista donde existía la figura del arrendatario 

capitalista, que pagaba la renta al propietario mediante una cantidad fija de dinero  

asumiendo él  mismo el riesgo del cultivo y de la venta de los productos en el  mercado, 

la caída de los precios abrió en seguida un conflicto de intereses entre propietario y 

arrendatario. Los márgenes de beneficio de este último tendían rápidamente a la baja, 

mientras que los cánones de arrendamiento, fijados en período de alza de precios, se 

iban elevando de forma insostenible. 

Cabe añadir que la crisis agraria se manifestó en el campo italiano con especial gravedad 

puesto que no sólo el trigo y el maíz fueron castigados por la caída de los precios, sino 

también algunas producciones que  tenían gran importancia para la agricultura italiana 

del siglo XIX: los capullos de seda y la seda cruda, el cáñamo, el lino y el arroz (…). La 

crisis agraria, entre 1880 y 1887, golpeó de manera particularmente intensa toda la 

agricultura del valle del Po y del Norte de Italia, cuyos cultivos habituales se 

fundamentaban en los productos más castigados por la baja de los precios: arroz, trigo, 

maíz, lino, cáñamo, seda. La Italia central, meridional y las islas fueron también afectadas 

por la baja general de los precios agrícolas de forma y con períodos en parte diversos. 

Podemos observar, entretanto, cómo en el Sur y en Sicilia continuó el proceso de 

expansión de los cultivos leñosos especializados: para la vid, el olivo y los cítricos, el 

                                                           
114 Giglioli, Malessere  agrario  ed  alimentare  in   Italia,  Portici, 1903, p. 195. 
115 P.  D'Angiolini, «L'Italia  al  termine della crisi agraria della fine  del secolo XIX», en Nuova 

Rivista Storica, LIII,  1969,  fase. III-IV, pp. 323-365, en  las pp. 325-326. 

 



 

 

movimiento de exportación permanece aún en una fase expansiva incluso después de 

1880 (…) 

 

LAS  CONSECUENCIAS:   CRISIS  AGRARIA  Y  CRISIS  SOCIAL 

 

Los efectos de la prolongada caída de los precios y de los ingresos agrícolas no tardaron 

en hacerse notar en la economía y la sociedad italianas. Afloraron conflictos de intereses 

y de clase en los sectores rurales, entre capital y trabajo, por una parte, y entre renta y 

beneficio, por otra. 

La crisis fue sentida de forma muy intensa en el valle del Po y, especialmente, en las 

zonas cerealícolas de secano o de arrozales permanentes. Los agricultores redujeron la 

superficie cultivada de trigo, abandonaron los arrozales de cenagal, y sustituyeron los 

cultivos de trabajo intensivo por los de menor intensidad (forrajes)116. Los  

terratenientes limitaron al mínimo indispensable las obras e inversiones para la mejora 

y conservación del  capital rústico (…) La desocupación alcanzó sus máximos niveles y 

los salarios empezaron a descender hacia sus niveles más bajos. Entre 1882 y 1885, la 

parte oriental del valle del Po conoció una primera ola de agitaciones campesinas, 

especialmente intensas en las provincias de Rovigo y de Mantua, que reivindicaban de 

manera prioritaria un salario más elevado y un reparto más igualitario del producto 

entre propietarios y trabajadores. Después de 1887, la crisis social se agravó incluso en 

el Sur, cuya agricultura comercial fue  golpeada por   primera  vez  por  las  consecuencias 

de la guerra aduanera con Francia. En 1893-1894, el movimiento de los Fasci Siciliani, 

truncado por el gobierno con la declaración del estado de sitio y el envío de tropas, fue 

una de las respuestas a los largos años de crisis de los ingresos agrícolas en las campiñas 

del sur117. 

En las tierras cerealícolas del norte de Italia se abrió una fuerte oposición de intereses 

en el seno de las clases agrarias y, en particular,  entre  los  arrendatarios capitalistas y 

los  propietarios. En  las áreas de agricultura capitalista del Piamonte y de la Lombardía, 

la crisis agraria empujaba hacia una situación conflictiva que presentaba algunas 

analogías con la creada en Inglaterra entre  farmers y land lords. Sólo que, a diferencia 

de Inglaterra, el peso de la renta de la tierra sobre la agricultura italiana era en gran 

medida más elevado. Durante la década de 1870, los niveles de los arrendamientos 

agrícolas se habían visto empujados al alza con el sistema de contrato de corta duración 

(9 años) y con la asignación del arriendo  mediante subasta pública, que favorecía 

fenómenos de especulación y formas de subarrendamiento. 

La caída de los precios agrícolas abrió una inmediata contradicción en la agricultura de 

arrendamiento capitalista: los arrendatarios estaban obligados a  pagar arrendamientos 

demasiado elevados respecto al beneficio medio anual y, además, revaluados en  

                                                           
116 M. Romani, Un  secolo di vita agrícola, p. 105 
117 Sobre este  movimiento cf.  la  colección  de  ensayos I   fascz   stczlzam, 2  vols., Bari, 1975-1976, 

y, en  particular, G.  Giarrizzo, La  Sicilia, e  a  crisi agraria, ibid., vol. 1, pp. 5-63; O. Cancilla, Variazioní 

e tendenze del! agrtcoltura siciliana. 



 

 

términos reales después de la abolición del curso forzoso de la lira y el retorno al sistema 

del oro. Los arrendatarios empezaron de este modo a reivindicar reducciones en los 

cánones de arrendamiento, sobre todo para las tierras dedicadas al arroz (…) 

En el resto del valle del Po y en las zonas de colinas y montañosas del Centro-Norte, 

donde prevalecían el  pequeño arrendamiento campesino, la  pequeña propiedad, la 

crisis agraria desembocó en seguida en  una  crisis social de  vastas proporciones. A los 

pequeños cultivadores, oprimidos por los altos arrendamientos, por  las  deudas y  por  

los  gravosos impuestos  del  Estado,  se les  presentó,  a  menudo, como única 

alternativa, la  de  vender  lo que les quedaba y emigrar al extranjero, particularmente 

hacia América del Sur, donde la tierra era abundante y la demanda de trabajo constante 

(…) 

 

LAS  RESPUESTAS: PROTECCIONISMO E INTERVENCIÓN DEL ESTADO 

 

Entre las clases agrarias y propietarias de la Italia septentrional, particularmente 

castigadas por la  crisis, empezó a  abrirse  camino, desde los inicios de la década de 

1880, la idea de un cambio en la tradicional dirección liberal de Italia en el aspecto 

comercial. 

Las vías a seguir para salir de la crisis eran las mismas que se estaban tomando en otros 

países de Europa, que grosso modo se podrían reducir a las siguientes: a) reclamar la 

intervención del Estado en la protección de la agricultura; b) reclamar la protección 

aduanera de las principales producciones; e) efectuar radicales cambios en los cultivos, 

especializando a la agricultura en las producciones menos afectadas por la crisis de los 

precios, introduciendo máquinas y abonos, y desarrollando formas de asociacionismo y 

de solidaridad entre los agricultores. 

Como se puede observar, las dos primeras vías eran más fácilmente practicables que la 

tercera, dado que ésta seguramente podría haber puesto en tela de juicio el marco 

general de las relaciones de propiedad y de producción en el campo italiano. 

La intervención del Estado, según las demandas procedentes de los agricultores del 

Norte, debía dirigirse en  primer lugar a aliviar al campo italiano del peso de una 

imposición fiscal sobre la tierra que, por aquellos tiempos, era la más alta de Europa. 

Largas y acaloradas discusiones tuvieron lugar, además, sobre el  problema de la 

«igualdad fiscal»; es decir, sobre la necesidad de convertir en homogéneo, mediante 

una  nueva base catastral, el  régimen fiscal de  la tierra (…) La propuesta de igualdad 

fiscal y de activación de un nuevo catastro encontró la inmediata oposición de los 

diputados meridionales e, incluso, de los representantes de los grupos agrarios del 

Norte, que habían efectuado obras de saneamiento y revalorización de los terrenos118. 

                                                           
118 G. Porisini, «Le  bonifiche nella politica economica dei  governi Cairoli e Depretis», en Studi 

Storici, 'XV, n.o 3, 1974, pp. 589-623, en las pp. 610 ss.; sobre la viva oposición meridional, véase L. 

Musella, «Gli agrari campani ed il dibattito  sulla crisi agraria degli anni Ottanta»,  en  Problemi di 

storia delle campagne meridionali, pp. 589-595. 



 

 

Mayor éxito tuvo la demanda de los propietarios del valle del Po sobre una intervención 

directa del Estado en la ejecución de aquellas importantes obras de saneamiento 

(bonifica) y drenaje que habían sido iniciadas con capital privado y que la crisis agraria 

había interrumpido bruscamente (…) Se afianzó el principio que confería al Estado el 

peso principal en el saneamiento hidráulico de las tierras pantanosas y, por tanto,  sobre 

él debía recaer el coste de revalorización del capital  rústico privado119. 

Más difícil, al menos en sus inicios, fue la vía del proteccionismo agrícola  e  industrial.   

Sus  defensores  desencadenaron  una  primera batalla en el Parlamento  en  1885  sin 

éxito  alguno.  La  idea de  que la crisis se pudiese superar  con desgravaciones fiscales, 

con mejoras en las técnicas y en los sistemas de cultivo,  con mejores  inversiones y con 

un más avanzado sistema de créditos para la agricultura,  tenía aún muchos adeptos 

entre las fuerzas agrarias liberales y entre los exponentes más notables del 

conservadurismo agrario como Stefano Jacini (…) 

El  partido  proteccionista,  en  el  cual  iba  ingresando  gran  parte del naciente sector 

industrial  italiano, obtuvo, al cabo de poco más de un año, una posición mayoritaria en 

el Parlamento120. No se trató  sólo de una alianza entre los cerealicultores del Norte y 

los latifundistas  del Sur, por una parte, y los industriales  textiles y siderúrgicos, por otra. 

El  cambio  hacia  el proteccionismo,  en  1887,  era  la  resultante de numerosos y 

diversos intereses y se sostenía en motivaciones más complejas  que  las  que  la  

historiografía  tradicional  nos  ha  dado  a entender.  Incluso  por  parte  de los 

exponentes  de la burguesía  agraria en formación  del Mediodía, ligada a los cultivos  de 

exportación, se elevaron demandas en  sentido  proteccionista,  basadas  en  la  idea de  

defender  las  positivas  transformaciones  ya realizadas  en  algunas áreas  agrícolas del 

Sur  mediante  la especialización de  los  cultivos121.  

La entrada en vigor del nuevo arancel proteccionista  de 1887  ha sido calificada, sin 

lugar  a dudas,  como un  auténtico  cambio en  la historia económica italiana. El arancel 

de 5,50 liras por quintal sobre el  trigo,  elevado  sucesivamente  hasta  las  7,50  liras,  

situó,  aunque lentamente  la cerealicultura italiana en condiciones de superar el nivel 

más bajo de la crisis. Ha sido señalado que, mientras  el nuevo arancel permitió  que la  

producción de trigo del Norte de  Italia  se recuperara, acabó también por favorecer el 

mantenimiento  de los cultivos cerealícolas incluso en los latifundios  meridionales, 

contribuyendo así a perpetuar  las características de un sistema agrario primitivo y 

semifeudal122. El «bloque industrial-agrario»  que se formó en Italia, según Emilio Sereni, 

a resultas  del proteccionismo,  acabó por  dar una  mayor  fuerza  a  los  grupos  del  

                                                           
119 G. Porisini, Boni/iche e agricoltura, pp. 61-93. 
120 Véase el abanico de opiniones y el debate sobre el proteccionismo enla  antología bajo la  dirección 

de  A. de  Bernardi, Questione agraria e  prote zionismo nella crisi agraria di   fine secolo, Milán, 

1977;  además, E.  Sereni, Capitalismo e mercato nazionale, pp. 121-138 
121 A. Cormio, Note sulla crisi agraria e sulla svolta del 1887 nel Mezzogiorno, pp. 558-567; L.  

Musella, Gli  agrari campani e  il  dibattito  sulla crisi agraria, pp. 597 ss. 
122 A. De Bernardi, Questione agraria e protezionismo, pp. 37-41; P. D'Angiolini, L'Italia al termine 

delta crisi agraria, p.  341. 



 

 

capitalismo  industrial   que  apuntaron hacia la conquista  del mercado interior123. Pero  

en este   nuevo bloque de  fuerzas  alimentaba   también  una  serie  de  tendencias 

agresivas que fueron  manifestando,  en plena crisis agraria, el deseo de la aventura  

colonial en  África (1885-1886), quizá con la esperanza  de que en aquellas  colonias  

pudiera  encontrar destino una  parte  de la creciente ola migratoria que salía del  campo 

italiano. 

La discusión historiográfica sobre  los efectos  del cambio proteccionista italiano  aún 

está abierta, sobre  todo la cuestión de si el proteccionismo industrial  y agrario agravó 

o no las condiciones de retraso económico  del  Sur  respecto  del  Norte,   tal  y  como  

han  sostenido no sólo gran  parte  de los autores  meridionalistas  y economistas de 

tendencia  liberal,  sino  también  la  historiografía   marxista italiana. 

Sin duda  esta  tesis  tiene  un  buen  fundamento,  a  pesar  de  que hoy el cambio  

proteccionista  es observado  por  parte  de historiografía con menos prejuicios y, 

dedicando una mayor atención  al conjunto  de  ventajas  que  aporto  a  la  economía 

italiana.  El  hecho  de haber  elegido el proteger  con un, arancel aduanero la producción  

de trigo  significaba defender,  además  de  dicha producción,  el sistema agrario 

existente,  y en ningún modo favorecer  la transformación  de  la agricultura  italiana.  

Algunas  producciones especializadas de la Italia meridional, como el vino y el aceite, 

fueron protegidas por el arancel de 1887  sólo como materias primas  y no como 

productos  acabados. De esta manera se intentó conservar el movimiento de  

exportación del vino de mezcla y de los aceites para usos industriales. A pesar de ello, 

en 1888, Francia, como respuesta a la voluntad italiana de aplicar el nuevo arancel de 

1887  a los intercambios comerciales entre los dos países, decidió aplicar a las 

importaciones procedentes de Italia un arancel aduanero de guerra. Eso comportó una 

inmediata caída del flujo de exportaciones italianas hacia Francia y el inicio de una larga 

guerra comercial que llegó a su punto culminante en 1893-1894, justo en el momento 

en que la economía italiana atravesaba una crisis económica y financiera de vastas 

proporciones (…)  Para el campo del Sur todo eso significaba no sólo una caída del 

ingreso agrícola sino también una brusca paralización de las tendencias hacia la 

especialización productiva. 

El proteccionismo de los cereales e industrial, al menos en este sentido, era una elección 

contra el Sur124.  La protección fue ventajosa para el campo del Norte, que producía 

cereales para el mercado interior y otros productos tanto para el mercado interior  como 

para la exportación. El sector más avanzado de la agricultura meridional, que producía 

exclusivamente para la exportación, fue sacrificado (…) Muchos campesinos que habían 

destinado gran parte de sus tierras a la vid se encontraron en la ruina125.  En el Sur, la 

crisis agraria sacaba a relucir las graves limitaciones del modelo de desarrollo de la 

agricultura que  había garantizado el  crecimiento de los primeros veinte años de la 

                                                           
123 E. Sereni, Capitalismo e mercato nazzonale, pp. 108 Y  261 ss. 
124 A. De Bernardi, Questione agraria  e  protezionismo, p.  38. 
125 P.  D'Angiolini, L'Italia al termine delta crisi agraria, p. 344. 



 

 

Unificación. También en el Mediodía la crisis urgía un mayor desarrollo capitalista de la  

agricultura, pero sólo pocas fuerzas agrarias del campo meridional supieron dar 

adecuada respuesta a este reto. En este terreno, la diferencia con el Norte se acrecentó 

indudablemente126.  En el Norte, el proteccionismo y las transformaciones productivas 

y técnicas condujeron a la agricultura a condiciones competitivas ya en los últimos años 

del siglo XIX. 
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LA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL EN LOS PAÍSES NÓRDICOS 

JÖRBERG, LENNART 

 

LA EXPANSIÓN DE LA AGRICULTURA 

 

Hasta la década de 1880, y debido al hecho de que la agricultura constituía un capítulo 

tan importante de la economía, eran las fluctuaciones en ese sector las que dominaban 

el producto nacional bruto total en Dinamarca. Durante ese mismo decenio, y hablando 

en términos relativos, la contribución de la agricultura danesa fue disminuyendo, y la 

renta del país se vio influida progresivamente por otros sectores económicos, si bien, y 

durante cortos períodos de tiempo, el desarrollo de la economía se veía aún en 

ocasiones dominado por el sector agrícola. A partir del año 18 8 8, las rentas agrícolas 

aumentaron con gran rapidez, lo que provocaría un mayor incremento del producto 

nacional bruto que durante la primera parte del decenio. Entre 1888 y 1891 las rentas 

agrícolas crecieron hasta alcanzar el 41 por ciento al tiempo que otros sectores 

económicos sólo presentaban un crecimiento del 1 7 por ciento. A finales del último 

decenio del siglo XIX y durante algunos años después, se aceleró el aumento de las 

rentas procedentes de la agricultura. A partir de entonces y hasta la Primera Guerra 

Mundial, todos los sectores pasarían por desarrollos más o menos paralelos.  

También en Suecia existió una estrecha correlación entre renta agrícola y producto 

bruto hasta finales de la década de 1880. Después de esa fecha fue acrecentándose la 

renta procedente de la industria y, si exceptuamos una recesión que tuvo lugar a 

comienzos de la década de 1890, la tasa de crecimiento del sector industrial fue muy 

superior a la del agrícola; sólo con anterioridad al auge económico de 1907 presenta la 

agricultura sueca una tasa de crecimiento comparable a la de la industria.  

El desarrollo de la renta agrícola finlandesa fue incluso mayor que el de Dinamarca o 

Suecia. Se ha calculado un incremento de la renta agrícola en un 2,8 por ciento anual 

para el período 1878-1914. A comienzos de la década de 1880 encontramos las 

desviaciones más acusadas a la tendencia general, cuando el aumento excedió el valor 

medio de la tendencia, y a finales de la misma década, cuando el valor de la tendencia 

fue más elevado que el crecimiento real (Bjorkqvist, 1958, pp. 99 ss. ). Como ya hemos 

indicado antes, no poseemos estadísticas válidas de la renta nacional finlandesa para el 

período. Es por tanto imposible determinar hasta qué punto el aumento de la renta se 

vio influido por la agricultura. Tampoco poseemos ningún dato de modificaciones 

anuales para estos sectores en Noruega.  

 

 

Dinamarca 



 

 

 

A pesar del hecho de que alrededor del año 1870 Dinamarca empleaba (tanto en 

términos relativos como absolutos) mucha menos mano de obra en la agricultura que 

los demás países escandinavos, era sin embargo de entre ellos aquel en el que el sector 

agrícola ejercía mayor influencia sobre el desarrollo económico. Los análisis llevados a 

cabo sobre los cambios en la producción, la estructura y la productividad danesas 

revelan que la agricultura ha representado en la economía de Dinamarca el mismo papel 

que la industria en Suecia, la marina en Noruega y los productos madereros en Finlandia. 

La agricultura se fue especializando, la producción llegó a realizarse a escala industrial y 

las exportaciones de productos agrícolas se convirtieron en la principal fuente de 

ingresos de moneda extranjera. Más aún, el aumento de la productividad de la mano de 

obra agrícola y el aumento de la renta que de aquella deriva se convertirían en la 

principal fuerza conducente a la creación de una industria danesa y, lo que es aún más 

importante, fue decisiva para la estructura de la producción industrial de Dinamarca.  

Desde la década de 1830 hasta la de 1870, la agricultura danesa experimentó un período 

de crecimiento rapidísimo, sólo interrumpido por retrocesos insignificantes. La 

tendencia de precios era también favorable. Los del centeno aumentaron casi en dos 

tercios; el aumento fue incluso mayor para el ganado, la carne y los productos lácteos, 

y el cerdo subió en casi un 150 por ciento. Las causas directas del aumento de la 

producción fueron las mejoras en la productividad, una mayor extensión de las tierras 

cultivadas y la utilización de una mano de obra más numerosa. Debe tenerse en cuenta, 

no obstante, que el aumento de las tierras de cultivo fue bastante modesto (alrededor 

de un 20 por ciento) mientras que la producción crecía aproximadamente en un 80 por 

ciento (Cohn, 1957, p. 302). Se evidencia también a partir de esos cambios en los precios 

que las "relaciones comerciales" entre, por ejemplo, los productos vegetales y los 

animales eran favorables a estos últimos; la única excepción nos la presenta la primera 

mitad de la década de 1850, cuando los precios del grano se vieron influidos por el alza 

derivada de la demanda que produjo la guerra de Crimea. Entre los años finales de la 

década de 1850 y los de la de 1880, las relaciones comerciales entre la carne y los 

productos lácteos contra los vegetales mejoraron en un 60 por ciento (el cálculo está 

basado en la relación entre los precios del centeno y los del cerdo).  

Esa tendencia -aún mayor si hacemos los cálculos, por ejemplo, sobre la relación entre 

el trigo y la mantequilla- provocó el que los campesinos daneses fueran 

progresivamente cambiando hacia una utilización cada vez mayor de la cría de ganado 

hasta el punto de que en fecha tan temprana como 1870 las exportaciones de productos 

cárnicos habían aventajado a las de grano. Esa situación favorable para los productos 

ganaderos mejoraría aún más durante las década de 1870 y 1880, siendo asimismo ese 

momento cuando se alcanzó la mayor diferencia en sus relaciones comerciales.  

En el período de tiempo comprendido entre el comienzo de la década de 1870 y el 

primer quinquenio del siglo XX, la producción agrícola total aumentaría alrededor de un 

140 por ciento. Por otra parte, la producción total de las cosechas sólo había crecido en 



 

 

algo así como un 50 por ciento, al tiempo que la producción para el mercado descendió 

a casi la mitad, lo que equivale a decir que los campesinos estaban dedicando ahora la 

parte más grande de su output para conseguir en el futuro mejores rendimientos en 

forma de ganado. Esto es evidente desde el momento en que, mientras la producción 

de grano no se incrementaba más allá de un 20 por ciento, la de plantas forrajeras se 

multiplicaba por veinte. Dinamarca se convirtió en un neto importador de granos a partir 

de los años 18 80, al tiempo que doblaba su producción de carne y de productos lácteos 

(Bjerke-Ussing, 1958, p. 52). Este crecimiento tuvo lugar contando con un porcentaje de 

tierras cultivadas que permaneció casi estable y con un incremento de la fuerza laboral 

que se situó en una cantidad algo por encima del 10 por ciento. Esa modificación en la 

producción con una tendencia cada vez más señalada hacia una mayor especialización 

en la carne y los lácteos se debió, en parte, a un incremento en la demanda británica de 

tales productos y, en parte también a un aumento de la competencia de los productores 

rusos y americanos por lo que se refiere al mercado europeo de granos. 

 

CUADRO 6 

Dinamarca: Producción de algunos artículos agrícolas importantes, 1870-1914 

 LECHE 
1.000 

TM 

MANTEQUILLA CERDO GRANOS* TUBERCULOS LECHE/ 
VACA 

MANTEQUILLA/
VACA 

1870-74 1.150 38 50 20.223 846 31 31 

1880-84 1.425 47 72 22.509 1.762 44 44 

1890-94 2.030 68 100 23.686 3.888 54 57 

1900-04 2.770 97 137 24.776 9.180 74 74 

1910-14 3.340 110 210 27.431 17.301 109 109 

*En 1.000 “unidades de pienso”. Una unidad equivale a 100 kg de cebada. 

 

El invento de una máquina desnatadora que tuvo lugar a finales de la década de 1870 

cambiaría por su parte las bases técnicas sobre las que se asentaban las industrias de 

productos lácteos. La producción de mantequilla aumentó rápidamente, situación que 

se vería facilitada por la importancia creciente que iba adquiriendo el movimiento 

cooperativo danés. En Dinamarca no existían granjas lecheras en régimen cooperativo 

en un año tan tardío como 1880. Pero diez años-después ya había 679 y en 1913 podían 

contarse más de mil cien (Skrubbeltrang-Hansen, 1945, p. 432). 

 Uno de los factores cuya incidencia se dejó sentir más en el aumento del número de 

cooperativas fue el miedo de los pequeños propietarios de granjas a verse explotados 

por sus colegas más poderosos que, al poseer mayor capital, podrían adquirir 

desnatadoras. Además de las cooperativas lecheras y de los mataderos, los granjeros 

crearon sociedades cooperativas con la finalidad de comprar las materias primas que les 



 

 

eran necesarias para la producción y para comercializar los productos acabados, al 

tiempo que formaban también sociedades exportadoras, etc.  

Se ha dicho que el éxito del movimiento cooperativo se debió en parte a la existencia de 

"escuelas superiores populares". Desde sus comienzos en los años 1840, estos colegios 

superiores representaron tanto un movimiento tendente a la ilustración y a aumentar 

el nivel general de conocimientos entre los campesinos como una plataforma política 

desde la que esos mismos campesinos podían hacer oír sus demandas a la sociedad. En 

cualquier caso, no proporcionaban preparación técnica. Sin embargo, y gracias al 

rapidísimo aumento en el número de tales escuelas, alrededor del año 18 80 fue posible 

que en casi todas las parroquias danesas la población empleada en las labores del campo 

pudiese asistir a una de ellas. Esas escuelas ejercían profunda influencia sobre el 

campesinado reforzando su conciencia de clase y su influencia política (cf. Youngson, 

1967, apéndice 1).  

La transformación agraria del país se vio dominada por la producción de mantequilla. 

Entre 1870 y 1900 se dobló la producción por vaca debido a constantes mejoras en las 

técnicas de fabricación del producto, e incluso llegó a incrementarse en gran manera la 

cantidad conseguida por cada kilogramo de leche. Esos procesos influyeron también en 

la producción de carne de cerdo. La leche desnatada que los productores de lácteos 

devolvían a los granjeros la utilizaban éstos para alimentar a los cerdos, y ese 

incremento en la producción de carne de cerdo provocaría la creación de mataderos 

cooperativos. La producción de carne de cerdo se cuadruplicó entre la década de 1870 

y el año 1914.  

El cambio en las relaciones de precios entre el ganado y la industria de productos lácteos 

provocó también un efecto estimulante en el cambio de la tendencia productiva que 

sucedería también por  esa misma época. No solamente cayeron los precios de la carne 

de cerdo en comparación con los de la mantequilla; se alteró también la relación entre 

los precios del mercado de los cerdos vivos y la propia carne de cerdo. U na de las 

razones que abonan este hecho fue la prohibición por parte de Alemania en 1887 a 

importar cerdos vivos, lo que condujo a un cese completo en las exportaciones de 

ganado de cerda danés. El uso de las nuevas técnicas de mercado complementarias que 

esa situación exigía –una modificación en las ventas de la carne de cerdo empaquetado 

y un cambio también en la dirección de las exportaciones, sobre todo desde Alemania 

hacia Inglaterra, hundiría una parte del movimiento cooperativo. Durante la primera 

mitad de la década de 1890 las exportaciones de carne de ganado de cerda pasaron de 

alrededor de unas 40.000 toneladas a más de 100.000 en 1910, mientras que durante 

ese mismo período las de mantequilla aumentaron de unas 90.000 a 180.000 toneladas. 

A comienzos del siglo XX los precios de la carne de cerdo mejoraron también en relación 

con la mantequilla debido al aumento de competencia en el mercado británico de países 

tales como Finlandia.  

Así fue como la agricultura danesa se enfrentó a la crisis agrícola internacional de la 

década de 1880: por medio de una reestructuración de la producción en el sentido de 



 

 

potenciar los productos cárnicos y lácteos, cuyos precios demostraron ser mucho más 

estables que los del grano; por una mayor dedicación a la producción de mantequilla 

que cerdos (los precios de la mantequilla mejoraron en relación  con los del ganado 

porcino y los de la carne de esos mismos animales); por una generalización de la 

producción de mantequilla; por el aumento de la productividad por unidad de superficie 

y por trabajador; y sacándole partido a los bajos precios del grano en el mercado 

mundial que les permitió importar cereales y forrajes baratos, consiguiendo así que 

disminuyesen los costos de producción. La crisis agrícola pudo, a través de esta 

transformación de la agricultura danesa, haber acelerado el proceso que conduciría a 

una industria altamente especializada y eficaz  es más, probablemente sucedió así-, pero 

no fue su causa. Según se ha señalado ya, en fecha tan temprana como 1870, las 

exportaciones de productos cárnicos y lácteos habían dejado atrás las de granos. La 

tendencia era ya evidente. Aunque Dinamarca, lo mismo que Inglaterra, contuvo 

mercado, ello no significó el fin de la agricultura como factor importante del desarrollo 

económico, como sucedería en el caso británico.  

Durante la década de 1870 la agricultura danesa totalizaba alrededor de un 80 por ciento 

de las rentas conseguidas por el capítulo de exportaciones, porcentaje que a finales de 

siglo se había elevado hasta algo así como el 90 por ciento. Gracias a la redistribución 

de la producción agrícola fue posible prevenir un serio deterioro en las relaciones 

comerciales de Dinamarca con los países extranjeros. En los años 1860, el 60 por ciento 

de las exportaciones agrícolas danesas estaba compuesto por carne, mantequilla, 

huevos y queso. Antes de la Primera Guerra Mundial esa cifra no era menor al 87 por 

ciento, de la que alrededor: del año 1900 -cuando las exportaciones de productos del 

campo estaban en su punto culminante- la mantequilla constituía casi la mitad.  

El proteccionismo agrícola de los países continentales obligó a Dinamarca a dirigir sus 

exportaciones de productos del agro hacia Inglaterra que, en 1880, absorbía alrededor 

del 39 por ciento, y en 1900 no menos del 59 por ciento. Se había contraído sobre todo 

el comercio con Alemania (Henriksen-0lgaard, 1960, p. 43). 

Fue entonces el sector agrícola danés quien proporcionó la mayor cantidad de moneda 

extranjera, y el aumento de la renta agrícola contribuyó a incrementar la demanda de 

productos no agrícolas.  

Tanto en el interior del país como en los puertos el hecho de que la producción danesa 

estuviera concentrada fundamentalmente en la carne y los productos lácteos le 

obligaría a poner en marcha la red de transportes con capacidad suficiente como para 

manipular productos perecederos. Y el hecho de que la agricultura danesa produjera 

casi exclusivamente para la exportación significó enormes demandas a comerciantes, 

bancos y compañías de seguros (casi todos con sede en Copenhague) que reinvirtieran 

sus beneficios en otros sectores de la economía. Naturalmente es difícil determinar 

hasta qué punto el desarrollo de otros sectores dependió del agrícola o bien hasta dónde 

el aumento de la renta agrícola permitió a la industria -por ejemplo a través de una 

sustitución de las importaciones echar las bases de su propio crecimiento posterior. 



 

 

Atacaremos este problema cuando se trate del estudio de la industrialización danesa. Es 

un hecho incontestable que durante la segunda mitad del siglo XIX los sectores no 

agrícolas sufrieron una expansión más rápida que la agricultura y que su volumen creció 

tanto en población empleada como en producto nacional bruto. En cualquier caso queda 

abierta la cuestión de si la agricultura danesa no contribuyó aún más de lo que nos 

presentan las estadísticas a la transformación económica del país. 

 

BIBLIOGRAFÍA 

 

BJERKE, K Y USSING, N., Studier over Dabnarks nationalprodukt 1870-1950, Copenhague, 

1958 

BJORKQVIST, H., Prisrörelser och penningvarde I Finland under guldmyntfotperioden 

1878-1913, Helsingfors, 1958. 

COHN, E., Privatbanken i Kjøbenhavn gennem hundrede aar, Copenhague, 1957. 

HENRIKSEN, I.B. y ØLGAARD, A., Dabnarks udenrigshanderl 1874-1958, Studier fra 

københavns Universitets Økonomiske Institut, nº 2, Copenhague, 1960 

SKRUBBELTRANG, F. y HANSEN, K., Det danske lantbrugs historie, Copenhague, 1945. 

YOUNGSON, A.J., Overhead capital, Edimburgo, 1967. 

 

 

 

JÖRBERG, LENNART, “La Revolución industrial en los países nórdicos” en CIPOLLA, C (ed.) Historia 

Económica de Europa (4). El nacimiento de las sociedades industriales (II parte), Ariel, Barcelona, 

1982, pp. 26-33 

 

 



 

 

ANEXO II- RÚBRICA FORMATIVA 

 

INFORME INDIVIDUAL 

 

CRITERIO DE EVALUACIÓN 
Ausencia de desempeño/ 

Desempeño Muy bajo 
0-2 

Desempeño bajo 
3-4 

Estándar 
5-6 

Desempeño alto 
7-10 

Total 
 

TR
A

TA
M

IE
N

TO
 D

E 

LA
 IN

FO
R

M
A

C
IÓ

N
 Utiliza la información 

proporcionada por el profesor 
para lograr objetivo propuesto.  
 

No ha consultado las fuentes 
y materiales propuestos por 
el profesor.  
 

No ha consultado 
alguna de las fuentes y 
materiales propuestos 
por el profesor.  
 

Ha consultado y utiliza 
las fuentes y materiales 
propuestos por el 
profesor.  
 

Ha consultado y utiliza 
adecuadamente las fuentes y 
páginas propuestas por el 
profesor.  
 

T1=N X  1,0 

Amplía la información con 
fuentes relevantes y pertinentes.  

 

No ha ampliado la 
información  

 

Ha ampliado 
información con fuentes 
poco relevantes (ej. 
Wikipedia)  
 

Ha ampliado 
información con fuentes 
relevantes.  
 

Amplía la información con fuentes 
relevantes y de alta calidad 
científica.  
 

T2=N X 2,5 

EL
A

B
O

R
A

C
IÓ

N
 

Sistematiza adecuadamente la 
información recabada, teniendo 
en cuenta la naturaleza de la 
misma.  
 

Se limita a realizar un copy 
&paste.  

 

La información se 
muestra desordenada y 
ha sido tratada sin 
ningún criterio.  
 

La información se 
muestra ordenada y ha 
sido tratada de acuerdo 
a su naturaleza.  
 

La información se muestra 
ordenada, jerarquizada y tratada 
de acuerdo a su naturaleza.  
 

T3=N X 2,0 

Sintetiza los principales aspectos 
derivados de las fuentes 
consultadas 

Se limita a realizar un copy 
&paste.  

 

No identifica los temas 
fundamentales.  

 

Identifica los temas 
fundamentales pero no 
los relaciona.  
 

Identifica los temas 
fundamentales y los relaciona 
intentando establecer relaciones 
de causalidad.  
 

T4=N X 2,5 

Identifica y relaciona los 
principales aspectos derivados de 
las fuentes utilizadas.  
 

La información se muestra tal 
y como está en las fuentes 

La información ha sido 
resumida sin destacar 
los aspectos relevantes.  
 

La información ha sido 
resumida resaltando los 
aspectos más 
destacados.  
 

La información ha sido resumida y 
jerarquizada resaltando los 
aspectos más destacados. T5=N X 2,0 

NOTA DEL INFORME INDIVIDUAL 0-0,2 0,3-0,4 0,5-0,6 0,7-1 
(T1+…+T5)/10= 
0,5 

INFORME FINAL- ANÁLISIS DEL CASO 



 

 

 

CRITERIO DE EVALUACIÓN 

Ausencia de 
desempeño/ 

Desempeño Muy bajo 
0-2 

Desempeño bajo 
3-4 

Estándar 
5-6 

Desempeño alto 
7-10 

Total 
 

A
SP

EC
TO

S 
FO

R
M

A
LE

S 

Uso correcto de la sintaxis y la 
gramática.  

 

La sintaxis y estructura 
gramatical no tiene 
coherencia.  

 

La sintaxis y estructura 
gramatical tiene algunos 
errores.  

 

La sintaxis y estructura 
gramatical es correcta.  

 
 

La sintaxis y estructura 
gramatical es fluida.  

 
T1=N x 0,5  

Uso correcto de la ortografía  

 

Comete más de 10 faltas 
ortográficas.  

 

Comete entre 5 y 10 faltas 
ortográficas.  

 

Comete entre 1 y 5 faltas 
ortográficas.  

 

No comete faltas 
ortográficas.  

 

T2=N x 0,5  

Cita adecuadamente las referencias 
bibliográficas y/o estadísticas 
respetando las normas de edición 
dadas.  

 

No incluye citas.  

 
 

No respeta las normas de 
edición al citar las 
referencias bibliográficas.  

 

Respeta la mayoría de las 
normas de edición al citar 
las referencias 
bibliográficas.  

 
 

Respeta todas las normas 
de edición al citar las 
referencias bibliográficas.  

 
T3=N x 0,8  

La edición del texto es cuidada y 
homogénea.  

 

No tiene en cuenta los 
aspectos de la edición: no 
justifica el texto, márgenes 
diferentes, ausencia de 
sangrados, tablas, cuadros 
y figuras sin numerar, etc.  

 

Descuida la mayoría de los 
aspectos de la edición: 
justificación de texto, 
márgenes, sangrados, 
párrafos, numeración de 
tablas, cuadros y figuras, 
etc.  

 

Es cuidadoso con la 
mayoría de los aspectos de 
la edición: justificación de 
texto, márgenes, 
sangrados, párrafos, 
numeración de tablas, 
cuadros y figuras, etc.  

 

Es cuidadoso y homogéneo 
en todos los aspectos de la 
edición: justificación de 
texto, márgenes, 
sangrados, párrafos, 
numeración de tablas, 
cuadros y figuras, etc.  

 

T4=N x 0,2  

ES
TR

U
C

TU
R

A
 

Sitúa el trabajo en su contexto  

 

No contextualiza.  

 

Establece un contexto 
inadecuado en el desarrollo 
del trabajo  

 

Establece un contexto 
adecuado en el desarrollo 
del trabajo  

 

Establece un contexto 
adecuado en el desarrollo 
del trabajo y lo relaciona 
con el contenido del 
mismo.  

 

T5=N x 0,2  



 

 

Enumera los objetivos perseguidos 
por el trabajo  

 

No enumera los objetivos.  

 

Enumera unos objetivos 
que no desarrolla a lo largo 
del trabajo.  

 

Enumera la mayoría de los 
objetivos que desarrolla a 
lo largo del trabajo.  

 

Enumera con claridad los 
objetivos que persigue y los 
desarrolla a lo largo del 
trabajo.  
 

T6=N x 0,4  

Las ideas están agrupadas en 
apartados y sub-apartados de 
manera coherente  

 

Las ideas están sin agrupar.  

 

Establece una división en 
apartados insuficiente para 
las ideas expresadas.  

 

Establece una división de 
las ideas principales 
adecuada, quedando las 
secundarias sin delimitar  

 

Establece una clara división 
de ideas principales y 
secundarias a través de 
apartados y sub-apartados.  

 

T7=N x 0,5  

Incluye un índice que facilita la 
lectura del trabajo.  
 

No incluye índice.  
 

Incluye un índice sin 
numeración de página.  
 

Incluye un índice completo 
hecho de forma manual.  
 

Incluye un índice completo 
elaborado con la 
herramienta “tabla de 
contenido” del procesador 
de textos.  
 

T8=N x 0,2  

Incluye bibliografía donde se 
desarrollen todas las referencias 
bibliográficas y fuentes de carácter 
primario utilizadas  
 

No incluye bibliografía.  
 

Incluye una bibliografía en 
la que constan algunas de 
las referencias 
bibliográficas utilizadas.  
 

Incluye una bibliografía en 
la que constan todas las 
referencias bibliográficas 
utilizadas.  
 

Incluye una bibliografía en 
la que constan todas las 
referencias bibliográficas 
utilizadas y las fuentes de 
carácter primario.  
 

T9=N x 0,2  

C
O

N
TE

N
ID

O
 

  
Resuelve las preguntas detonantes 
de manera satisfactoria.  
 
 
 
 
 

No da respuesta a ninguna 
de las preguntas realizadas 

Da respuesta a alguna de las 
preguntas de forma 
descompensada. 

El trabajo da respuesta a 
todas las preguntas 
realizadas aunque sin 
construir un discurso 
propio.  
 

El trabajo da respuesta a 
todas las preguntas 
realizadas construyendo un 
discurso propio.  
 

T10=N x 0,5  
 

Los elementos gráficos guardan 

relación con el contenido y 

ayudan a complementarlo.  

 

No presenta  ningún 

elemento de análisis 

gráfico. 

El material estadístico y 

gráfico no guarda 

relación con el tema 

tratado.  

 

El material estadístico y 

gráfico guarda relación 

con el tema tratado.  

 

El material estadístico y 

gráfico da soporte y 

complementa el discurso 

analítico.  

 

T11=N x 0,5  

El texto va acompañado de 

referencias bibliográficas y/o 

estadísticas cuando éste lo 

requiere.  

El texto no incluye 

ninguna referencia 

bibliográfica y/o 

estadística.  

El texto incluye 

referencias 

bibliográficas 

únicamente cuando es 

El texto incluye 

referencias 

bibliográficas y hace 

referencia tanto a las 

El texto incluye 

referencias críticas 

tanto a las fuentes 
T12=N x 1,0  
 



 

 

  una cita textual o hace 

referencia solo a la 

fuente estadística 

primaria.  

 

fuentes estadísticas 

primarias como a las 

elaboradas.  

 

bibliográficas como 

estadísticas.  

 

A
N

Á
LI

SI
S 

Sintetiza los aspectos más 

significativos del tema.  
Resume algunos aspectos del tema  Resume y ordena los 

aspectos más 

significativos del tema.  

 

Resume, ordena y 

jerarquiza los aspectos 

más significativos del 

tema.  

 

T13=N x 1,0  

Respeta un orden cronológico en 

el desarrollo del tema tratado.  

 

Los hechos se muestran sin un orden cronológico.  

 
Los hechos se muestran 

con un orden 

cronológico estricto sin 

tener en cuenta el 

desarrollo del tema  

 

Los hechos se muestran 

con un orden 

cronológico flexible 

adecuado al desarrollo 

del tema.  

 

T14=N x 1,0 

Establece relaciones de 

causalidad.  

 

No establece ninguna 

relación de causalidad.  

 

Establece relaciones de 

causalidad incorrectas.  

 

Establece la mayoría de 

las relaciones de 

causalidad.  

 

T15=N x 1,0 T15=N x 1,0 

Compara el desarrollo histórico 

analizado con otros conocidos.  

 

No compara con otros 

desarrollos históricos 

conocidos.  

 

Compara con algún 

desarrollo histórico 

conocido poco relevante 

para el tema.  

 

Compara con algún 

desarrollo histórico 

conocido relevante para 

el tema.  

 
 

T16=N x 0,5  T16=N x 0,5  

Extrae conclusiones 

significativas y las pone de 

relieve  

 

No incluye 

conclusiones.  

 

Realiza un breve 

resumen del trabajo a 

modo de conclusión.  

 

En sus conclusiones 

valora el grado de 

cumplimiento de los 

objetivos propuestos.  

 

En sus conclusiones 

argumenta sobre sus 

objetivos, logros y 

limitaciones  

 

T17=N x 1,0 

NOTA TOTAL DEL INFORME FINAL 0-0,2 0,3-0,4 0,5-0,6 0,7-1 
(T1+…+T5)/10= 
1,5 

 
 
 



 

 

ANEXO III 

TRABAJO EN GRUPO- FICHA DE AUTOEVALUACIÓN Y 

EVALUACIÓN 

Asigna una columna a cada uno de tus compañeros de grupo. 
Asigna una calificación entre 0 y 10 para cada uno de los aspectos que se señalan. 

Nombre: 
#2: 
#3: 
#4: 

TÚ #2 #3 #4 

ACTITUD 
 
 

Conoce los detalles del trabajo       

Asiste con regularidad a las reuniones del grupo     

Participa activamente en las reuniones     

Respeta la opinión de los demás y tiene una actitud 
proactiva. 

    

Se mantiene centrado en el objeto de la reunión sin 
interrumpir con temas/actitudes que desvían la atención o 
con la utilización inadecuada de dispositivos electrónicos 
 

    

Facilita la resolución de los problemas y las diferencias 
entre los compañeros 

    

Anima a la intervención del resto de los participantes     

PROGRAMACIÓN
Y ORGANIZACIÓN 

DEL TRABAJO 
 

Participa en la definición de las tareas a realizar y sus plazos     

Tiene en cuenta las habilidades/intereses de cada 
compañero en la asignación de tareas 

    

Propone un reparto equitativo de las tareas      

Tiene una actitud positiva hacia el trabajo      

TAREA PERSONAL 

Efectúa el trabajo encomendado por el equipo     

Cumple con los criterios/ condiciones preestablecidas     

El trabajo realizado es relevante     

Aporta ideas propias      

Entrega el trabajo dentro de los plazos fijados     

Los trabajos se presentan en los formatos/soportes 
convenidos 

    

Revisa y valora las aportaciones del resto de los miembros 
del grupo 

    

Prepara propuestas argumentadas con sugerencias, 
correcciones y alternativas de cambios. 

    

VALORACIÓN GENERAL DEL TRABAJO     

TOTAL CALIFICACIÓN     



 

 

 

Pelea de autoestimas. 

Ana Arribillaga 

Caso para trabajar en las materias de Psicología del desarrollo, Psicología de la Educación, 

Organización Escolar 

Caso real disfrazado 

 

Julen, alumno de quinto curso de primaria del Colegio público Cervantes de Burgos,  es 

un niño de complexión fuerte. En opinión de su pediatra tiene algún grado de obesidad y 

así se lo ha transmitido a sus padres. 

En clase le llaman gordo. Cuando esto ocurre, y ocurre en muchas ocasiones, surgen 

peleas, que pueden ser físicas o verbales, en las que él está presente. 

Lino, un compañero de clase,  en algunas ocasiones ha salido en su defensa, pero si bien 

en ese momento Julen parece valorar su ayuda, en otras ocasiones, en la mayoría, 

prefiere buscar la amistad de los que habitualmente son sus agresores a quienes les 

ofrece dulces o incluso, en ocasiones, les invita a su casa. 

Su madre está preocupada porque le ve triste y la profesora observa que en la clase los 

problemas de indisciplina aumentan y no sabe qué hacer. 

 

Características del Colegio y del contexto en el que se ubica. 

El Colegio Público Cervantes, estaba ubicado en la ciudad de Burgos. Concretamente en 

la calle Vitoria, a las afueras de la ciudad  Era de titularidad pública, lo que implicaba que 

la enseñanza de todos los niños y niñas que acudían a él fuera gratuita. El único coste 

que soportaban las familias era el derivado del comedor, para quién decidiera hacer uso 

del mismo. 

Era un colegio de unos 300 alumnos, en el que existían todos los niveles educativos 

(educación infantil, primaria, secundaria y bachillerato). Tenía un aula por cada grupo de 

edad, lo que sumaba un total de 14 aulas (12 desde primero de primaria a bachiller y 2 

de educación infantil). 

El profesorado, estaba compuesto por docentes de diferentes lugares de la Península, 

aunque ocho de entre todos ellos fueran burgaleses. 
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El director era uno de esos ocho docentes burgaleses, y  éste era su segundo año en el 

colegio.  

Marta Martínez, era profesora de matemáticas y la tutora del quinto curso de primaria. 

Llevaba mucho tiempo en el Colegio impartiendo clase y siendo tutora  de ese mismo 

curso. A lo largo de su docencia había enfrentado gran variedad de situaciones, algunas 

de ellas muy complicadas. Este curso escolar venía observando que los enfrentamientos 

entre algunos de los alumnos de quinto  curso eran cada vez más habituales. Ella 

intervenía de la mejor manera que sabía y podía pero éstos en lugar de mejorar se 

complicaban y consideró que necesitaban un abordaje más completo 

- El Colegio además del director, del jefe de estudios y de los tutores de cada curso, tenía 

una psicopedagoga dedicada a ayudar tanto en los procesos de adaptaciones 

curriculares para niños o niñas con necesidades educativas especiales, como en 

cualquier situación en la que el docente perciba la necesidad de asesoramiento para 

llevar a cabo su tarea docente. 

Marta Sánchez consultó también con ella lo que ocurría con el alumnado de quinto, y en 

alguna ocasión estuvo con Julen y en otras con algunos de sus compañeros con los que 

se había peleado. Llegó a ir también en más de una ocasión al aula de quinto para trabajar 

en las sesiones de tutoría con la clase. 

- La Asociación de padres, estaba compuesta por seis padres y madres que 

representaban a la totalidad de las familias del Colegio. Su función no era atender 

cuestiones relativas a las tareas docentes del profesorado, pero sí que a veces 

canalizaban quejas de docentes a través de  la dirección del Centro. En este caso, 

aunque algún miembro de la Asociación de padres conocía las peleas entre algunos de 

los alumnos del quinto curso, por ser padre de un alumno de ese curso, no había ninguna 

queja oficial. 

Además el Centro poseía, como poseen todos los centros escolares, su Proyecto 

Curricular. Al ser de titularidad pública además de laica la educación debía de ser 

inclusiva. Por ello, entre los objetivos educativos que en él aparecían, porque el centro 

consideraba importantes objetivos a lograr, se subrayaban: “el desarrollo del espíritu 

crítico, el respeto a las personas, la justicia, el debate y la formación de ciudadanos 

abiertos en una sociedad multicultural”. 

 

La clase de quinto curso 

La clase de quinto curso del año 2013 estaba compuesta 25 alumnos, 14 chicos y 11  

chicas.  
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Además de Julen y Lino algunos de los alumnos y alumnas que participan en las peleas 

se llamaban Jaime, Celia, Jon, Aitor y Alma. 

 

El lunes 11 de febrero de 2013 a la entrada en clase al ver a Julen, Jaime dijo: “dejar 

pasar, que viene el gordo”. Julen entre risas le dijo: “cállate espagueti, que a mi desde 

luego no me gustaría estar como tú, porque si viene una ráfaga de viento fuerte te llevará”. 

Ante esos comentarios Jon, Aitor y Celia o se reían o azuzaban a Jaime para que siguiera 

provocando a Julen. Al empezar las clases, y aunque los comentarios no se hicieran 

explícitos, se oía que cuchicheaban y de vez en cuando además, se oían risitas también. 

 Llegó la hora del recreo y Julen que estaba harto de lo que venía ocurriendo fue donde 

Aitor y le dio un puñetazo. Jaime, que había visto lo ocurrido, se acercó  y le dijo a Aitor: 

“no te dejarás ganar por un gordo no?”. Algo que Celia jaleó y subrayó gritando: “eso, 

eso!!!”.  Por todo lo anterior, Aitor volvió a pelearse con Julen, y en esas estaban cuando 

la tutora de quinto, que estaba supervisando el patio se acercó y  separó a los dos niños. 

Los dos quedaron castigados en el patio, sin jugar con sus compañeros y hablando con 

su profesora Marta. 

Tras el recreo, la profesora que tenía sesión de tutoría con este grupo de alumnos, 

planteó el tema de la pelea entre Julen y Aitor. Lino, un niño considerado como buen 

compañero por el resto de la clase, buen estudiante pero discreto y prudente, se atrevió 

a decir que aunque los intervinientes en la pelea eran Julen y Aitor, habían habido risitas, 

y bromas contra Julen provocadas y jaleadas también por otros. Alma confirmó lo que 

dijo Lino, y también algunos más de la clase. La profesora intentó reflexionar con todos 

ellos y propuso como modo de reflexión un documental sobre la empatía. 

Aunque otra pela tan explícita como ésta no ocurrió hasta pasada una semana, las 

bromitas seguían, y en ocasiones o Alma o Lino decían: “venga dejarlo ya”. En esos 

momentos aunque Julen parecía valorar la intercesión de estos compañeros, en cuanto 

podía y tenía dinero traía una bolsa de chucherías para repartir en clase y al primero que 

le ofrecía era a Jaime y después a Aitor y a Celia. Jaime en más de una ocasión después 

de cogerlas y probarlas las escupía diciendo que eran muy malas. 

Lino, al que le gustaban mucho las chuches y no se las compraba porque nunca tenía 

dinero, a veces ni se las daba aunque se lo pidiera. Entonces, pensaba a veces: “no se 

para que me preocupo por Julen”. Alma, por su parte le decía a Julen: ¿por qué les das 

chuches? ¿crees que así van a ser tus amigos? 

La descripción de todo esto no la conoce en detalle la profesora o porque no se lo dicen 

o porque a veces aunque lo intenten contárselo algunos alumnos dice  
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La madre de Julen, a quién han llamado al colegio en repetidas ocasiones porque Julen 

le dicen, siempre está metido en peleas, lo que si que observa en casa es que está triste, 

y a veces incluso,  le ha oído llorar en su habitación. 

¿Qué puede y debe de hacer la profesora? y ¿sus padres? 



 

 

 

Propuesta de un modelo de biblioteca universitaria para el siglo XXI 

 

Mariana Alfaro Cendejas 

Investigación de Mercados 16-104-01 

Doctorado en Dirección y Mercadotecnia 

UPAEP 

 

Resumen: La biblioteca universitaria está en crisis. La situación actual obliga a las bibliotecas y 

al sector profesional a hacer un ejercicio de imaginación sobre qué es lo que quieren ser en un 

futuro inmediato. Partiendo de un análisis de la literatura, se proponen líneas de acción que 

contribuyan al mejoramiento de sus recursos, procesos y servicios, teniendo en cuenta las 

necesidades actuales de sus usuarios, las tendencias y recomendaciones internacionales para 

bibliotecas universitarias y el contexto dentro del cual despliega su operación, pudiéndose 

convertir en un centro de formación e información, con servicios dirigidos a la satisfacción de las 

necesidades y demandas de la comunidad académica, empresarial y científica, actual y futura. 

 

Palabras clave: Biblioteca universitaria, tendencias, centro de información, gestión del 

conocimiento, nuevos usuarios, espacio virtual, recursos digitales, perfil bibliotecario. 

 

Proposal of a university library model for the XXI Century 

Abstract: The university library is in crisis. The current situation requires libraries and the 

professional sector to perform an exercise of imagination about what they want to be in the 

immediate future. Based on an analysis of the literature, this paper proposes a model and lines of 

action that contribute to the improvement of resources, processes and services, taking into 

account the current needs of its users, trends and recommendations for university libraries and 

the context within libraries deploys its operation, are able to become a training and information 

services aimed at meeting the needs and demands of academic, business and science, current 

and future community. 

Keywords: University library, trends, information center, knowledge management, new users, 

virtual space, digital resources, librarian profile. 
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“La biblioteca universitaria es hoy, una combinación orgánica de personas, recursos, colecciones (locales 

y virtuales) e infraestructura, cuyo fin es asistir a los usuarios en el proceso de transformar la información 

en conocimiento”. (Estándares para bibliotecas universitarias chilenas. 2da. ed. / Comisión Asesora de 

Bibliotecas y Documentación – CABID- del Consejo de Rectores de Universidades Chilenas, 2000) 

Introducción 

Se puede afirmar que las bibliotecas son auténticas supervivientes al paso del tiempo. Su 

capacidad de adaptación, transformación y evolución ante los cambios sociales, tecnológicos y 

económicos dan prueba de ello. Hoy en día, las bibliotecas deben mirar al futuro viviendo el 

presente y teniendo muy claro cuál es su pasado. Éstas se enfrentan a nuevos usuarios, a nuevos 

formatos y soportes, a nuevas formas de narrativas y a una serie de retos y oportunidades que 

no deben dejar escapar. La marca biblioteca debe seguir creciendo y mostrando su importancia, 

como viene haciendo siempre, ante la sociedad. 

 

Está claro que no todo en la biblioteca va a pasar por los nuevos avances tecnológicos que 

van surgiendo, no es posible por lo que representa culturalmente (Campbell, 2006), simplemente 

desaparecerla del escenario universitario para convertirla en un destino virtual, pero su oferta de 

valor central deberá verse modificada para que pueda seguir siendo de apoyo en el proceso de 

enseñanza-aprendizaje en la educación superior. Se centrará en ello porque, ya sea una parte 

mínima o una parte importante a implantar en la biblioteca, hay que tener en cuenta que la 

biblioteca no puede mirar para otro lado cuando se habla de nuevas formas de comunicación, de 

información o de captar y acercar a los usuarios a sus instalaciones o contenidos. En ningún caso 

se trata de dar una vuelta de 180 grados en la misión y objetivos de la biblioteca, sino de sumar. 

De sumar nuevos servicios, nuevos objetivos, nuevos medios de comunicación y difusión para 

llegar a las personas, de sumar todo aquello que haga a la biblioteca ser una entidad referente 

dentro de la comunidad académica y social con la cual convive diariamente. 

 

No se debe olvidar que el usuario principal de las bibliotecas sigue siendo el que quiere en 

préstamo los libros de la misma (Arias y Martín 2008). Esto quiere decir que aunque se trate de 

ver nuevos servicios, hay que seguir prestando atención a los servicios básicos de utilidad que 

se ofrecen desde las bibliotecas. Por otro lado, las bibliotecas no deben enfrentar a las grandes 

plataformas digitales que ofrecen contenidos a sus usuarios, quienes pueden ser los mismos 

usuarios que los de las bibliotecas. Su negocio no es el mismo (hacer dinero). Lo que está claro 

es que la biblioteca no puede ser comparada con ningún otro lugar. Una biblioteca se podrá 
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transformar, podrá incorporar nuevos espacios, servicios, soportes o formatos, toda una nueva 

infraestructura, pero seguirá siendo al final, una biblioteca. 

 

Es turno de reinventarse para no ir muriendo en el ejercicio de las funciones pasadas (King, 

2012). Si bien es cierto que esta reinvención ya se está produciendo en algunas bibliotecas, como 

por ejemplo a través de la cesión de espacios para la creación y el uso de nuevas tecnologías o 

con la asimilación de los distintos medios sociales como instrumentos de comunicación, difusión 

e interacción con los usuarios (Dickson, 2010). Sin embargo, otras muchas se manifiestan con 

dudas para dar los siguientes pasos hacia su modernización y es justo para este momento el 

aporte que pretende este documento. 

 

El objetivo de esta investigación es analizar la literatura actual en relación con el tema de las 

bibliotecas universitarias y sus cambios en el siglo XXI para identificar las principales 

problemáticas, sus nuevos enfoques y oportunidades, las amenazas que se ciernen sobre ellas, 

el nuevo sentido social y de valor que representan y al final, estructurar un modelo que permita 

considerar todos estos factores para la mejor toma de decisiones de los involucrados en las 

instituciones de educación superior. 

Problemática mundial de las bibliotecas universitarias 

Mientras el avance tecnológico se manifiesta al interior de las organizaciones, incluyendo los 

espacios de aprendizaje, uno de los iconos sociales más tradicionales del saber está resintiendo 

la problemática de la ausencia de usuarios: la biblioteca universitaria (Campbell, 2006). 

 

El incremento y disponibilidad de recursos electrónicos de información (incluyendo e-books y 

e-journals), han modificado la educación y la investigación en las bibliotecas universitarias. 

Añadiendo a lo anterior el cambio significativo en el que las universidades y los bibliotecarios 

universitarios han desempeñado sus funciones (Walton, Burke y Oldroyd, 2009). 

 

Se pueden enumerar varias razones para explicar esta situación, a-priori de su validación, 

según se trate de la orientación prioritaria de cada biblioteca universitaria: el uso de la tecnología 

móvil (teléfonos inteligentes y tabletas), el número de volúmenes digitalizados (eBooks) en 

comparación con las colecciones tradicionales, la falta de vinculación y actualización con los 

modelos de enseñanza-aprendizaje, la escasa oferta de valor de la biblioteca actual para el perfil 

del alumno, la falta de difusión de los servicios de la biblioteca, la necesidad cada vez mayor de 
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espacios para la realización de trabajo colaborativo, el diseño de la arquitectura al interior de la 

biblioteca, la capacidad de atención y conocimiento del personal actual, entre otros posibles 

factores (Inouye, 2012). 

Megatendencia: Educación personalizada, vitalicia y universal 

Las megatendencias son “las grandes fuerzas en el desarrollo humano y tecnológico que 

afectarán el futuro en todas las áreas de la actividad humana, en un horizonte de diez a quince 

años” (The Council of State Goverment). Los gobiernos, las instituciones y las empresas las 

deben tomar en cuenta para diseñar sus objetivos de largo plazo y enfocar sus esfuerzos y 

recursos. Para el caso de las bibliotecas universitarias, conviene identificar cuál es la 

megatendencia que más le podría afectar en el futuro, de tal forma que el modelo que se proponga 

respete y vaya en este mismo sentido, permitiendo con ello una planeación estratégica pertinente 

con las circunstancias externas y la influencia de la educación. 

 

De acuerdo con publicaciones de observatorios de tendencias futuras y a estudios de 

instituciones investigadoras como Stanford Delta Scan, RAND Corporation y Deustche Bank 

Research, es necesario identificar dichas tendencias e integrarlas a una sociedad basada en el 

conocimiento que permita el aprovechamiento de oportunidades estratégicas (Velázquez, 2009). 

En México, el Grupo de Desarrollo Regional del Tecnológico de Monterrey (2009), se abocó a 

integrar las megatendencias que a juicio de sus investigadores probablemente marcarán el futuro 

previsible del mundo, tanto en el aspecto tecnológico como en el social, tratando de identificar los 

comportamientos que influenciarán a personas, grupos, instituciones, comunidades, regiones y 

países, para con ello identificar oportunidades de productos y servicios emergentes que puedan 

comercializarse en los mercados mundiales. Específicamente, se trató de identificar el impacto 

de las megatendencias mundiales en negocios de alto valor agregado que fueran relevantes al 

desarrollo regional de los estados de México. 

 

Para el caso de las bibliotecas universitarias, la megatendencia dentro de la cual se suscribe 

su desarrollo futuro es la que corresponde con “Educación personalizada, vitalicia y universal”. 

Esta megatendencia dirigirá en buena medida los esfuerzos de actualizar y crear nuevos modelos 

educativos, donde la biblioteca seguirá teniendo una fuerte influencia, no solamente desde su 

aporte de valor para el proceso de aprendizaje, sino incluso como ente clave de las campañas 

de mercadotecnia y diferenciación que las propias instituciones impulsarán para atraer talento 

(Liu, 2008). 
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Complementando esta visión del futuro, la Federación Internacional de Asociaciones de 

Bibliotecarios y Bibliotecas, IFLA (la Federación Internacional de Asociaciones de Bibliotecarios 

y Bibliotecas, es el principal organismo internacional que representa los intereses de los usuarios, 

de los servicios bibliotecarios y de documentación) publicó a finales de 2013 su informe IFLA 

Trend Report, describiendo las tendencias del mundo de la información y de las bibliotecas. En 

dicho reporte se explica que el entorno relacionado con la información está cambiando 

constantemente, lo cual nos enfrenta al reto de cómo acceder, utilizar y beneficiarnos de la 

información en un mundo cada vez más hiperconectado. Tal como se observa en la Tabla 1, el 

Informe de Tendencias de la IFLA identifica cinco tendencias de nivel superior que desempeñarán 

un papel clave en la configuración del futuro ecosistema de la información, dentro del cual vive la 

biblioteca universitaria actualmente. 

 

Tabla 1. Principales tendencias de la información identificadas por la IFLA. 

Tendencia Efecto de la tendencia 

Acceso Las nuevas tecnologías, ampliarán y limitarán a quien tenga acceso a la 

información. 

Educación La educación en línea se democratizará y afectará los actuales modelos de 

aprendizaje global. 

Seguridad Los límites de la privacidad y protección de datos serán redefinidos. 

Sociedad Las sociedades hiperconectadas escucharán y darán autonomía a nuevas 

voces y grupos. 

Información El entorno global de la información será transformado por las nuevas 

tecnologías. 

Fuente: IFLA (2013). 

 

Aunque estas tendencias delinean las condiciones actuales y las tendencias futuras con las 

características del nuevo paradigma digital, no prevén el futuro de las bibliotecas de manera 

independiente. Sin embargo, dichas tendencias están evolucionando tan rápidamente que 

tendrán impacto con repercusiones a través de la función y los servicios ofrecidos por las 

bibliotecas en todo el mundo. 

 

Para darnos una idea más concreta de dicha evolución, el Reporte Global de Tecnologías de 

Información del World Economic Forum con información de IDC (2012) informó que por primera 
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vez en 2010 la cantidad de información transmitida globalmente excedió 1 zettabyte (10 seguido 

de 21 ceros) y se espera que dicho fenómeno se duplique cada dos años. Asimismo, el monto 

del nuevo contenido digital creado en 2011 superó por millones al contenido de todos libros 

escritos hasta ahora. Los datos de la OCDE muestran que el tráfico en Internet ha aumentado en 

13,000% en la última década; así pues, se creó más información digital entre 2008 y 2012, 

respecto a todos los registros previos en la historia. 

 

De esta forma, el universo digital en constante expansión, concederá mayor valor a la 

formación de habilidades de alfabetización informativa como la lectura básica y las competencias 

con herramientas digitales. Las personas que carezcan de estas habilidades enfrentarán 

obstáculos para su inclusión en una creciente gama de áreas (Hendrix, 2010). La naturaleza de 

los nuevos modelos de negocios en línea influirá en gran medida en aquellas personas que 

puedan aprovechar, compartir y acceder exitosamente a la información en un futuro. La rápida 

expansión global de la información y los recursos educativos en línea harán más abundantes las 

oportunidades de aprendizaje, al ser éstas más baratas y accesibles. Habrá mayor valor en el 

aprendizaje a lo largo de la vida, además de mayor reconocimiento a la educación no formal e 

informal. 

 

Las barreras tecnológicas están siendo superadas por el aumento de la penetración de los 

dispositivos móviles en los países en desarrollo. De acuerdo con el sitio de monitoreo Internet live 

stats, en la actualidad hay poco más de 2.9 mil millones de usuarios de Internet en todo el mundo. 

En 2015 sólo Brasil, Rusia, India y China (el conocido grupo de países “BRIC”) tendrán 1,200 

millones de usuarios de Internet, de todos ellos, al menos un 50% utiliza un dispositivo móvil y 

las cifras hacia el futuro indican un crecimiento permanente. Todo ello da pauta a un empleo 

mayor de los recursos educativos en línea (Online Open Education Resources, OER), las 

tecnologías de enseñanza adaptativa, los cursos abiertos en línea (Massive Open Online 

Courses, MOOC) y los diversos enfoques de enseñanza transformarán el panorama global de la 

educación en la próxima década. Las tecnologías móviles están facilitando el acceso abierto en 

el salón de clase a nivel mundial. 

 

Cada nueva generación de libros digitales, aplicaciones, bases de datos, dispositivos móviles 

y tecnologías portátiles, redefinirán los límites de la privacidad y la protección de datos, así como 

las responsabilidades para su administración dentro de las bibliotecas. Por si fueran pocos los 

cambios y las amenazas que representan, los conceptos tradicionales de “autoría” y “propiedad” 
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se han roto en el nuevo entorno de la información. Los nuevos contenidos digitales están 

creándose a un ritmo sin precedentes, desde una multitud de fuentes, generados en 

computadora, mezclándose y creando algo nuevo hecho por otros individuos. Estos contenidos 

pueden compartirse y distribuirse fácilmente e impactar aspectos relativos a la autoría de estas 

obras, al ejercicio de su control y a las nociones de “propiedad” (IFLA Trend Report, 2013). Las 

nuevas tecnologías han alterado profundamente el ciclo tradicional de la información (creador, 

editor, distribuidor, minorista, biblioteca, lector o usuario final) y desafían los modelos ya 

establecidos de negocios y los marcos normativos al facilitar nuevas formas de competencia con 

nuevos modelos de acceso. 

 

La digitalización del libro es parte de un esfuerzo de las bibliotecas de educación superior para 

satisfacer las demandas de acceso instantáneo a la información, los nuevos modelos educativos 

y las expectativas de los estudiantes universitarios. Sólo un pequeño porcentaje de los libros de 

una biblioteca circulan en un año determinado, por lo que las bibliotecas están siendo más 

agresivas en el sacrificio de sus colecciones, manteniendo únicamente a los libros de mayor 

demanda y los libros correlacionados con los contenidos de cursos. Esto libera espacio para el 

acceso a bases de datos, para el trabajo de grupo e individual, para la socialización con sus 

compañeros y profesores, y facilita el aprender a ser un estudiante para toda la vida, no sólo un 

lector (Lewis, 2007). 

 

Por si todo lo anterior resultase de mucha presión para quienes operan y toman decisiones en 

las bibliotecas universitarias, un estudio realizado en el Reino Unido (Research Information 

Network, 2010) afirma que tras una década de crecimiento de los presupuestos y servicios, los 

bibliotecarios universitarios esperan ahora un período sostenido de recortes en los próximos tres a 

cinco años. La magnitud de estos recortes significa que los bibliotecarios tienen que reconsiderar los 

tipos y niveles de servicio que pueden prestar en apoyo de las misiones de sus respectivas 

universidades. El estudio demuestra que los directores de bibliotecas necesitarán del apoyo de los 

altos directivos en todo el sector de la educación superior, así como de los editores y otros 

proveedores de información, para ayudar a enfrentar los desafíos, así como las oportunidades que se 

vienen en los próximos años. 
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Modelos innovadores de bibliotecas en el mundo 

Para comprender mejor las tendencias innovadoras en las bibliotecas universitarias, la 

organización Steelcase WorkSpace Futures (360º, 2010) desarrolló un extenso estudio de las 

bibliotecas en los colegios y universidades públicas y privadas en los EE.UU. Lo que los 

investigadores de Steelcase descubrieron fueron grandes cambios en cómo se está utilizando la 

biblioteca, una serie de oportunidades para aprovechar mejor el espacio, las nuevas tecnologías 

y pedagogías, para una nueva generación de estudiantes. En una época de predominio de 

dispositivos inalámbricos inteligentes, es algo sorprendente que los estudiantes de hoy no quieran 

que las bibliotecas desaparezcan de las universidades, pero no es por los libros. Para las 

generaciones anteriores, la biblioteca de la universidad tenía un aura de erudición y aprendizaje, 

era un espacio que les permitía estar inclinados sobre los proyectos en que trabajaban en 

cubículos de estudio. Hoy en día, la información es digital, descargable y disponible en cualquier 

momento, por lo que el gran reto de la biblioteca universitaria es generar motivos al usuario para 

acudir a ella, visitarla, aprovechar su oferta de servicios y sus recursos. 

 

La literatura sobre la evolución de la biblioteca es concluyente, tal como se muestra en la 

Figura 1, tomando en cuenta su relación con la información, los espacios y la socialización, del 

pasado siglo al actual. 

 

Figura 1. Evolución del modelo de biblioteca al siglo XXI. Fuente: Steelcase.com 
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Cuando los libros eran considerados un recurso altamente preciado, el espacio de la biblioteca 

fue diseñado para lectores. Conforme el libro impreso se volvió común, las colecciones crecieron 

y la biblioteca se convirtió en un almacén de libros. Hoy, la información es digital y la biblioteca 

es un sitio para una amplia variedad de actividades sociales: enseñanza, mentoría, aprendizaje 

colaborativo. La biblioteca se ha convertido en un lugar primario para importantes actividades 

sociales (360º, 2010). 

 

Las bibliotecas cambian y evolucionan según lo hace el mundo, la tecnología y los usuarios 

de las mismas. “Una biblioteca no es un edificio, una biblioteca no es una persona o un conjunto 

de ellas, una biblioteca no son los libros o documentos que en ella se contienen. Una biblioteca 

es el conjunto de una comunidad” (Marquina, 2013, p. 141). No se puede comparar una biblioteca 

de hoy en día con una del pasado ni se podrá comparar con una de un futuro no muy lejano. La 

evolución tecnológica y social que cada año se puede ver está haciendo que las bibliotecas 

tengan que innovar y pensar en cómo acercarse a los usuarios para ofrecerles servicios de valor 

para ellos. “En la medida que las bibliotecas sepan escuchar a sus usuarios en la elaboración de 

sus planes estratégicos, incrementarán la respuesta de su parte, como es el caso de la Biblioteca 

Pública de Seattle que redactó su plan estratégico después de hablar con sus usuarios y los 

residentes de la ciudad o el caso de la Biblioteca Pública de Ottawa que incitó a sus usuarios a 

valorar, comentar y aportar nuevas ideas con la finalidad de seguir ofreciendo servicios 

pertinentes, eficientes y equitativos, según las necesidades de sus usuarios” (Marquina, 2013, p. 

142). 

 

A pesar del empuje digital, las bibliotecas a nivel mundial no están abandonando los libros 

impresos. Ejemplo de ello es la nueva biblioteca de la Universidad Estatal de Grand Valley, recién 

inaugurada en 2013, que contiene 150,000 libros en pilas abiertas y otros 600,000 en un sistema 

de almacenamiento con recuperación automatizada en el lugar; con seis años la biblioteca de la 

Universidad de California, Merced, cuenta con 100,000 libros en sus estantes; con casi 200 años, 

las principales bibliotecas de la Universidad de Michigan tienen más de 8 millones de volúmenes 

(360º, 2010). 

 

Para la Asociación de Bibliotecas Escolares y de Investigación (ACRL, 2013), el proyecto de 

digitalización de libros apunta hacia el futuro. Prácticamente todos los estudiantes universitarios 

de educación privada en el mundo llevan hoy una computadora a la escuela. El Wall Street 

Journal informó que 11 millones de estadounidenses contaban con al menos un dispositivo de 
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lectura digital en 2013. Amazon.com afirma que los clientes compran 3.3 veces más libros 

después de comprar un dispositivo de lectura Kindle. 

 

Hay evidencias para afirmar que el futuro del mercado de la educación se configurará a partir 

de los efectos de las redes que ya manejan modelos de negocio de compañías líderes en el 

mercado, como es el caso de Google, Facebook y Amazon. La proliferación de dispositivos 

móviles, sensores de red en aparatos e infraestructura, impresión tridimensional y tecnologías de 

interpretación del lenguaje (conocidas como web semántica o con capacidades de interpretación) 

van a transformar la economía global de la información. Los modelos de negocio de diversas 

industrias experimentarán cambios generados por innovadores dispositivos que ayudarán a las 

personas a permanecer económicamente activas desde cualquier lugar en el futuro. 

 

En síntesis, los temas clave que surgieron de la revisión de la literatura, relacionados con las 

innovaciones en las bibliotecas universitarias conducen a las siguientes afirmaciones:  

• La tecnología cambia las formas tradicionales de la información. 

• La digitalización cambia el entorno del acceso a la información y su uso. 

• Los nuevos procesos de información están cambiando las bibliotecas, los servicios de 

biblioteca y los bibliotecarios. 

• El futuro está en la colaboración. 

Nativos digitales y el futuro de la lectura 

Anderson (2006), afirma que cuando los medios de producción están disponibles para todo el 

mundo, entonces todo el mundo se convierte en un productor. Este fenómeno se presenta 

actualmente en las personas que no están satisfechas con la información que fluye en un solo 

sentido. Desde el surgimiento de plataformas web colaborativas, quieren participar en la 

conversación digital, añadir sus propias contribuciones y reclamar una participación. Para lograr 

esto, las bibliotecas tienen que ampliar sus ofertas técnicas, brindando herramientas de 

producción de información. Estas herramientas permitirán a los visitantes la transición de lectores 

a escritores, de oyentes a compositores, de lectores de blogs a video-bloggers. 

 

Prensky (2004), describe por primera vez a un nuevo segmento de mercado: los nativos 

digitales; personas que han crecido con la red y que emplean todas las aplicaciones que en ella 

circulan. Tapscott (1998) había propuesto una idea similar, llamando a los jóvenes la Generación 

Net (o red). Hoy entendemos que los nativos digitales son aquellos menores de 30 años que han 
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crecido con la tecnología y tienen una habilidad innata para moverse en el mundo digital. Las 

herramientas tecnológicas son esenciales y dependen de ellas para todas las cosas que realizan 

en su vida cotidiana: estudiar, relacionarse con las personas, escuchar música, etc. 

 

También existen los inmigrantes digitales que son los que adaptan la tecnología, conocen su 

“idioma” y la manejan a su manera. Viven un proceso de migración digital que supone un 

acercamiento hacia un entorno altamente tecnificado. Son personas cuyas edades rondan entre 

los 30 y 55 años y se han tenido que adaptar a una sociedad que cada día está más tecnificada. 

(Prensky, 2007). 

 

Los nativos digitales, sin embargo, manejan información efímera y continuamente necesitan 

tener el mayor número de frentes posibles, provocando pérdidas de productividad, descenso en 

su capacidad de concentración y períodos muy cortos de atención, de manera que necesitan 

cambiar rápidamente de un tema a otro. (Prensky, 2004). 

 

Estamos ante un nuevo mundo, una nueva realidad, un nuevo paradigma que cambia con 

rapidez y es muy difícil saber cómo todos estos cambios nos encontrarán en el futuro inmediato. 

Los estudiantes y nuevos usuarios de las bibliotecas universitarias, piensan y procesan la 

información de un modo significativamente distinto a sus predecesores. Los niños que han crecido 

junto al teléfono inteligente piensan de forma diferente, aman la inmediatez. 

 

La biblioteca universitaria puede brindar a los nativos digitales que hoy las visitan, una 

abundante oferta de fuentes digitales académicas que no siempre podrán encontrar en la red de 

manera gratuita. Podrá orientarlos en realizar una lectura más rica y reflexiva que les permita 

adquirir conocimientos válidos que podrá emplear en diferentes momentos de su vida. Por lo 

tanto, la biblioteca universitaria tiene un rol fundamental en el asesoramiento de esta nueva 

generación de individuos, quienes a pesar de sus grandes habilidades tecnológicas, necesitan 

aprender a estudiar y a utilizar la información de manera adecuada. 

El nuevo rumbo de las bibliotecas en el mundo 

De acuerdo con Frey (2013), están sucediendo actualmente muchos cambios importantes en el 

ámbito de los negocios, y esto causará un cambio en la forma en el que dichos negocios se 

conducirán en el futuro. Las bibliotecas necesitan poner mucha atención a estos cambios porque 

señalan nuevas fronteras, tanto de oportunidades como de amenazas: 
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1) El costo relacionado con el empleo seguirá creciendo. Debido a los gastos generales 

asociados con la contratación de personal, cada vez más empresas van a trabajar con 

equipos conformados exclusivamente para la atención de proyectos. 

2) Con las herramientas disponibles en Internet, mucho más poder y control está siendo 

puesto en las manos de los usuarios. 

3) Menos empresas requieren personas para un empleo dedicado, lo disruptivo será una alta 

rotación de funciones. 

La tendencia que se observa es negocios con un estilo de operación mucho más orgánico, 

donde el talento disponible se formará alrededor de proyectos específicos y, una vez 

completados, se disolverán y se conformarán en torno a la próxima oportunidad. Las bibliotecas 

y los servicios de información se volverán el centro del estilo de negocios moderno. Tal como se 

presenta en la Tabla 2, algunos ejemplos de las nuevas funciones que la biblioteca debe ofrecer 

a su nuevo target de usuario deben ser considerados en los cambios necesarios. 

 

Tabla 2. Servicios de información de la nueva biblioteca universitaria. 

Función  Descripción en la biblioteca universitaria 

Estudios Podcast Captura de audio y estaciones de edición de audio permitirán a los 

principiantes para crear podcasts y publicarlos en línea. 

Estudios de Vídeo La versión en video de podcasting con estaciones de edición de 

captura de vídeo. Estos estudios van a crear su propio centro de 

gravedad, que atrae a un amplio espectro de personas creativas 

que esperan llevar sus ideas a la vida. 

Estaciones de trabajo 

para mundos virtuales 

Con más de 400 empresas que compiten actualmente en el ámbito 

de los mundos virtuales (como lo fue Second Life en su momento), 

estas realidades alternativas emergentes son en donde se llevará a 

cabo el negocio futuro. 

Estaciones Gamer Mucho aprendizaje ocurre actualmente en los jóvenes dentro de los 

video-juegos, y es un fenómeno cultural que necesita ser 

alimentado. Esto además de la fuerte tendencia en los negocios 

para el empleo de la Gamificación y de su propio uso en las 

bibliotecas (Gilardoni, C. 2013). 

Centro de Comando 

de Búsqueda 

La gente que asiste a las bibliotecas está buscando información. El 

usuario va a necesitar ayuda, por lo que el Centro de Comando de 

Búsqueda está destinado a ser un elemento básico para el primer 
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contacto de un visitante y para apoyarle posteriormente como 

Centro de Información o de Inteligencia informativa. 

Mini-teatro Con la enorme cantidad de esfuerzo que se dirige hacia el vídeo hoy 

en día, la pieza que falta es a menudo una habitación lo 

suficientemente grande para que un pequeño grupo pueda ver la 

producción final. El mini-teatro se convertirá rápidamente en un 

centro de reunión social con la demanda cada vez mayor para 

ocupar los intervalos de tiempo disponibles. 

Cyber-Café Con esta incorporación en el diseño de servicios, la gente va a estar 

buscando el equilibrio entre la privacidad y la inclusión, la eficiencia 

y la aleatoriedad, el propósito y la espontaneidad. Kioscos de café 

y servicios de comida, ya sea que funcionen como servicios propios 

de la biblioteca o en negocios adyacentes a la biblioteca, pueden 

servir para complementar el ambiente informal de aprendizaje y 

consulta de información. 

Fuente: Frey (2013). 

La biblioteca universitaria en México 

México tiene un gran pendiente en el uso eficiente de tecnologías de la información a pesar de 

sus avances en la materia. De acuerdo con información de Accenture (2013), ocupa el sitio 63 

entre 145 países del Índice Global de Tecnologías de la Información, el cual mide el desarrollo 

que tiene una economía para impulsar el bienestar y la competitividad vía la tecnología. La 

calificación ubica a México por debajo de otros mercados emergentes similares como Sudáfrica, 

Turquía, Corea del Sur, Chile y Malasia. 

 

Las organizaciones mexicanas no han estado ajenas al impacto producido por el nuevo 

paradigma informacional, tecnológico y organizacional. Particularmente en el contexto de las 

instituciones académicas y científicas, donde se han iniciado procesos dirigidos a un 

mejoramiento general de las redes tecnológicas, los sistemas de información y la calidad de la 

educación e investigación científica. Es en este espacio donde debemos preguntarnos: 

¿Responde hoy día la biblioteca universitaria en México a la realidad social y la generación de 

valor? En la búsqueda de respuestas se encontraron diversas visiones complementarias en la 

revisión literaria del tema, en cuanto a las oportunidades presentes, las cuales se muestran en la 

Tabla 3. 
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Tabla 3. Compendio de oportunidades que la revisión literaria identifica para la biblioteca 

universitaria. 

Autor(es) Oportunidad 

Thompson y Carr 

(1990) 

La biblioteca universitaria está diseñada para respaldar planes y 

programas de estudio a seguir por parte de cualquier institución, 

además brinda apoyo a la investigación y docencia, y es la encargada 

de ofrecer un servicio adecuado a los usuarios de la misma, por lo que 

se ve en la necesidad de cambiar algunos servicios y modificarlos de 

acuerdo con el desarrollo de la sociedad lo que se ve reflejado en 

diferentes servicios, para usuarios cada vez más exigentes con los 

recursos de información. 

King (2012) Una economía cada vez más basada en la minería de la información, 

comprender el comportamiento del nuevo usuario de contenido digital 

para la biblioteca universitaria es de gran valor para los editores, 

distribuidores y autores de dicho material. 

Mendoza (2005) La principal área de oportunidad de las bibliotecas universitarias 

mexicanas está en el desarrollo de colecciones. 

Carrillo (2013) Señala que la vocación de las bibliotecas universitarias mexicanas del 

futuro estará en la convocatoria al estudio y solución de problemas 

sociales. 

Arias y Martín 

(2008), Ferrer y 

Martín, C. (2005), 

Montalvo (2007) y 

Horowitz (2011) 

Al compartir los resultados de los estudios de satisfacción de usuarios 

en sus respectivas redes bibliotecarias, aunado a la experiencia del 

sistema de bibliotecas del MIT llegan todos a las misma conclusión 

base: se infiere la necesidad de que las bibliotecas universitarias 

planifiquen reformas que permitan una mejor adaptación a las 

necesidades de los estudiantes, y a las posibles necesidades 

procedentes de la adaptación de la universidad a su contexto nacional. 

Fuente: Thompson y Carr (1990), King (2012), Mendoza (2005), Carrillo (2013), Arias y Martín (2008), 

Ferrer y Martín, C. (2005), Montalvo (2007) y Horowitz (2011) 

Propuesta de un nuevo modelo conceptual de biblioteca 

Para Varela-Pradoy Baiget (2012, p. 117): “las bibliotecas académicas hay que estudiarlas dentro 

del contexto universitario, y es por la universidad a la que sirven a través de la cual reciben las 
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influencias del entorno económico y social del momento como condicionan su funcionamiento”. 

Además de ello, las bibliotecas reciben las influencias de su propio medio profesional, y es así 

como han sentido el enorme impacto causado por la explosión de la información, la 

informatización e Internet. En estos últimos años los cambios han sido tan grandes y acelerados 

que están obligando a sus profesionales a cuestionar y replantear su misión y sus servicios 

inmersos en un mar de incertidumbres sobre cómo será el futuro inmediato. Viendo que muchas 

de sus tareas habituales ya no son necesarias, el bibliotecario se ve obligado a buscar nuevas 

ocupaciones e inventar nuevos sistemas de trabajo para seguir siendo útil y poder contribuir a 

mejorar la calidad de la enseñanza y la investigación, para que se sigan sus servicios siendo 

valorados. 

El momento que vivimos es especialmente complicado para los profesionales de la información 

al confluir en ellos el peso de la crisis económica y el socavamiento de la profesión, lo que da por 

resultado un futuro profesional incierto. Sin embargo, es imprescindible hacer frente a esas 

circunstancias desfavorables, las cuales deben ser motivantes para hacerles encontrar la forma 

de convertir las amenazas en oportunidades. La solución existe y se basa en ser innovadores, en 

colaborar y cooperar con otros departamentos y otras profesiones, aplicándolo todo al 

aprendizaje y la investigación. En esta propuesta se trazan algunos de los posibles caminos a 

seguir. 

Temáticas clave para la conformación de un modelo de biblioteca Siglo XXI 

Al término de la revisión de la literatura, fue posible identificar temáticas clave que conformarán 

el diseño de un nuevo modelo de biblioteca para el siglo XXI. Dichas temáticas clave son: 

 

• Adopción de nuevas tecnologías de la información y comunicación (nTIC), particularmente 

para dispositivos móviles junto con aplicaciones de software (Apps). 

• Creación de espacios virtuales junto con la digitalización de la información. 

• Conocimiento del perfil de los nuevos usuarios de la biblioteca (nativos e inmigrantes 

digitales). 

• Nuevas competencias técnicas, gerenciales y formativas del personal de servicio y apoyo 

de la biblioteca. 

• Refiriéndose al tema de Apps, el desarrollo de una aplicación para móviles que funja como 

Asistente Personalizado (Concierge) de los servicios de la biblioteca (un caso similar al 

de la aplicación personal Siri de la compañía Apple). 
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• Identificación y adopción de las tendencias a nivel mundial en cuanto al diseño de la 

biblioteca (arquitectura, mapa de viaje del usuario, mobiliario, relación con la ecología y 

compromiso social). 

• Definición de los Indicadores de Desempeño Clave (KPI’s) sobre los cuales es posible 

medir el Retorno Social de la Inversión (SROI, valor social más que financiero) de la 

biblioteca hacia la comunidad en donde está inserta. 

• Gestión y socialización del conocimiento, a través de la conformación de comunidades 

(físicas y virtuales). 

• Diseño de un nuevo modelo de negocio de la biblioteca universitaria, que permita hacer 

eficiente uso de las inversiones y de la economía del ecosistema del que forma parte. 

• Conceptualizar la biblioteca como un “Centro de Información” o con un enfoque de 

“Inteligencia informativa” que agilice la entrega de datos valiosos a los usuarios para su 

adecuada formación o toma de decisiones. 

• Presentar la biblioteca como un recurso valioso del marketing para la atracción del talento 

universitario por su aportación de valor a la comunidad universitaria. 

Componentes del modelo conceptual propuesto 

Tomando en consideración las temáticas presentadas, se muestra en la Figura 2 un mapa de 

relaciones que describe en lo general, cada uno de los aspectos que deben tomarse en cuenta 

para la construcción de un modelo integral de biblioteca universitaria, que permita por una parte, 

cumplir con la promesa básica de valor de lo que representa históricamente la biblioteca, y por la 

otra, aportar nuevas funcionalidades y beneficios a la nueva comunidad de usuarios, a las nuevas 

demandas y a las nuevas atribuciones de los diversos modelos de enseñanza-aprendizaje 

contemporáneos. 
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Figura 2. Mapa de relaciones del modelo propuesto para la biblioteca del siglo XXI. Fuente: Información 

bibliográfica revisada. 

El mapa de relaciones construido, cuenta con diversos componentes, los cuales pueden a su 

vez ser agrupados para una mejor explicación, comprensión y posterior consideración. A 

continuación se describe dicha conformación, incorporando su descripción y los referentes de la 

literatura más representativos. 
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Figura 3. Componentes del modelo conceptual de biblioteca universitaria propuesto. Fuente: Información 

bibliográfica revisada. 

Tal como se muestra en la Tabla 4, cada uno de los componentes del modelo conceptual 

propuesto, responde a la atención de una o varias necesidades particulares de la propia 

biblioteca, de la institución de educación superior o incluso, dentro del grupo social en donde se 

encuentra circunscrita. 

 

Tabla 4. Descripción de los componentes del modelo de biblioteca propuesto para el siglo XXI. 

Componente del modelo 

de biblioteca 

Descripción y referentes de la literatura para su 

implementación 

1) Inserción y 

proyección de la 

biblioteca en el 

contexto institucional 

y social. 

 Necesidad de mejorar la vinculación de la biblioteca con las 

áreas académicas, pero sobre todo como parte de una 

estrategia de Marketing Integral que permita la promoción de 

su oferta de valor al público target, contribuyendo de esta 

forma con el proceso de captación de alumnado para la 

institución educativa a la que pertenece la biblioteca. 

Para este componente se destaca la propuesta de Nooshinfard 

(2011), relacionada con el uso del sitio web de la biblioteca como 

herramienta de marketing para la institución educativa, y la 
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5) Cooperación y proyección de la 
biblioteca en el contexto externo
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experiencia de Spalding y Wang (2006) en la descripción de retos 

y oportunidades de marketing que brindan las bibliotecas.  

2) Tendencias 

mundiales en las 

bibliotecas 

universitarias. 

Ser capaz de observar y escuchar atentamente los cabios que la 

propia demanda de los usuarios exige: 

 Colecciones insuficientes y desactualizadas 

 Necesidad de adecuar la infraestructura tecnológica 

 Necesidad de adecuar la arquitectura y mobiliario 

 Necesidad de mejorar las competencias del personal 

Para este rubro, se destacan las contribuciones de los 

organismos relacionados con el desarrollo de las bibliotecas a 

nivel mundial: ACRL Research Planning and Review Committee 

(2013), ACRL Research Planning and Review Committee (2012), 

Association of College and Research Libraries. Working Group 

on Intersections of Scholarly Communication and Information 

Literacy (2013), IFLA Trend Report (2013), Marquina (2013) 

representando a la APEI y para México el Programa IDEA (2010). 

3) Servicios de valor 

agregado. 

 El nuevo enfoque de “Centro de Información” o bien, de 

“Inteligencia Informativa”, a través del cual es posible mejorar 

los servicios de comunicación y difusión, así como atender la 

necesidad de intensificar las acciones de capacitación y 

formación de usuarios en el uso de la Biblioteca, las fuentes 

de información y el uso eficiente de las tecnologías de 

comunicación e información. 

Destacan propuestas como las realizadas por 360º (2010) de 

Steelcase Education, Campbell (2006), DEvolving (2011) y 

Dickson (2010). 

4) Administración, 

organización y 

procesos. 

 Resulta clave implementar procesos de negocio efectivos al 

interior de las bibliotecas universitarias, abandonando 

mecanismos primitivos que se vienen arrastrando durante 

décadas. 

 La medición a través de tableros de control o mando, que 

permitan conocer el avance en los Indicadores Clave de 

Desempeño (KPI’s) y poder accionar proactivamente en la 

mejora. 
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 Administrar los recursos de manera más efectiva, como 

cualquier empresa lo haría, a través de mediciones básicas 

del Retorno de Inversión o incluso del Retorno Social de la 

Inversión. 

 La necesidad de avanzar hacia un modelo de biblioteca 

moderna que integre recursos impresos y digitales, así como 

servicios presenciales, no presenciales y de autoservicio. 

Ideas de valor en este rubro son aportadas por Andaleeb y  

Simmonds (1998), Frey (2013), Lewis (2007), Mundt (2003), 

Resnick (2014), Spalding y Wang (2006) y Walton, Burke y 

Oldroyd (2009). 

5) Cooperación y 

proyección de la 

biblioteca en el 

contexto externo. 

 Para ser una organización centrada en el usuario, la primera 

obligación es el conocimiento de dicho usuario bajo el nuevo 

contexto social y tecnológico que predomina en el mundo. De 

aquí ser una institución vanguardista en dicha atención a 

quienes son nativos digitales (alumnos) o están en su 

proceso personal de migración hacia lo digital 

(principalmente los profesores y el personal de apoyo de la 

institución). 

 Necesidad de intensificar las acciones en el marco de 

proyectos de cooperación e integración a sistemas, redes y 

consorcios de bibliotecas. 

Destaca la visión de Prensky (2004), así como los hallazgos 

derivados de los estudios de satisfacción de usuarios realizados 

por el MIT, la Universidad Complutense de Madrid, la 

Universidad de La Plata en Argentina, el Tecnológico de 

Monterrey Campus CEM en México; representados por los 

estudios realizados por: Horowitz (2011), Arias y Martín (2008), 

Miguel (2007). Valdez (2011) con un benchmarking de cuatro 

universidades de la zona metropolitana de Guadalajara, Jalisco 

en México, Mendoza (2005) y Velázquez (2009). 
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Lineamientos para la implementación de un nuevo modelo de biblioteca 

Investigadores y diseñadores de Steelcase WorkSpace Futures (2013), desarrollaron principios 

de diseño clave para la planificación e implementación de las bibliotecas del siglo XXI. Al igual 

que los principios de diseño de salones de clase, que están basados en una investigación 

centrada en el usuario principal. Los principios de diseño de la biblioteca reflejan el cambio de 

naturaleza de una biblioteca en la educación superior en la actualidad y son de ayuda en el 

proceso de “aterrizaje” del modelo que la institución de educación superior elija para su biblioteca: 

 

a) Diseñar espacios en la biblioteca que apoyen el aprendizaje social. 

b) Apoyar la evolución del papel del bibliotecario. 

c) Optimizar el rendimiento de los espacios informales. 

d) Planear las adyacencias (los espacios cercanos empleados para diferentes objetivos: 

estudio individual, trabajo colaborativo o socialización). 

e) Proporcionar comodidad individual, fomentando la concentración y la seguridad. 

 

Las metodologías a adoptar para la implementación de las propuestas de mejora o del nuevo 

modelo de la biblioteca universitaria para el siglo XXI, dependerán del alcance y complejidad de 

las acciones, de la factibilidad económica, y de la elección de las estrategias que mejor se 

adecuen a las posibilidades contextuales de la propia biblioteca. Tomando como base las 

propuestas realizadas por investigadores de Edutopia.org, una plataforma educativa (Marcinek, 

2010), y otros más derivados del análisis de la literatura realizado, se proponen: 

 

- Para las acciones que apuntan al establecimiento de políticas y normativas institucionales 

(por ejemplo: política institucional para el área de bibliotecas, política de desarrollo y gestión 

de colecciones), se sugiere aplicar metodologías de estudio, análisis y una propuesta 

consensuada, en las que deberán participar tanto una comisión de biblioteca (representando 

las diferentes carreras profesionales), como el director y el personal de la biblioteca. 

- Para las acciones que apuntan a innovaciones y/o cambios sustanciales respecto de la 

gestión de los recursos y servicios actuales y futuros de la biblioteca (por ejemplo: aplicación 

de métodos de identificación de necesidades de información de los usuarios, métodos y 

criterios de evaluación de colecciones, creación de nuevos servicios) se definirán programas 

y proyectos específicos, y se aplicarán metodologías de implementación de prototipos que 

permitan una inmediata evaluación de su eficacia y efectividad, antes de la implementación 
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definitiva. La planificación de los programas y proyectos específicos también requerirá de la 

participación de una comisión de biblioteca, el director y el propio personal de la biblioteca. 

- Para las acciones que apuntan a una reorganización interna de la biblioteca, y que involucran 

aspectos técnico-operativos, se utilizarán metodologías de relevamiento exhaustivo de la 

actividad / tarea / proceso que se pretenda modificar, adaptar o incorporar, la evaluación de 

estrategias alternativas y la consecuente selección de aquella estrategia que garantice una 

mejora procurando minimizar posibles alteraciones en el normal funcionamiento de la 

biblioteca. Este tipo de acciones dependerá fundamentalmente del director y del personal de 

la biblioteca. 

- La definición de indicadores de desempeño y del cronograma de ejecución de las propuestas 

de mejora o de la implementación del nuevo modelo de biblioteca, estará supeditado a las 

prioridades institucionales. 

Reflexiones finales 

Antes de asumir cualquier cambio en la biblioteca universitaria hay que preguntarse si realmente 

se desea cambiar, qué se quiere cambiar y por qué se quiere hacer. Un buen ejercicio es la 

observación de lo que hay y sucede alrededor de la biblioteca universitaria actual, intentar buscar 

y pensar en nuevas ideas, y estar al tanto de las nuevas tecnologías que van surgiendo para 

incorporarlas dentro de las bibliotecas como herramientas que mejoren los procesos, servicios o 

productos y generen valor al usuario. Las bibliotecas como las empresas emergentes, deben 

estar centradas en sus usuarios, para lo cual deben lograr escucharlos e interactuar lo mejor 

posible con ellos, deben ser capaces de ganarse su confianza con un servicio de calidad con 

calidez y emprender junto con ellos, nuevos proyectos de mejora. 

 

Como lo refiere Marquina. (2013, p. 142): “Involucrar y convencer a una de las organizaciones 

que más años llevan en el mundo, como son las bibliotecas, no es tarea fácil. Las bibliotecas 

deben asumir los riesgos que suponen los cambios para no perder el tren evolutivo, trabajar con 

los profesionales del sector e incluso buscar nuevos aliados que ayuden a las bibliotecas en la 

obtención de ideas frescas, en la creación de nuevos espacios y nuevas formas de aprendizaje”. 

De acuerdo con la revisión de la literatura, para poder evolucionar, las bibliotecas deben buscar 

el poder de la conexión entre las personas y entre las personas y los contenidos. Deben ser 

capaces de crear experiencias favorecedoras y enriquecedoras para sus usuarios. Las bibliotecas 

se deben transformar en espacios innovadores que faciliten la creación, la colaboración, el 
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desarrollo de la creatividad y la socialización del conocimiento y la vez, que sean lugares idóneos 

para la educación, el trabajo y el entretenimiento. 

 

El presente trabajo sienta las bases para un análisis más profundo, con futuros estudios tanto 

cualitativos como cuantitativos, que permitan consolidar la implementación de nuevos modelos 

de biblioteca pertinentes a cada contexto cultural de la institución educativa matriz que las 

auspicia, y considerando todos los factores externos que afectan su desarrollo (condiciones 

económicas, variantes políticas, fomento educativo, etc.) con sus variaciones en cada uno de los 

componentes propuestos en el modelo de biblioteca del siglo XXI. 
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Sinopsis 

MasterDevelop, uno de los productos más importantes de Softics, empresa mexicana 

desarrolladora de software, corría el peligro de desaparecer del mercado debido a que por motivos 

financieros se recortaría al personal encargado de dar mantenimiento a dicho software.  La empresa 

designó a Luis Aguilar, responsable del producto, para encontrar una solución y preservar el 

producto en el mercado. 

Temática 

Rescate de un software innovador. 

Objetivo general de aprendizaje 

Diseñar un plan de rescate para un producto de software que corre el riesgo de salir del mercado, 

considerando un conjunto de restricciones que limitan el número de alternativas viables. 

Objetivos específicos de aprendizaje 

 Identificar variables relevantes para mantener un producto de software en el mercado ante 

un recorte de personal. 

 Encontrar soluciones creativas para mantener un producto innovador. 

 

Palabras clave: gestión tecnológica, innovación tecnológica, rentabilidad del software, proyecto 

de software, estrategia de venta, plan de negocios. 

Cursos de licenciatura o posgrado dónde se puede usar este caso 

 Ingeniería en sistemas computacionales 

 Licenciatura en informática 

 Maestría en ciencias computacionales 

 Maestría en gestión tecnológica 

Rescatando a MasterDevelop 

En el año 2006, MasterDevelop, uno de los productos de software más importantes de la empresa 

Softics, se vio en riesgo de salir del mercado debido a que la situación financiera que atravesaba la 

institución requería un recorte del personal encargado de su mantenimiento. La retirada de 
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MasterDevelop representaba una pérdida importante de ventas, clientes y posicionamiento del 

producto; por lo que la dirección ejecutiva le pidió a Luis Aguilar, encargado del proyecto, que 

propusiera un plan que se ajustara a los recursos humanos disponibles para rescatar a 

MasterDevelop y así evitar un impacto negativo en los servicios que ofrecían a los clientes que 

hacían uso de este producto.
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Softics 

Softics era una empresa pública de innovación y desarrollo tecnológico que aglutinaba a trescientos 

cincuenta trabajadores aproximadamente. La institución contaba con más de treinta años de 

experiencia proveyendo servicios de consultoría para la implementación de soluciones de 

tecnologías de información y comunicación en organizaciones tanto públicas como privadas y la 

calidad de sus servicios había permitido que la institución ganara importantes clientes en México 

y en el extranjero. 

En el país, Softics brindaba consultoría a secretarías del gobierno federal, como la de Educación 

Pública y la de Hacienda y Crédito Público, así como a diferentes empresas e instituciones públicas 

y privadas. Mientras que en el extranjero atendía a importantes clientes del sector privado como 

Gytech, una empresa europea dedicada al desarrollo de tecnologías web empresariales. 

El director ejecutivo era quien encabezaba este centro de innovación a nivel estratégico, apoyado 

por cuatro directores adjuntos dedicados a los asuntos financieros, jurídicos, de vinculación y de 

innovación. A su vez, a nivel táctico las direcciones adjuntas contaban con gerencias especializadas 

en diferentes áreas administrativas y tecnológicas. Y finalmente, a nivel operativo se encontraba el 

personal experto que llevaba a cabo la realización de los servicios que ofrecía la institución a sus 

clientes. 

MasterDevelop 

En especial la dirección adjunta de innovación jugaba un rol fundamental en la organización, ya 

que su tarea principal era repensar los servicios que ofrecía Softics; aprovechando los retos que 

aparecieran en el camino y transformándolos en oportunidades de mejora. Su misión específica era 

mantener a Softics siempre a la vanguardia tecnológica para abrir camino en el terreno de las 

tecnologías de información en el país. 

Luis Aguilar era uno de los expertos en TIC que trabajaban dentro de la dirección de innovación. 

Su función era identificar tecnologías emergentes que pudieran ser utilizadas para el desarrollo de 

productos de software innovadores y contaba con una trayectoria de quince años de experiencia 

exitosa en la producción de tecnologías web. Entre sus propuestas llegó a figurar una plataforma 

de software que permitía aprovechar las tecnologías web semánticas para la generación de portales 

web. Ya que él se dio cuenta a muy temprana hora que la generación de contenidos no centralizados 

en la Web, en conjunto con las incipientes tecnologías web semánticas, se convertirían en una 

tendencia poderosa que revolucionaría a las empresas dedicadas al desarrollo de aplicaciones web. 
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En aquel momento la propuesta de Luis era bastante innovadora, pues ambos conceptos se 

encontraban en sus primeras etapas de desarrollo y muy poco se sabía, tanto a nivel académico 

como industrial, sobre las  posibles aplicaciones prácticas que podrían tener. Así que fue recibida 

con mucho interés y grandes expectativas por Leonardo Gordillo, el director de innovación; quien 

a su vez promovió el proyecto con Gustavo Rendón, el entonces director ejecutivo de Softics, para 

que se convirtiera en uno de los proyectos más importantes de la institución. De esta manera, se 

dio luz verde al proyecto MasterDevelop, una plataforma diseñada para implementar portales web 

de manera semiautomática, a partir de modelos de redes semánticas que eran transformadas 

directamente en código fuente sin la necesidad de un programador. 

El desarrollo de la plataforma estuvo a cargo de Luis y su equipo de desarrolladores, quienes 

trabajaron arduamente durante un año completo, para que finalmente, en junio del 2001, pudiera 

ser liberada la primera versión de MasterDevelop. La plataforma fue todo un éxito, a tal grado que 

la dirección de innovación muchas veces era referida como la dirección de MasterDevelop. Por su 

parte, Luis continuó trabajando en el proyecto, haciendo actualizaciones y mejoras a la versión 

inicial de este producto. Así, en el año 2002 entregó la versión 2.0; y más tarde, en el 2005 se liberó 

la versión MasterDevelop v3.0. 

Esta última versión se consolidó como uno de los producto más representativos de Softics, cuando 

fue adoptada como plataforma de desarrollo web por cinco clientes nacionales importantes. Cada 

uno de estos clientes representaba una ganancia de dos millones de dólares anuales, únicamente 

por concepto de licencia del producto y servicios de soporte técnico, pues los servicios de 

consultoría y asistencia técnica se contrataban por separado. Pero además de los clientes 

nacionales, la licencia de MasterDevelop había sido adquirida por empresas extranjeras; las cuales, 

contrataban anualmente los servicios del equipo de soporte de MasterDevelop. Desde luego, la 

plataforma también era utilizada por Softics para el desarrollo de portales web que le eran 

solicitados por otros clientes. 

Cambio de administración 

En Softics, cada cinco años se hacía cambio de director ejecutivo, con la posibilidad de que el 

actual director fuera reelegido por segunda vez como máximo. Por eso, cuando Gustavo Rendón 

estaba por terminar su segundo y último período en la dirección ejecutiva, trató de pasar la estafeta 

a Armando Guerra, quien entonces se encontraba a cargo de la dirección de vinculación. Gustavo 

tenía un enfoque de trabajo empresarial debido a su formación como administrador, y estaba seguro 

de que Armando compartía con él la misma visión y le daría continuidad al enfoque de negocios 

que había promovido durante sus dos períodos al frente de la institución. 
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El nombramiento del director ejecutivo de Softics era otorgado, primero, por un consejo 

administrativo que estaba formado por todos los directores adjuntos de Softics; y después, el 

resultado era validado por la Junta Nacional para el Desarrollo Científico y Tecnológico (Jundecit), 

que era el órgano gubernamental encargado de evaluar a las instituciones públicas como Softics. 

Por lo tanto, para llevar a cabo la transición administrativa que deseaba Gustavo, tenía que 

conseguir el apoyo mayoritario del consejo administrativo; sin embargo, no logró conseguir el 

apoyo suficiente y el consejo nombró a Lorenzo Sedano como el nuevo director ejecutivo de 

Softics. 

Desilusionados por el resultado de las votaciones para nuevo director ejecutivo, ambos Armando 

y Gustavo abandonaron la institución yendo por caminos diferentes. Mientras tanto, Lorenzo 

Sedano tomó la dirección ejecutiva y comenzó a trabajar por la realización de su propia visión para 

la empresa. Con una orientación más académica, dada su formación y experiencia en impartir 

cursos de maestría y doctorado, Lorenzo cambió el énfasis que había puesto Gustavo durante diez 

años en la generación acelerada de ganancias, adoptando un enfoque más orientado a la 

capacitación profesional del personal. 

En su administración, Lorenzo invirtió y brindó muchas facilidades para que el personal directivo 

de la institución realizara estudios de maestría y doctorado en instituciones reconocidas a nivel 

nacional e internacional, pues creía firmemente que los niveles de competitividad de la 

organización aumentarían sólo si contaba con personas más preparadas al frente de los proyectos 

de innovación y desarrollo tecnológico que los clientes demandaban a la institución. 

Lorenzo estaba consciente de que su forma de trabajo produciría algunos efectos adversos a corto 

plazo, pero que serían superados gradualmente sin ningún problema. Y tal como lo previó, por un 

lado la inversión en capacitación de personal consumió gran parte de los fondos que Softics tenía 

destinados para desarrollar los proyectos de sus clientes; y por otro, los niveles de competitividad 

alcanzados en el primer año no llegaron a reflejar un aumento significativo, que justificara la 

inversión realizada en la capacitación de personal. Más bien, el primer año de su administración 

registró un déficit grave en el logro de las metas de venta. 

Él estaba dispuesto a sobrellevar esta situación, alentándose con la certeza de que los frutos 

esperados se cosecharían a mediano plazo. Y creía tener las armas suficientes para defender los 

resultados que presentaría ante la Jundecit en su primera evaluación anual. 

Sin embargo, estando ya próxima la primera evaluación, Gustavo Rendón fue nombrado como 

presidente de la Jundecit y sería él quien evaluaría el desempeño de Lorenzo al frente de Softics. 

A diferencia de Lorenzo, Gustavo creyó esencial obtener resultados rentables a corto plazo, pues 
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consideraba que la evolución tecnológica no esperaría a quien se detuviera a contemplar el 

conocimiento. Lorenzo no pudo convencer a la Jundecit de que el manejo de las finanzas que estaba 

haciendo era el mejor camino para la institución y los resultados que presentó no fueron aceptables; 

por lo que se vio obligado a renunciar como director ejecutivo de Softics casi un año y medio 

después de haber asumido el puesto. 

Ante la renuncia de Lorenzo Sedano, en su calidad de presidente de la Jundecit, Gustavo llamó a 

Armando Guerra para nombrarlo como director ejecutivo de Softics en lugar de Lorenzo. Armando 

acudió gustoso y aceptó la encomienda de la Jundecit, de corregir la situación financiera de la 

institución y elevar los niveles de productividad marcados a corto plazo. 

Reestructuración de la organización 

En atención a la encomienda de la Jundecit, al tomar el cargo como director ejecutivo de Softics, 

Armando Guerra comenzó de inmediato una campaña para renovar por completo la organización. 

Él creía que la situación financiera de Softics sólo podría mejorar si lograba hacer un cambio 

profundo no sólo en el manejo de las finanzas, sino además en la estructura orgánica y en las 

políticas de negocio de la institución. 

En la práctica, la implementación de estos cambios se tradujo inicialmente en una serie de despidos 

sistemáticos de personal para ajustarse a las capacidades presupuestales de la empresa. En algunos 

casos, direcciones completas fueron removidas del organigrama. En otros, se transformaron en 

nuevas direcciones. Y en otros casos más, el personal fue redistribuido en las gerencias y 

direcciones que se iban consolidando. El plan de Armando era que en el transcurso del primer año 

de su administración se llevara a cabo la reestructuración completa de la organización, manteniendo 

el mínimo de personal para sacar adelante los contratos establecidos. 

Armando sabía que era muy arriesgado reducir tanto el número de personal, pues su plan era sacar 

adelante los compromisos de la institución solamente con el 40% del personal actual; pero 

consideraba que esto era una condición obligatoria para restablecer la situación general de la 

institución. Para manejar los riesgos que implicaba esta medida tuvo cuidado de mantener a las 

personas clave de cada proyecto, procurando su permanencia en la organización a través de 

diferentes incentivos. 

Por otro lado, para Armando era esencial que Softics se proyectara primeramente como una 

institución pública nacional. Por lo que adoptó la política de que la institución ofreciera sus 

servicios únicamente a sectores públicos y privados del país dejando de lado por el momento a los 

clientes extranjeros. Todo esto, con la idea de convertir a Softics en el centro de innovación y 
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desarrollo tecnológico principal de México. Así fue como, de manera gradual, Softics finiquitó las 

relaciones que tenía con los clientes extranjeros que había ganado durante años de trabajo y se 

concretó a las empresas e instituciones del país. Además, como parte de esta política Armando 

requirió que todos los servicios que ofrecía Softics fueran revisados y en caso de ser necesario 

fueran modificados para apegarse al carácter público y nacional de la institución. 

El tercer elemento de su plan de acción complementaba a los otros dos y consistía en retirar la 

inversión que se hacía en capacitación de personal para utilizarla en innovación e investigación 

aplicada; con lo cual, Armando buscaba que Softics ampliara la gama de productos y servicios que 

ofrecía, desarrollando soluciones novedosas, ágiles, económicas, abiertas y efectivas en materia de 

tecnologías de información y así obtener resultados a corto plazo como lo se lo exigió la Jundecit. 

Efectos colaterales 

De manera gradual, la implementación del enfoque de negocios planteado por Armando Guerra se 

fue llevando a cabo con éxito en toda la organización. Estratégicamente, la última dirección adjunta 

en ser revisada y reestructurada fue la de innovación, pues sabía que de esta dependían varios 

proyectos importantes de Softics y definitivamente no quería arriesgar de más el desempeño de la 

organización completa. Pero cuando lo consideró conveniente dio marcha al proceso de revisión 

de la estructura orgánica de la dirección de innovación, revisando los proyectos asignados y 

definiendo la reestructuración que llevaría a cabo, conforme a los lineamientos que había 

establecido en el enfoque de negocios institucional. 

Al revisar los proyectos que se estaban desarrollando en la dirección de innovación, le pareció que 

el proyecto MasterDevelop se encontraba sobrecargado de personal, pues tenía asignados 

desarrolladores de software, consultores, especialistas en publicidad y encargados de brindar 

soporte técnico. También, encontró que el modelo de negocios que tenía este producto no era 

compatible con las nuevas políticas de la organización, ya que su venta se hacía bajo un esquema 

de software propietario y esto entraba en conflicto con el carácter público de la institución. 

Tomando en cuenta todo lo anterior y sumado a la situación financiera que atravesaba Softics, 

Armando consideró pertinente la cancelación del proyecto y así poder realizar un recorte de 

personal que abonara a la estabilización económica de la empresa. 

Luis conocía más que nadie las oportunidades de negocio que representaba MasterDevelop. Por 

esta razón, Armando decidió llamarlo a su oficina y darle a conocer lo que tenía pensado; su 

intención era conocer la postura de Luis y sobre esa base tomar una decisión final que tuviera en 

cuenta todas las aristas del problema. 
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Luis estaba seguro de que se trataba de un producto que podía ser explotado con éxito varios años 

más y aprovechando la apertura al diálogo sobre este asunto, le hizo notar a Armando que si la 

prioridad de Softics era la rentabilidad de la empresa, entonces era un gran error deshacerse de un 

producto que por sí solo generaba una ganancia de veinte millones de dolares anuales. Luis 

argumentó a favor de conservar vivo el proyecto, enfatizando que no solamente se trataba de perder 

un volumen de ingresos considerable, sino que a futuro también estaba en juego la relación con 

varios clientes importantes que dependían de la plataforma. 

Armando reconoció que efectivamente MasterDevelop era valioso para la institución y comprendió 

que su retirada del mercado representaba perder más de lo que esperaba ganar. Así que, después de 

varias conversaciones con Luis, Armando finalmente decidió conservar el proyecto. Sin embargo, 

el recorte de personal en la dirección de innovación fue inminente y de las quince personas que 

apoyaban los trabajos de actualización, publicidad y soporte técnico de MasterDevelop, sólo se 

mantuvieron cuatro desarrolladores que fueron transferidos a otras áreas, quedando Luis solo para 

continuar con el proyecto. 

Luis comenzó a resentir la falta de personal, ya que el trabajo para sostener a MasterDevelop muy 

pronto lo llegó a sobrepasar. Ante esta situación, Luis se vio en la necesidad de buscar a Armando 

y solicitarle de manera urgente la contratación de personal, pues de no ser así él no podría sacar 

adelante el proyecto. Sin embargo, su petición no tuvo una respuesta favorable y la alternativa que 

ofreció Armando fue la de vender la plataforma MasterDevelop a la iniciativa privada para no 

retirarlo del mercado sin obtener ningún beneficio. 

Al no poder hacer nada más, Armando solicitó a un equipo de abogados de la dirección jurídica 

que valuaran el producto y revisaran la fundamentación legal y administrativa para ir concretando 

su puesta en venta. El resultado la revisión hecha por el equipo de abogados reveló dos cosas: por 

un lado, al tratarse de un producto innovador el precio calculado rebasaba los quinientos millones 

de dólares; sin embargo, por el otro lado la revisión legal indicaba que debido a que MasterDevelop 

había sido desarrollado en una institución pública como Softics, era catalogado patrimonio nacional 

y por lo tanto no podía ser vendido al sector privado. 

Ante este resultado inesperado, Armando Guerra comenzó a pensar en una nueva solución para no 

descartar a MasterDevelop del portafolio de proyectos de Softics. Un par de meses después, 

Armando decidió evaluar la posibilidad de transferir el proyecto a la dirección de desarrollo de 

Softics para que ahí lo mantuvieran. Sin embargo, esto no era factible pues representaba una gran 

inversión de recursos económicos y humanos para que Luis Aguilar y su equipo de desarrollo 

ofrecieran capacitación al equipo de trabajo que quedaría como encargado del proyecto en la 
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dirección de desarrollo. Por lo tanto, Armando Guerra decidió no aplicar esta nueva solución de 

rescate. 

En busca de un plan de rescate 

Armando había tratado de evitar el peor de los escenarios donde el proyecto de MasterDevelop 

fuera abandonado, porque sabía que era un factor estratégico para lograr la meta de convertir a 

Softics en el referente nacional de innovación y desarrollo tecnológico. 

Armando externó ante Luis su preocupación de perder a MasterDevelop, pero le hizo ver que a 

pesar de sus esfuerzos no había encontrado una solución viable para evitar retirarlo del mercado. 

Luis coincidió con Armando en que no era una buena decisión abandonar el proyecto más 

importante de Softics, pero a diferencia de Armando él creía que tenía que haber una salida.  

Después de algunas pláticas, acordaron buscar una última alternativa para mantener vivo a 

MasterDevelop. Esta vez sería Luis quien se encargaría de elaborar una propuesta que convenciera 

a Armando de no sacar el proyecto por la puerta trasera. La propuesta se tenía que ajustar a los 

requerimientos que imponía el enfoque de negocios que Armando había implementado para atender 

la necesidad general de la institución. 

Para apoyar a Luis, Armando autorizó la contratación de cuatro desarrolladores dedicados al 

proyecto MasterDevelop, con los cuales tenían que salir adelante todas las actividades que giraban 

en torno al producto. Además se definió que el plan de rescate tenía que contemplar el hecho de 

que MasterDevelop era un producto nacional y su explotación debía contribuir al desarrollo 

tecnológico de la industria nacional y a la creación de nuevas oportunidades de negocio sin 

restricciones de acceso y distribución de la plataforma. Y finalmente, que el modelo de negocios 

de MasterDevelop tenía que ser auto-sustentable, permitiendo la incorporación de nuevas opciones 

a la gama de productos y servicios que ofrecía a los clientes. 

El desafío 

Las restricciones que tenía Luis Aguilar le dejaban un espacio de alternativas bastante estrecho. 

Necesitaba una estrategia que permitiera sostener a MasterDevelop sin el apoyo presupuestal que 

había gozado antes. Además, el modelo de negocios del producto tenía que ser renovado para 

garantizar que las empresas e instituciones nacionales pudieran aprovecharlo al máximo en el logro 

de sus metas, sin ninguna restricción de acceso y distribución. De no encontrar una solución viable, 

Softics perdería uno de los productos más valiosos que poseía para el logro de las metas de negocio 

de la organización. 
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Preguntas de aprendizaje 

1. ¿Qué papel consideras que juegan los aspectos políticos, financieros y culturales, de una 

organización y sus directivos en el desarrollo de productos de software innovadores? 

2. ¿Qué opinas sobre la decisión de Armando Guerra de no invertir más recursos humanos y 

económicos en un producto de software innovador? 

3. ¿Consideras que es posible mantener un producto de software sin invertir en él tantos 

recursos humanos y económicos como lo planteaba Armando Guerra? 

4. ¿Qué conocimientos, habilidades y actitudes debe tener un agente innovador para sortear 

con éxito las dificultades que enfrente al realizar su trabajo? 

5. ¿Por qué consideras que Luis Aguilar era o no una persona idónea para elaborar con éxito 

un plan de rescate para MasterDevelop? 

6. ¿Cómo puede un producto de software ser distribuido y explotado libremente sin que pierda 

al mismo tiempo su valor económico? 

7. ¿Qué tipo de productos y servicios podrían integrarse a MasterDevelop para ser 

económicamente auto-sustentable dadas las restricciones que lo limitaban? 

8. ¿Cómo resolverías el caso de mantener vivo a  MasterDevelop? 
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Resumen: Presentamos los resultados obtenidos en la Implementación de un Caso siguiendo la 

Metodología del Caso en el Grado de Derecho de la Universidad del País Vasco, dentro del 

Proyecto de Innovación Educativa 2012-2014). Se ha implementado en cuatro asignaturas del 

Grado de Derecho de cuarto curso. Hemos desarrollado un mismo Caso desde cuatro disciplinas 

con la intervención de cuatro profesoras que han constituido un equipo docente. A través de esta 

metodología hemos desarrollado competencias de autoaprendizaje, trabajo en equipo o 

colaborativo, competencias genéricas, específicas y transversales del Grado de Derecho de la 

UPV/EHU, y manejo de bases de datos disponibles en la Universidad del País Vasco. 

 

Palabras clave: Metodología del Caso. Autoaprendizaje, Competencias y Habilidades, 

Implementación, Grado de Derecho. 

 

 
SUMARIO: Introducción. I.- Objetivos. II.- Descripción del caso. 1.- Introducción. 2.- 

El Rol de las profesoras. 3.- El Rol del alumno. III.- Desarrollo de la Implementación. IV.- 

Evaluación. V.- Resultado del Caso desarrollado. VI.- Conclusiones. Bibliografía.   

 

 

Introducción 
 

Las nuevas metodologías docentes que aplicamos en el Grado de Derecho basadas 

en el desarrollo de competencias, entendidas como “La capacidad de que el alumno haga 

frente a situaciones problemáticas y resolverlas” obligan a plantear que la resolución de 

problemas permite que el alumno alcance los objetivos de aprendizaje y con ellos, las 

competencias que pretendemos. 

A través del “Método Del Caso” hemos desarrollado un sistema de 

autoaprendizaje del alumno para lo que hemos considerado necesario, en primer lugar, 

plantear un caso real, para que el alumno seguidamente pueda estudiar el supuesto 

planteado con los materiales que hemos aportado de forma individual (legislativos, 

doctrinales, jurisprudenciales…). Posteriormente han realizado un informe previo en 

relación con la resolución del caso planteado. Concluida esta fase inicial, los alumnos han 

puesto en común (grupo pequeño) la resolución del Caso y han contrastado las distintas 

vías de solución que han adoptado. Finalmente, han concluido con la exposición y 

discusión de las decisiones adoptadas con el resto de grupos del curso (grupo grande) y 

                                                           
127 Resultados de la implementación del Proyecto de Innovación Educativa 2012-2014 de la 

Universidad del País Vasco, Código 6573. Diseño e Implementación de un Caso multidisciplinar de 

aplicación de Aprendizaje Cooperativo basado en la Metodología del Caso, sobre el tema: “Ciclo de la 

persona: Desde el nacimiento hasta el Fallecimiento”, dirigida a los alumnos de la Facultad de Derecho 

de la Universidad del País Vasco de San Sebastián y Leioa, curso 2013-2014, primer cuatrimestre, de las 

asignaturas de Derecho Romano, Derecho Eclesiástico del Estado y Derecho civil. ***Queremos mostrar 

nuestro agradecimiento al Vicerrectorado de Innovación Educativa de la Universidad del País Vasco 

por permitirnos desarrollar e implementar este Caso con la Ayuda económica que nos ha concedido. 
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tras debatir todas las propuestas han presentado de forma individual un informe final en 

el que han expresado: a- las cuestiones fundamentales planteadas en el caso, y, b- los 

argumentos doctrinales, legislativos y jurisprudenciales de la decisión que han adoptado 

con el fin de resolver las cuestiones planteadas, teniendo en consideración las estrategias 

que han considerado más oportunas para favorecer los intereses de los sujetos implicados 

en el Caso presentado. 

Finalmente, analizaremos los resultados obtenidos. Entendemos que los objetivos 

que se nos habíamos planteado en relación con el autoaprendizaje y las competencias y 

habilidades que los alumnos han desarrollado a través del Caso planteado, así como, el 

grado de satisfacción de los alumnos y las profesoras que hemos implementado el Caso. 
 

I.- Objetivos:  

 El objetivo de aprendizaje que nos planteamos al inicio del Proyecto de 

Innovación Educativa que iniciamos el año 2012 fue la de aproximar a los alumnos a las 

distintas disciplinas (Derecho Romano, Derecho Eclesiástico del Estado y Derecho 

civil)128 desde un Caso en el que se tuvieran en consideración distintas cuestiones que son 

el objeto central de los estudios del Grado de Derecho, teniendo en consideración el 

Derecho Comunitario, Derecho Común y Derecho Foral de Vizcaya. 

 Las unidades didácticas que se pretendían desarrollar eran siete: a.- “Ciudadanía, 

Nacionalidad, Vecindad civil, Vecindad Administrativa, Domicilio civil, Domicilio fiscal, 

Residencia habitual, Residencia ocasional y Empadronamiento. b.- Familia, Persona, 

Nombre y Apellido. c.- Matrimonio civil y religioso, Uniones de hecho registradas y no 

registradas. d.- Régimen económico matrimonial, Gananciales, Separación de bienes, 

Partición. e.- Separación, Divorcio y Nulidad matrimonial civil y canónica. f.- 

Sucesiones, testada e intestada, Donaciones y Legados. g.- Cuestiones fiscales”.   

 Los alumnos han desarrollado a través del Caso planteado: 1.- Objetivos 

conceptuales, para lo que entendemos que era necesario analizar los hechos jurídicamente 

relevantes, las fuentes legales, doctrinales y jurisprudenciales que se han facilitado a los 

alumnos, así como los que han encontrado los alumnos en las distintas bases de datos con 

las que cuenta la Universidad del País Vasco. 2.- Objetivos procedimentales, entre los 

que destacamos: la búsqueda de materiales complementarios directamente relacionados 

con el Caso propuesto, tanto legislativos, como doctrinales y jurisprudenciales. Así 

también, se han concretado por parte de los alumnos las posibles soluciones que 

presentaba el Caso en base a los argumentos que han interpretado de la legislación, 

doctrina y jurisprudencia. Han presentado oralmente y por escrito las conclusiones a las 

que han llegado en relación con el Caso, tanto en el informe individual inicial como en el 

informe final, así como, en la puesta en común en el grupo pequeño y grande. 3.- 

Objetivos actitudinales: Han profundizado en el estudio de los temas planteados en el 

Caso, han formulado hipótesis de trabajo, buscado información complementaria, 

analizado los datos y documentos, sintetizado las conclusiones a las que han llegado y 

argumentado las posibles soluciones del Caso. Destacar que han desarrollado la capacidad 

de negociación, conciliación y han utilizado medios judiciales y extrajudiciales para 

resolver el Caso, y han adquirido técnicas de trabajo en equipo. 

 De todo ello se desprende que, han logrado competencias en el ámbito del 

autoaprendizaje, han desarrollado trabajo colaborativo, han adquirido competencias 

                                                           
128 Las asignaturas a las que se dirigió el Caso propuesto eran: “Empleo de Reglas Jurídicas en la 

Jurisprudencia Europea”, Europar Jurisrpudentzian Erabilitako Erregela Juridikoak”, Derecho 

Civil IV y Derecho de la Libertad de conciencia”. Todas las asignaturas se imparten en cuarto curso 

del Grado de Derecho, primer cuatrimestre, septiembre-diciembre del curso 2013-2014. 
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genéricas y específicas de cada una de las disciplinas, así como, competencias 

transversales del Grado de Derecho. 

 

II.- Descripción del caso:  

1.- Introducción 

El Caso que se ha implementado y evaluado siguiendo la Metodología del Caso 

ha sido elaborado por parte de las cuatro profesoras de las disciplinas señaladas 

anteriormente en el Grado de Derecho (Derecho Romano, Derecho Eclesiástico del 

Estado y Derecho Civil), cuarto curso. Queremos destacar que la profesoras que han 

desarrollado el Caso participaron en el Programa Eragin II el año 2010-2011 desarrollado 

en la Universidad del País Vasco. 

Los objetivos que se han planteado por parte del equipo multidisciplinar ha sido 

el desarrollo de las competencias genéricas, especificas y transversales de cada una de las 

materias, así como, el autoaprendizaje, el desarrollo de trabajo colaborativo, en grupo 

pequeño y grande, la exposición oral y escrita y el aprendizaje del uso de las bases de 

datos legislativas, doctrinales y jurisprudenciales con las que cuenta la Universidad del 

País Vasco. 

El Caso se presentó el primer cuatrimestre (septiembre-diciembre) del curso 2013-

2014 a un grupo de 45-55 alumnos en cada una de las disciplinas. 

  

2.- El Rol de las profesoras: 

La labor que han desarrollado las profesoras-facilitadoras en esta metodología se 

ha realizado en las siguientes fases: a) diseño del curso. b) investigación, desarrollo y 

escritura del Caso. c) preparación de cada sesión, lo que supone que han definido los 

objetivos pedagógicos, las competencias que pretendían desarrollar a lo largo del mismo, 

concretar los trabajos en grupo pequeño y grande que se han realizado, para lo cual, ha 

sido necesario: determinar preguntas detonantes, tanto para los informes individuales 

como para los trabajos en grupo, con el fin de que puedan constituir guías para que los 

alumnos puedan realizar debidamente su trabajo. d) han dirigido las distintas tareas que 

han realizado los alumnos, tanto los informes individuales como los trabajos en grupo, 

para lo ha sido necesario e imprescindible realizar una tutorización-supervisión continua. 

d) han evaluado todas y cada una de las tareas realizadas por los alumnos siguiendo los 

criterios señalados desde el inicio del curso y que los alumnos conocían. 

 

3.- El Rol del alumno: 
Queremos destacar algunas de las tareas que han realizado los alumnos, tanto a 

nivel de trabajo individual como de trabajo en grupo: - Estudio individual del caso 

planteado, la documentación que incluye (materiales complementarios y de consulta) y 

realizar un primer intento de resolución del supuesto planteado.  

Este primer trabajo que desarrollaron en relación con el Caso consistió en la 

entrega de una Propuesta de temas de estudio, doctrina, legislación y jurisprudencia 

directamente relacionada con ella.  

Seguidamente, se elaboró el Informe individual-inicial, se remitió a cada una de 

las profesoras con el fin de que pudieran dirigir al alumno en relación con las deficiencias 

o áreas de mejora que detectaron. 

El informe debía contestar a todas las preguntas detonantes que se habían 

planteado por parte de las profesoras y tenían que recoger las siguientes cuestiones: a-

Determinación de los hechos jurídicamente relevantes que se presentaban en el caso 

planteado. b- Análisis de la legislación, jurisprudencia y doctrina que se había facilitado 

por parte de las profesoras y la que habían localizada los alumnos. c- Aplicación de la 
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legislación, jurisprudencia y doctrina al caso concreto que se trata de resolver. c- Posición 

que adoptaba el alumno para resolver el caso, exponiendo las posibles alternativas que 

pudieran proponerse. d- Justificación de la posición adoptada, argumentos a favor y en 

contra, tanto legislativos como doctrinales y jurisprudenciales. e- Conclusiones que 

proponían en relación con la resolución del caso que se había planteado. 

En el Informe individual-inicial se han valorado especialmente las siguientes 

competencias: - Autonomía en el aprendizaje, especialmente, la búsqueda de bibliografía 

y jurisprudencia no facilitada por las profesoras y que habían facilitado la resolución del 

caso propuesto. - Capacidad para elegir y buscar los recursos y actividades adecuadas 

para su propio aprendizaje. - Capacidad de análisis, razonamiento y descomposición 

del/de los objetos de estudio que constituían el trabajo a desarrollar. - Capacidad de 

síntesis, extraer los datos más significativos del Caso, los hechos jurídicos relevantes que 

permitían orientar el caso planteado. - Capacidad de utilizar fuentes bibliográficas y 

jurisprudenciales. - Capacidad de utilizar las nuevas tecnologías, bases de datos con las 

que cuenta la Universidad. - Capacidad de exponer por escrito la resolución inicial del 

Caso propuesto.  

 Seguidamente, se procedió a la puesta en común de la solución adoptada en grupos 

pequeños (3 a 5 alumnos) y discusión de las soluciones propuestas por el resto de 

integrantes del grupo. Este trabajo se realizó por parte de los alumnos sin dirección de las 

profesoras, ellos concretaron y organizaron las reuniones que debían realizar, los tiempos 

de las reuniones….. 

Los alumnos pudieron requerir la presencia de las profesoras en esta tarea y éstas 

tuvieron  una doble actuación, pasiva, o activa, según lo requirieron los integrantes de 

cada grupo. 

Cuando las profesoras estuvieron  presentes en la puesta en común de los alumnos 

de las soluciones iniciales planteadas por éstos, los alumnos no tuvieron que presentar un 

informe sobre el trabajo desarrollados en el grupo pequeño. Si las profesoras no 

estuvieron presentes en el desarrollo de la sesión de trabajo en grupo pequeño, los 

alumnos sí tuvieron que presentar un breve informe en el que recogieron todo lo ocurrido 

en la reunión. 

En el trabajo desarrollado en el grupo pequeño se evaluaron las siguientes 

competencias, teniendo en consideración, bien la presencia de las profesoras en la tarea 

o el informe entregado por los alumnos, si las profesoras no habían estado presente: - 

Capacidad crítica y reflexiva en relación con las ideas propias y las del resto de 

compañeros del grupo. - Capacidad de comunión oral. - Capacidad de transigir, 

consensuar… con los integrantes del grupo. - Capacidad de liderazgo. - Capacidad de 

negociación… con el fin de consensuar o no una única solución al Caso propuesto por 

parte de los integrantes del grupo pequeño.  

En el trabajo que han desarrollado en el Grupo grande: todos los alumnos del aula, 

puesta en común de las soluciones adoptadas en el que estuvieron presentes todos los 

alumnos del curso, fue  necesario que los integrantes del grupo pequeño nombrasen a la/a 

las personas que iba a proponer la/las soluciones adoptadas. En este caso estuvieron 

presentes las profesoras para guiar las intervenciones y cuestionar los planteamientos 

presentados por parte de los distintos grupos.  

En la puesta en común señalada anteriormente, se han valorado las siguientes 

competencias: - Capacidad crítica y reflexiva en relación con las ideas propias y las del 

resto de compañeros del grupo. - Capacidad de comunicación oral. - Capacidad de 

transigir, consensuar… con los integrantes del grupo. - Capacidad de liderazgo. - 

Capacidad de negociación… con el fin de consensuar o no una única solución al caso 

propuesto por parte de los integrantes del grupo grande, aula-curso. 
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Concluida esta fase, se procedió a la elaboración de Informe final por parte de 

cada uno de los alumnos en el que se integró: la solución inicial adoptada y los 

argumentos legislativos, doctrinales y jurisprudenciales que justificaban la posición 

adoptada. Modificación de la posición inicial adoptada como consecuencia del trabajo 

realizado en el grupo pequeño y en el aula (grupo grande). Las causas que habían 

justificada la modificación de su posición inicial o los motivos que justificaron la no 

modificación de sus posiciones iniciales. 

Se ha evaluado en el Informe final las siguientes competencias: - Capacidad de 

concretar la evolución que se ha producido entre el informe inicial y el informe final. 

- Capacidad de justificar la evolución que se había producido o no entre el informe inicial 

y final, teniendo en consideración el trabajo que se había desarrollado en el grupo pequeño 

y grande. 

 Entendemos que las Competencias que se han adquirido tras la conclusión del 

trabajo desarrollado por los alumnos han sido: - Lectura, análisis y estudio del material a 

analizar y complementario facilitado (autoaprendizaje). - Búsqueda de información que 

consideraron necesaria para resolver el caso (autoaprendizaje). - Adopción de la posición 

más favorable, establecer los argumentos doctrinales, jurídicos y jurisprudenciales que 

justificaban la posición adoptada (autoaprendizaje). - Presentación de la posición 

adoptada ante el grupo pequeño de compañeros y debate de las posiciones adoptadas por 

el resto de integrantes del grupo pequeño (trabajo en equipo). - Presentación de la posición 

adoptada, bien de forma individual o del grupo pequeño si al final llegan a consensuar 

una única solución al caso planteado ante el grupo grande, todos los integrantes del aula 

(supuestos planteados por los integrantes de los distintos grupos y consensuar las 

posiciones a adoptar para resolver el supuesto planteado, teniendo en consideración que 

existía más de una solución al caso y que cada grupo debía defender los intereses de los 

distintos sujetos que habían intervenido. .- Presentación de un informe final sobre el caso 

resuelto (autoaprendizaje). 

 En cuando a los Objetivos de aprendizaje que se han desarrollado y logrado, 

queremos destacar, tanto los que hacen referencia al Trabajo individual como el Trabajo 

en grupo: a- Trabajo individual: - Análisis de documentos (caso planteado….). - Análisis 

de los textos jurídicos a aplicar. - Análisis de la jurisprudencia presentada y contradictoria. 

- Elaboración de informe inicial. - Reelaboración del informe final. b- Trabajo en grupo:- 

Discusión y puesta en común de las posiciones personales, tanto en el grupo pequeño 

como en el grupo grande. En el presente caso se han desarrollado en el alumno la 

capacidad de negociar, organizar, crear estrategias, establecer prioridades, comunicar y 

expresar con eficiencia sus ideas, tanto por escrito como oralmente, ante sus compañeros 

y profesora. 

 
 

III.- Desarrollo de la implementación: 

 Entendemos que la Metodología del Caso está destinada a que el alumno aprenda 

a aprender por su cuenta utilizando Casos o situaciones reales, que le permiten asimilar y 

aplicar mejor los conceptos y técnicas recibidas en clase y que se sintiera involucrado en 

el desarrollo de la asignatura y las materias de estudio. 

 Los Objetivos que nos propusimos las cuatro profesoras al inicio del curso fueron, 

aunque queremos destacar que no vamos a relacionar dichos objetivos en orden a su 

importancia, los siguientes:  

a- Que los alumnos mostraran mayor motivación y participación en las materias 

objeto de estudio. 
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b- Que se lograra una mayor conexión entre la teórica y la práctica, cuestión que 

siempre era criticada por los alumnos en sus encuestas antes de iniciarse la 

implementación del Caso. 

c- Que se fomento el autoaprendizaje y la reflexión sobre el Caso objeto de 

estudio. 

d- Que se lograran las competencias genéricas y específicas del Grado de 

Derecho y de las cuatro materias objeto de la implementación, así como las 

competencias transversales. 

e- Que se aproximara el trabajo que desarrollaba el alumno a lo que será su futuro 

profesional. 

f- Entendíamos que era imprescindible que los alumnos desarrollaran algunas de 

las siguientes capacidades: aprender a aprender, resolver problemas y tomar 

decisiones, buscar información para resolver el caso, tanto doctrinal, como 

jurisprudencial y legal, adquirir técnicas para trabajar en equipo. 

Con el fin de lograr todos estos objetivos, desarrollamos un caso en el que se 

estudiaron las siguientes materias, todas ellas relacionadas con las cuatro disciplinas que 

participamos en la implementación: “Ciudadanía, nacionalidad, vecindad civil-

administrativa-fiscal, residencia habitual-ocasional y empadronamiento. Familia, 

persona, nombre y apellido, matrimonio civil y religioso, Uniones de hecho registradas y 

no registradas, Régimen económico, sucesión, donaciones y legados entre personas 

casadas y aquellas que constituían uniones de hecho”. 

Fue determinante para los alumnos que hubiésemos diseñado la Nota de 

Enseñanza que fue una guía que tuvieron para poder desarrollar de forma eficiente el 

Caso. En la misma incluimos las siguientes cuestiones: 

a- Descripción del Caso en el que se presentaban, brevemente, los problemas que 

debían resolver relacionados con las materias objeto de estudio de las cuatro 

disciplinas. 

b- Descripción de materias objeto de estudio. 

c- Preguntas detonantes. Destacar que incluimos también alguna pregunta que no 

guardaba relación con las materias objeto de estudio, con el fin de verificar 

que los alumnos habían centrado perfectamente qué era objeto de estudio y 

qué no. También omitimos algunos temas con el fin de ver si efectivamente 

los alumnos habían sido capaces de detectar todas las cuestiones que se 

planteaban en el caso y eran capaces de resolverlos. 

d- Señalamos las actividades que debían realizar los alumnos y el cronograma 

que debían respetar en todo momento. En el Cronograma se señalaba que la 

implementación se desarrollaría a lo largo de 15 semanas, destinando una hora 

de clase presencial cada semana en el aula y que sería necesario que ellos 

dedicaran alrededor de 50 horas no presenciales para poder desarrollar el Caso 

de forma suficiente. 

e- Las actividades que desarrollaron los alumnos, a- entrega de temas objeto de 

estudio, b- informe individual-inicial, c- trabajo en grupo pequeño, d- trabajo 

en grupo grande, e- informe final, debían entregarse siguiendo las indicaciones 

que se recogían en el cronograma que se facilitó a los alumnos al inicio del 

curso. 

f- También se indicó el tipo de evaluación que se realizaría en relación con cada 

una de las tareas que tenían que desarrollar. Destacar que, ésta es una de las 

cuestiones que animó a los alumnos, conocer desde un principio la evaluación 

de las distintas tareas y no someterse al examen final de la teoría al que estaban 
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acostumbrados a lo largo de las distintas materias que tenían que superar en el 

Grado de Derecho.   

Las actividades que realizaron los alumnos y que conocían desde el inicio de la 

implementación ya que las mismas se encontraban en el Cronograma fueron las 

siguientes: 

1- Tras el estudio del Caso, la doctrina, bibliografía y legislación facilitadas por 

parte de las profesoras, así como la que ellos habían encontrado en las bases 

de datos con los que cuenta la Universidad, tuvieron que entregar la 

descripción de los temas de estudio, legislación, doctrina y jurisprudencia 

directamente relacionada. Para ello tuvieron tres semanas desde el inicio de 

curso. 

Tras recibir el Visto Bueno de las profesoras con las indicaciones sobre las 

áreas de mejora que habían detectado, procedieron a la segunda fase,  

2- Entrega del Informe individual-inicial, en el que debían señalar los temas 

estudiados, las posibles soluciones de los mismos, adoptar una o varias 

posiciones en relación con cada uno de los temas, justificando doctrinal, 

legislativa y jurisprudencialmente la/las posiciones adoptadas. La fecha de 

entrega que señalaba el cronograma para la entrega de este informe era la 

semana 10. 

3- Tras verificar las profesoras los informes individuales-iniciales y señalar las 

áreas de mejora que fueran necesarias, se procedió a poner en común en grupo 

pequeño las posiciones adoptadas por cada alumno en grupos de 3 a 5 

alumnos. Se constituyeron un total de 12 grupos. 

Fue necesario que consensuaran las decisiones y resoluciones adoptadas por 

cada uno de los integrantes del grupo y propusieran una única o varias 

soluciones para la presentación de los temas y decisiones adoptadas en el 

trabajo en grupo grande. 

Esta actividad se realizó la semana 12 del curso. 

4- La semana 13 y 14 se presentaron todos los temas objeto de estudio que 

derivaban del Caso planteado y las posibles soluciones a los mismos. 

Presentaron todas las propuestas de solución posibles que descubrieron tras la 

profundización de los temas. La participación de todos los alumnos fue muy 

interesante y enriquecedor para todos ellos, al menos así lo señalaron en la 

encuesta final que se facilitó a los alumnos. 

5- La semana 15 entregaron el Informe final en el que señalaron la evolución que 

había tenido la posición inicial que mantuvieron en el Informe individual-

inicial como consecuencia del trabajo desarrollado en el grupo pequeño y 

grande. 

 

Finalizadas todas las actividades se facilitó una encuesta a los alumnos en la que 

señalaron que la experiencia había sido muy positiva (el 87% de los alumnos evaluaron 

la actividad entre un 4,5 y 4,7 siendo la nota máxima de un 5) y que consideraban que era 

necesario que en más asignaturas se implantara este sistema de aprendizaje, la respuesta 

fue que el 82% de los alumnos que participaron en la experiencia señalaron que sí era 

fundamental aplicar estas nuevas metodologías. 

 

IV.- Evaluación: 

Los criterios de evaluación de las distintas fases en las que se ha desarrollado el 

Caso estaban determinadas de forma precisa desde el momento en el que fue presentado 

el Caso a los alumnos. 
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A grades rasgos queremos resaltar que las cuatro grandes fases del trabajo 

desarrollado por parte de los alumnos fue evaluado en base a los siguientes porcentajes: 

10% trabajo individual inicial, 30% el informe individual-inicial, 20% el trabajo en grupo 

pequeño, 10% el trabajo en grupo grande y 30% el informe final.  

Los instrumentos de evaluación que se tuvieron en consideración en el Informe 

individual-inicial fueron las siguientes: 

a-Fijación de los hechos jurídicos relevantes y actores: (¿qué está pasando?; ¿a 

quién?; ¿debido a qué?);  

b- Enunciado de las instituciones jurídicas que el caso permite traer a colación;  

c- Determinación de los problemas jurídicos del caso y sus causas; 

d- Alternativas de solución;  

e- Criterios de preferencia entre las alternativas formuladas.  

Por su parte, los criterios de evaluación en el trabajo en grupo pequeño fueron los 

siguientes: 

a-Calidad de la participación (justificación de ideas, ideas novedosas, uso de la 

teoría,…); 

b- Cantidad de participación (número de intervenciones); 

c- Calidad expositiva y argumentativa; 

d- Generación de alternativas y justificación de la resolución adoptada. 

e- Justificación de propuestas. 

f- Calidad expositiva y argumentativa. 

Los criterios de evaluación del trabajo en grupo grande fueron las siguientes: 

a-Calidad de la participación (justificación de ideas, ideas novedosas, uso de la 

teoría, bibliografía, legislación y jurisprudencia.; 

b- Cantidad de participación (número de intervenciones). 

c- Calidad expositiva y argumentativa. 

Finalmente, en el informe final se evaluaron las siguientes competencias: 

a-Capacidad de concretar la evolución que se ha producido entre el informe inicial 

y final como consecuencia del trabajo desarrollado en grupo pequeño y grupo 

grande.  

b- Capacidad de justificar la posición adoptada a la hora de resolver el caso, 

teniendo en consideración los documentos legislativos, doctrinales y 

jurisprudenciales que se han utilizado.  

c- Capacidad de síntesis, exposición escrita, dominio del manejo de las fuentes 

utilizadas. 

 

 

 V.- Resultado del Caso desarrollado: 

El rendimiento de los alumnos que participaron en el desarrollo del Caso ha sido 

muy positivo. Participaron alrededor de 45-50 alumnos por cada una de las disciplinas 

que hemos señalado anteriormente, Derecho Romano, Derecho Eclesiástico del Estado y 

Derecho civil. Destacar que, el número de alumnos matriculados en el cada uno de los 

cursos fue de entre 45 y 55 alumnos, participando en la implementación el 94% de los 

alumnos matriculados. 

Se dedicó 1 hora presencial a la semana en la implementación del Caso a lo largo 

de las quince semanas que desarrolla el primer cuatrimestre, lo que supone que los 

alumnos realizaron un total de 15 horas presenciales, 35 horas no presenciales y 15 horas 

semipresenciales. 
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Las calificaciones obtenidas han sido muy positivas, siendo la nota mínima de 6,4 

y la nota máxima de 9,6. Los porcentajes de las calificaciones han sido: 23% 

sobresaliente, 68% notable y 9% aprobado. 

Entendemos que se adquirieron la mayoría de las competencias y habilidades que 

se plantearon inicialmente por parte de las profesoras, de lo que concluimos que el grado 

de satisfacción de las mismas ha sido muy positivo. La tasa de éxito del Caso desarrollado 

ha sido reconocido por parte de los alumnos, ningún alumno abandono la 

implementación. 

 

VI.- Conclusiones: 

Si bien al inicio del curso los alumnos declararon no haber desarrollado ninguna 

de las asignaturas del Grado de Derecho a través del Método del Caso, lo que les producía 

una cierta aprehensión y miedo, se lo plantearon como un reto del nuevo curso. Al 

concluir el curso fueron ellos quienes mostraron su sorpresa por el nivel de éxito que 

habían logrado tras seguir el nuevo sistema de aprendizaje.  

Declararon en la encuesta de satisfacción que se les facilitó que efectivamente 

habían desarrollado de forma efectiva la capacidad de aprendizaje, que no se les había 

hecho tan difícil como ellos esperaban en un principio, que a pesar de que tuvieron que 

dedicarle más tiempo que el que habían dedicado hasta ese momento a otras disciplinas 

que habían realizado a través de la enseñanza tradicional, habían adquirido competencias 

que hasta ese momento no había desarrollado, algunas de las que ellos mismos 

consideraban fundamentales para su futuro laboral. Entre estas competencias adquiridas, 

destacaron como imprescindible según su percepción, el trabajo en equipo, indicando que, 

jamás habían pensado que este tipo de casos podían favorecer las relaciones entre los 

alumnos. El único inconveniente que señalaron fue la necesidad de dedicar más tiempo 

en el seguimiento de esta nueva metodología, cuestión que entendían que podía reducirse 

si en el futuro alguna otra disciplina siguiera esta metodología, entendían que habían 

adquirido las herramientas necesarias para poder avanzar más rápidamente que en el caso 

que habían desarrollado por primera vez. 

La implementación y seguimiento de la Metodología del Caso supone una gran 

carga de trabajo para la profesora y un cambio en el sistema docente que hemos 

desarrollado a lo largo de toda nuestra vida universitaria. Quizás sería conveniente que 

quienes realizamos este tipo de enseñanza-aprendizaje tuviéramos algún tipo de refuerzo 

por parte de la universidad para poder desarrollar con mayor motivación este esfuerzo 

que requiere esta metodología. 

Entendemos que si el Caso está debidamente planteado permite evaluar las 

competencias genéricas, específicas y transversales que se nos exigen en los nuevos 

Grados, cuestión que es difícil realizar a través del sistema de enseñanza tradicional, clase 

magistral y examen final. 

 

Cuestiones para el debate: 

  

1- ¿La Metodología del Caso es eficaz en los nuevos Grados y concretamente en 

el Grado de Derecho?  

2- Ventajas e inconvenientes de la Metodología del Caso en la adquisición de 

competencias, capacidades y habilidades por parte de los alumnos. 

3- ¿Favorece realmente la relación entre los alumnos el uso de la Metodología 

del Caso? 

4- Si la implementación de la Metodología del Caso supone mucho más trabajo 

al profesor, ¿Es posible compensarle de alguna forma? 
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RICKY MARTIN: THE ROLE OF REPUTATION IN A CELEBRITY'S CAREER 

 

Sheila Marie Cruz-Rodríguez and Dr. Victor Quiñones Cintrón wrote this case solely to provide material for class discussion. 

“On March 29 [2010] I decided to put an end to the hell that was going on inside my 

mind.”129  

These years in silence and reflection made me stronger and reminded me that 

acceptance has to come from within and that this kind of truth gives me the power 

to conquer emotions I didn't even know existed. What will happen from now on?  

It doesn't matter. I can only focus on what's happening to me in this moment. The 

word "happiness" takes on a new meaning for me as of today. It has been a very 

intense process. Every word that I write in this letter is born out of love, acceptance, 

detachment and real contentment. Writing this is a solid step towards my inner 

peace and vital part of my evolution. I am proud to say that I am a fortunate 

homosexual man. I am very blessed to be who I am. 

RM 130 

The words above were written by multi-faceted, award winner, Ricky Martin, actor, singer, and 

author, who has successfully managed his career while being an active philanthropist impacting 

hundreds of lives through the Ricky Martin Foundation. Awards won by Martin included: one 

Grammy for Best Latin Pop Performance on 1999131, four Latin Grammys, including one for 

Person of the Year, and a star in the Hollywood Walk of Fame.132 

At the time of his declaration, Martin was working on releasing his autobiography, titled “ME”, 

and would soon after release Música + Alma + Sexo (“Music + Soul + Sex”), Ricky Martin’s first 

album in six years. 133 Many, however, had counseled Ricky Martin strongly against speaking 

about his sexuality.134 Those who counseled him were concerned about the impact that his 

declaration of being a “homosexual man” might have on future sales of records, books, concerts, 

and other endeavors he had decided to undertake.135 Yet, he twitted his words because he wanted 

to put an end to his anguish.  

A number of questions might have come to the minds of those close to Martin: Could the revelation 

made by Martin about his sexual orientation become a problem for Martin’s career? Perhaps, 

damage his reputation and send the artist’s career to a crisis? Would he face a brand positioning 

conflict as a result? Or would it be considered just another inconsequential declaration by a well-

                                                           
129 Ricky Martin, Me: First Edition, Celebra, New York, 2010, p. 269.  
130 Martin, (2010), p. 270-271.  
 “Ricky Martin Comes Out: ‘I'm A Fortunate Homosexual Man’”, Huffington Post, http://www.huffingtonpost.com/2010/03/29/ricky-martin-
comes-out-im_n_517625.htm, accessed November 30, 2013. 
131 Martin, (2010), p. 115.   
132 “Ricky Martin”, Hollywood Walk of Fame, http://www.walkoffame.com/ricky-martin, accessed October 4, 2013. 
133 “Lo nuevo de Ricky Martin llegará en febrero”, Estilo | Diario Los Andes, http://www.losandes.com.ar/notas/2010/12/14/nuevo-ricky-
martin-llegara-febrero-533269.asp, accessed October 4, 2013.   
134 Martin, (2010), p. 257,268.  
135 Others who have gone public about their homosexuality include: George Michael, American Idol Clay Aiken. 

http://www.huffingtonpost.com/2010/03/29/ricky-martin-comes-out-im_n_517625.htm
http://www.huffingtonpost.com/2010/03/29/ricky-martin-comes-out-im_n_517625.htm
http://www.walkoffame.com/ricky-martin
http://www.losandes.com.ar/notas/2010/12/14/nuevo-ricky-martin-llegara-febrero-533269.asp
http://www.losandes.com.ar/notas/2010/12/14/nuevo-ricky-martin-llegara-febrero-533269.asp
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known star?  These questions needed answers in case Martin’s image suffered a brand positioning 

conflict. 

THE MUSIC INDUSTRY 

Recording Industry overview 

Although the amount of consumer spending that made its way into both record companies and 

performers had declined since 1999, new sources of revenues became available.136 For example, 

close to 1.4 billion music downloads were sold in 2011 in the United States (U.S.) alone. Globally, 

legal downloads totaled 3.6 billion on the same year. 137 

Recorded Music 

In 2012, recorded music was one of the primary forms of entertainment with over $30 billion 

dollars in annual sales.138  “[I]ndustry revenues from digital formats continue[d] to grow, 

surpassing $4 billion in 2013, while accounting for 64 percent of industry revenues…”139  

Music theft has been considered a major factor behind the overall market decline comprising of 

around 31 percent from 2004 to 2010.140 Global music piracy has been estimated to cause $12.5 

billion in economic losses every day.141 However, despite the threat the digital age represented for 

record companies, 33 percent of Internet users paid for digital music online.142 Digital formats 

have surpassed physical formats.143 “[R]evenues from digital formats continue[d] to grow, 

accounting for 64 percent of industry revenues…”144 Digital revenues grew 4.3 percent in 2013 to 

5.9 billion (US) dollars.145 Revenues from music subscription services grew by 51.3 percent in 

2013, exceeding 1 billion (US) dollars. 146 “Digital music is moving from a model based largely 

on ownership to a more multifaceted model built around access.”147 Subscription services like: 

Spotify, Deezer, Google Play Music All Access and Beats Music have created a new revenue 

stream for recording artists. Carl Vernersson, from the company that manages international best-

selling Swedish DJ Avicii, stated: 

                                                           
136 Baskerville, D. & Baskerville, T. Music Business Handbook and career guide: Tenth Edition, SAGE, Kindle E-book, California, 2013. Kindle 
Locations 579-582 
137  Baskerville & Baskerville, (2013). Kindle Locations 709-711 
138 Baskerville & Baskerville, (2013). Kindle Locations 722-723 
139 RIAA “Scope Of The Problem” http://www.riaa.com/physicalpiracy.php?content_selector=piracy-online-scope-of-the-problem, accessed on 
April 15, 2014 

140 RIAA. “Frequently Asked Questions: For students doing reports.”  from http://www.riaa.com/faq.php, accessed April 17,2014. 

141 RIAA. “Who Music Theft Hurts.” http://www.riaa.com/physicalpiracy.php?content_selector=piracy_details_online, accessed April 17,2014. 

141 RIAA. “Frequently Asked Questions: For students doing reports”, http://www.riaa.com/faq.php, accessed April 17,2014. 

142 J. Jamsen. “65% of internet users have paid for online content”, PewInternet, December 30, 2010, 
http://pewinternet.org/~/media//Files/Reports/2010/PIP-Paying-for-Online-Content_final.pdf, accessed October 24, 2013.  
143 Baskerville & Baskerville, (2013). 
144 RIAA, “Scope Of The Problem” http://www.riaa.com/physicalpiracy.php?content_selector=piracy-online-scope-of-the-problem,accessed on 
April 15, 2014 
145  International Phonographic Industry (IFPI). “Digital Music Report 2014”,http://www.ifpi.org/downloads/Digital-Music-Report-
2014.pdfhttp://www.ifpi.org/downloads/Digital-Music-Report-2014.pdf p.6. , accessed April 17,2014.6  

146  IFPI. “Digital Music Report 2014”. p.7, http://www.ifpi.org/downloads/Digital-Music-Report-2014.pdf,accessed April 17,2014. 

147  IFPI. “Digital Music Report 2014”. p. 16,http://www.ifpi.org/downloads/Digital-Music-Report-2014.pdf, accessed April 17,2014    
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[S]treaming, generates income for ten, fifteen or twenty years, [of] royalties, not 

just publishing income. Streaming services have [also] helped revive a market 

formerly driven by piracy: “The big success for piracy was the accessibility it gave 

— people didn’t have to go to the record store, they could download the single and 

have it. 148 

Technology also has an important impact in the marketing of creative products, such as music. 

One of the consequences of the changes introduced by technology is the reduction and or 

elimination of entry barriers for artists, making it possible for them to market directly to 

customers.149 Now “artists can distribute their music through free channels, like YouTube and 

Facebook, building a fan base without relying on major label funding.” 150 According to Virgin 

Records former CEO, Jason Flom, the reduction to the barriers to entry made it harder than ever 

to get albums heard. Flom argues that even though an artist can produce an album without a record 

label, they still need their support in order to get noticed. 151 The fact is, according to entertainer 

Jared Leto, that “with record companies, [the artist is] looking for someone to handle very specific 

issues like marketing and promotion.” 152 

Reduction in barriers of entry also played an important role on price setting. Production and 

distribution in MP3 format cost significantly less than traditional formats. Thus, savings can be 

passed on to the final consumer.  

Recorded Music and Social Media 

“Social media is word of mouth on steroids and is beginning to morph from a fun and easy way to 

stay socially connected with friends into a dynamic and interactive way of doing business…” 153 

The emergence of Social Media or user generated content changed the way management, as well 

as members of the creative industry, communicate with consumers.  

 Social media encompasses a wide range of online, word-of-mouth forums including 

 blogs, company sponsor discussion boards and chat rooms, consumer to consumer e-mail, 

 consumer product or service rating websites and forums, moblogs (sites containing digital 

 audio, images, movies or photographs) and social networking sites... 154  

Social media encourages a two way open communication medium between the product manager 

and the consumer stimulating at the same time communication between consumers. In the age of 

Social Media, an unsatisfied customer has the tools to share his or her experience with ten million 

consumers virtually overnight which limit managements control over the dissemination of 

                                                           
148  IFPI. “Digital Music Report 2014”. p. 19, http://www.ifpi.org/downloads/Digital-Music-Report-2014.pdf, accessed April 17,2014.    
149 A, Elberse, “Course Note for educators-Strategic Marketing in Creative Industries”. Harvard Business Review, December 2010 (Revised March 
2011), p. 12 
150 McCubbin, M. (2012). Aftermath of Aftermath: The Impact of Digital Music Distribution on the Recording Industry, The. Univ. NHL Rev., 10, 
323. p. 329  
151 Leto, J. & Ludbrook, E.  (Producers), Cubbins, B. (Director). (2012).  Artifact [Documentary]. USA: FilmBuff. 41:19 
152 Leto, J. & Ludbrook, E.  (Producers), Cubbins, B. (Director). (2012).  Artifact [Documentary]. USA: FilmBuff  39:47-39:59  
153 Randy L. Dryer, “Advising Your Clients (and You!) in the New World of Social Media: What Every Lawyer Should Know About Twitter, 
Facebook, Youtube, & Wikis”, Utah Bar Journal, May 13, 2010  
154  Mangold, W. G., & Faulds, D. J. (2009). Social media: The new hybrid element of the promotion mix. Business Horizons, 52(4),p. 358.  
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information. 155 A central characteristic of Social Media was its real time communication and use 

of multi-media formats (i.e. Facebook and YouTube). 156  

An additional aspect to consider was that “advertising dollars spent on social networking and blog 

sites topped $1.2 billion in 2009 and [were] expected to grow at an annual rate of 7.5 percent over 

the next two years.” 157 

Copyright and trademark protections 

The importance of regularly reviewing social media sites for unauthorized use of a trade 

name, logo or other intellectual property cannot be overstated. Diligent policing of the 

organization’s intellectual property was the best form of protection.   

Since passage of the Digital Millennium Copyright Act, most social media sites 

have created a specific procedure for addressing copyright disputes. These 

procedures are found in the sites Terms of Service and usually offer a quicker and 

less costly way to enforce copyrights than litigation. The procedures, however, are 

not self-executing, thus requiring diligence on the part of the copyright owner. 158 

Copyright infringement also occurs when a person who is not the copyright owner, without license 

or authorization, exercises the owner’s exclusive rights, thus uploading a video of musical piece 

to YouTube would be infringing the copyright owner’s exclusive right to copy and communicate 

his work it to the public.159  

RECORDING DEALS 160 

Once an artist was signed unto a major record label, his production (record) was “handed to a 

distributor” who was responsible for selling both physical and digital copies to retailers. In 2011, 

four record labels represented the majority of the music sold: EMI (distributing Capitol and 

Virgin), Sony (Columbia, Epic, J, Jive and RCA Records), Universal (Universal, 

Interscope/A&M/Geffen, MCA, Island/Def Jam, Motown); and WEA (Warner Bros., Elektra and 

Atlantic). EMI Group was purchased by Universal Music Group in September 2012.161 

Recording deals varied depending on the level of sales the artist had reached previously. 

Negotiating power increased depending on the stage of the artist’s career life cycle. For example, 

a beginning artist or someone who only sold equal to or less than 100,000 copies per album or 

single record release,162 received between 13 percent and 16 percent of the Published Price of 

Dealers (PPD) as royalties. For an artist that had album sales between 250,000 up to 500,000, or 

was being sought by many labels, the PPD fluctuated between 15 to 17 percent. Finally, if an artist 

                                                           
155 Mangold W. G. (2009) quoting Gilin (2007) p. 359  
156  Ibid  
157 Dryer, (2010)  
158 Dryer, (2010)    
159 O'Brien, D. S., & Fitzgerald, B. F. (2006). p.72 
160 Donald S. Passman, All you need to know about the music business: Seventh Edition. Free Press, New York, 2009, p. 86-87, 60.  
161 Foo Yun Chee & Bartz, D. “Europe, U.S. approve Universal purchase of EMI unit”, September 21, 2012, 
http://www.reuters.com/article/2012/09/21/us-universal-emi-eu-idUSBRE88K0DD20120921, accessed April 13, 2014.  
162 Passman, (2009),p. 86. 
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was considered a superstar, meaning that album sales were between 250,000 to 500,000, royalties 

ranged from 18 percent to as high as 20 percent. The record company also handled advertising, 

promotion and marketing. 163 

Revenue Models  

In 2002, the 360° model came as a response to the financial distress faced by the music industry.164 

Under the 360° model, record companies participated in the artist’s revenues from touring, 

songwriting, merchandising and sponsorship deals. 165 Most companies obtained from 10 percent 

to 35 percent of the artist’s net income from non-record sources, with the majority of the deals 

falling in the 20 percent to 30 percent range. 166  

LIVE MUSIC  

A great number of individuals are involved in the production of live music events.  

Managers 

Managers were classified into two types (business and personal); although not all artists have both. 

The business manager was the person that handled the financial aspects of the artist’s career. 

Compensation for the business manager was based on a percentage, hourly, or flat rate. 

The personal manager was a crucial person in the professional life of the artist, since he/she was 

the chief operating officer of the artist’s enterprise. 167 Their responsibilities ranged from deciding 

on which record company the artist was to get involved, to the creative process itself. In addition, 

the personal manager was involved with coordinating tours and artist promotion. 168 Managers 

typically received from 15 percent to 20 percent of the artist’s gross earnings. 169 The term of their 

contract covered from three to five years or a determined amount of album cycles. It was a common 

negotiation that if an artist didn’t reach a certain amount of income by a determined album cycle, 

he/she had the choice to terminate the agreement. 170 

Agents 

Agents in the music industry were almost exclusively involved with the booking of live personal 

appearances.171 Since they were not involved in the recording or merchandising process, agents 

didn’t receive earnings from such activities. Also, agents were regulated by unions, which capped 

                                                           
163 Passman, (2009),p. 86. 
164 Arts Law Centre, 360 Degree Record Deals, December 31, 2008, http://www.artslaw.com.au/articles/entry/360-degree-record-deals/, 
accessed December 6, 2013. 
165 Passman, (2009), p. 96. 
166 Passman, (2009), p. 96. 
167 Passman, (2009), p. 41. 
168 Passman, (2009),p. 27. 
169 Ibid  
170 Passman, (2009),p. 32-33. 
171 Passman, (2009),p. 54. 
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their charge to a maximum of ten percent, although it might have varied depending on the 

jurisdiction. Their earnings were usually between five to ten percent. 172  

Promoters 

Promoter’s roles were mainly concerts promoters who charged a fee per concert booked. Live 

Nation and AEG were the two most prominent international promoters. 

The traditional way in which promoter and artists work together is for a promoter to pay 

the artist to play in more than one or more venues, and for the artist to enlist a team that 

produces the tour-- the artist effectively hires the trucks and the buses, the crew, the 

supporting musicians, and the dancers, and pays for the hotels and the travels. That is the 

norm, said Arthur Fogel, Live Nation’s CEO of Global Touring and dubbed as the reigning 

king of the mega tour.173 

Personal Appearance Deals 174 

Revenues from touring were known to be directly related to the musician’s rank within the 

industry. This rank couldn’t be solely determined on record sales since some artists were able fill 

arenas, even when their record sales were low (and vice versa).  

New artists usually performed as headliners in a club or as the opening act for another artist’s tour. 

Sometimes the artist participated in a Buy-on175, under this arrangement; the artist paid the 

headliner some quantity of money as marketing fee. Midlevel artists made opening appearances 

for major artists, played in clubs or headlined small venues (1,500-2,500 seats). Artists at this point 

were able to make profits. Superstars played very large venues. This last type of artist had a 

guarantee against a percentage of the net profits or gross of the show.  

RICKY MARTIN: A star was born 

Martin was born on December 24, 1971, in San Juan,176  Puerto Rico. His talents were 

demonstrated in areas such as music, acting, and writing, leading to 30 years of success in the 

entertainment business. 

 

 

 

 

                                                           
172 Passman, (2009),p. 54-55. 
173 A. Elberse & M. Christensen, “Lady Gaga (A),” Harvard Business Publishing, 2011, p. 3. 
174 Passman, (2009), p. 355-362. 
175 The artist gets the opening slot on a major tour by paying the headliner. 
176 Biography of Ricky Martin, Biography, http://www.biography.com/people/ricky-martin-9542230, accessed October 20, 2013. 
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Career as a musician  

Menudo 177 

In 1983, at the age of 12, the young Ricky Martin joined a group called Menudo. Menudo was a 

Puerto Rican boy-band that rotated its members as they reached the age of sixteen (16). Thus, the 

band maintained a youthful image. Menudo released its first album in 1977. The band was very 

successful in Asia and Latin America. After spending five years with the band, Martin left on July 

1989.  

Solo Music Career 

In 1990, two years after leaving Menudo, Ricky Martin was signed to Sony Discos. 178 His solo 

debut album, Ricky Martin, released in 1991, sold over 500,000 copies worldwide. Few albums 

had sold so many copies among Latin artists in the previous ten years. 179 Me amarás (“You will 

Love Me”), Martin’s second album, even though positively received by critics, was regarded by 

him as just another step in his career, since he felt it wasn’t a genuine representation of him.180  

His third album, A Medio Vivir (“Half-lived”), was released in 1995. María, the second single 

from A medio vivir was the song that gained Martin international approval. The song combined 

Latin sounds with Pop music. The first time Martin played Maria for a record label executive, he 

disapproved the song: “You have ruined your career! You are finished-this is going to be your last 

album.” 181 In spite of this friction, the song was selected to be released as a single. By the start of 

1996, María was among the top ten bestselling singles, 182 which propelled a tour around Latin 

America.  

Vuelve (“Come back”), his fourth album, was recorded on 1997, while Ricky Martin was still doing 

promotion in new markets for A medio vivir. That same year he was contacted by the Fédération 

Internationale de Football Association (FIFA) with an offer to write the 1998 World Cup official 

song, The Cup of Life, (“La Copa de la Vida”).183 Martin saw this as a “unique opportunity to 

introduce the charms of Latin music to the rest of the world.” 184  

In 1999, Ricky Martin had the opportunity to showcase his talents at the 41st Grammy Awards 

show, with a live performance of The Cup of Life, which gave him exposure to the American 

market. 185 After releasing Sound Loaded (See Exhibit 1 for complete discography), he stopped 

recording in English and reverted to Spanish, which led to the recording of Almas del Silencio 

(“Souls of Silence”). After the release of Life, his third English album, Martin took some years off 

the stage to dedicate himself to other endeavors. He came back to the music stage on 2011(Exhibit 

                                                           
177 Martin, (2010), p. 29-46. 
178 Martin, (2010), p. 69-70. 
179 Martin, (2010), p. 76-77.  
Ricky Martin- Biography, http://www.imdb.com/name/nm0005193/bio, accessed October 18, 2013.  
180 Martin, (2010), p. 86-87.  
181 Martin, (2010), p. 102-103. 
182 Martin, (2010), p. 102-103. 
183 Martin, (2010), p. 108-109. 
184 Martin, (2010), p. 109. 
185 Martin, (2010), p. 113-117. 
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2 for complete list of his tours) for his most recent album Música + Alma + Sexo (“Music + Soul 

+ Sex”). 

Acting 186 

By the Fall of 1989, Martin moved to Mexico City in order to be a part of play called Mamá ama 

el Rock (“Mom loves Rock”). After watching the play, a producer offered him a role on a Mexican 

soap opera called Alcanzar una estrella (“Reaching for a Star”). He accepted the role and joined 

the cast during the second season. His appearance in the soap opera lead to a starring role in the 

movie Más que alcanzar una estrella (“More than Reaching for a Star”). In February 1994, he 

made his debut on American Television in the NBC sitcom Getting By. Later in 1995, he joined 

the cast of General Hospital as Miguel Morez, a singer who ran a bar and spent his time singing 

on the weekends.187 In 1996, producer Richard Jay-Alexander, offered him the lead role of Marius 

Pontmercy in the Broadway play Les Misérables. Mr. Jay-Alexander years later made positive 

remarks on Ricky Martin’s performance, “Victor Hugo wrote that character for you”. 188 In 2012, 

Martin returned to Broadway for the revival of Evita as Che, receiving positive reviews. Judy 

Cantor-Navas from Billboard stated: “He created a character with a charming presence that 

remained commanding throughout the show. His dancing, as expected, was a highlight.” 189 

Philanthropic work 190 

The Ricky Martin Foundation was started to help disabled children of Puerto Rico (see Exhibit 5 

for a photograph of the Ricky Martin Foundation Tau Center). He was also compelled to create 

the “People for Children project” of the Ricky Martin Foundation in 2004 after learning how 

homeless children were at times force to prostitution in India. The purpose of the organization was 

to provide education and solutions for international efforts to eliminate child trafficking.191 

Through partnerships with other organizations, the Ricky Martin Foundation was able to reach 

thousands of people creating awareness about human trafficking.192 Some of the foundation’s 

partners were: the United Nations Children’s Fund (UNICEF), Habitat for Humanity, The 

Protection Project at Johns Hopkins University, the University of Puerto Rico, Save the Children, 

RTL Foundation, The InterAmerican Development Bank, The Trafficking in Persons Office, 

SAP,193 Doral Bank, and Microsoft. On January 2005, after a tsunami devastated various 

communities of Thailand, Ricky Martin flew to the country to help; this was also the case for the 

2010 earthquake in Haiti. 

 

 

                                                           
186 Martin, (2010), p. 65-68 
187 Ricky Martin- Biography, http://www.imdb.com/name/nm0005193/bio, accessed October 18, 2013.  
188 Martin, (2010), p. 90 
189 J. Cantor-Navas, “Ricky Martin Saying Goodbye to ‘Evita’”, Hollywood Reporter, November 28, 2012, 
http://www.hollywoodreporter.com/news/ricky-martin-saying-goodbye-evita-395075, accessed October 30, 2013.   
190 Martin, (2010), p. 178-219 
191 CNN Heroes. “Stop the Scourge of Child Trafficking”, http://www.rickymartinfoundation.org/child-trafficking/, accessed November 6, 2013.  
192 Ibid 
193 SAP AG provides software-related services. 
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Author 

Me, Ricky Martin’s autobiography, made it onto the New York Times Best Sellers List upon 

debut.194 The book received positive reviews. Paulo Coelho stated in the editorial book review:  

In the process of revealing the human being behind the artist, Ricky Martin offers us a 

testimony of exemplary honesty and greatness of soul. While I was reading, I remembered 

a verse from the Persian poet Hafez, “Not even seven thousand years of joy can justify 

seven years of repression.” 195 

In addition to writing his book, Martin actively participated in social media outlets such as: 

Facebook, Twitter, YouTube, Instagram and Google +. 

On November 2013, Martin’s first children’s book Santiago the Dreamer in Land among the Stars 

was available on bookstores. The book was about a child, that encouraged by his father’s inspiring 

words, finds that with passion and dedication, you can achieve amazing things beyond your wildest 

imagination. 196 The children’s book became the number one best-seller in the Spanish-language 

book market in the U.S. 197  

Latest Achievements 

By December 2013, Ricky Martin’s most recent single, Come With Me, reached the first 

position on Billboard’s Latin Airplay. 198 Also during 2013, Martin served as judge for a television 

show called “The Voice Australia”.199 In that same year Martin released in Australia and New 

Zealand the CD Greatest Hits: Souvenir Edition, which prompted an Australian tour. 200 On 

February 10th, 2014 Sony Music announced that Ricky Martin would be recording Vida (“life”), 

the 2014 World Cup song written by Elijah King, 201 winner of Sony's "Supersong" World Cup 

song contest.202 Vida was officially released on April 22nd, 2014.203 With a resounding success and 

a public acclaim, Ricky Martin shined on February 23rd, 2014 at the opening of the Festival of 

Viña del Mar 2014 in Chile, where he received the ultimate icon of the festival, the Coveted Golden 

                                                           
194 “Best Sellers- November 21, 2010”, The New York Times, http://www.nytimes.com/best-sellers-books/2010-11-21/hardcover-
nonfiction/list.html, accessed November 2, 2013.  
195 Amazon, “Me-Editorial Reviews”, http://www.amazon.com/Me-Ricky-Martin/dp/0451234154, accessed November 2, 2013.   
196 Ricky Martin, Santiago the Dreamer in Land Among the Stars, Celebra: New York, 2013.  
197 Rondene. “Ricky Martin Tops Billboard's Latin Airplay Chart.” (2013, December 1), http://www.rickymartinmusic.com/Blog/Post/045d6e59-
954d-486f-9b1b-f824bfc95e61, accessed April 17, 2014.  
198 Rondene. “Ricky Martin Tops Billboard's Latin Airplay Chart.” (2013, December 1), http://www.rickymartinmusic.com/Blog/Post/045d6e59-

954d-486f-9b1b-f824bfc95e61, accessed April 17, 2014.   

199 The voice is a televised singing competition; its peculiarity consists of a first phase called “the blind auditions”. During the blind audition the 
judges select the aspiring artists with their backs turned to them.  
200 “Ricky Martin Announces Australian Tour”, October 2013, http://www.ariacharts.com.au/news/40141/ricki-martin-announces-australian-

tour,-october-2013?pos=3, accessed April 17, 2014.    

201 J. Cantor-Navas. “Ricky Martin's World Cup Song Written By Elijah King; Salaam Remi to Produce.”(2014, February 10), 

http://www.billboard.com/articles/columns/latin-notas/5901170/ricky-martin-world-cup-song-vida-elijah-king-salaam-remi, accessed April 17, 

2014. 
202 In this contest, aspiring songwriters submitted their songs through YouTube.  
203 C. Moreno. “Ricky Martin Releases 'Vida' For The 2014 World Cup (VIDEO)”, (2014 April.2014), 
http://www.huffingtonpost.com/2014/04/22/ricky-martin-vida-_n_5193673.html , accessed April 22, 2014. 

http://www.nytimes.com/best-sellers-books/2010-11-21/hardcover-nonfiction/list.html
http://www.nytimes.com/best-sellers-books/2010-11-21/hardcover-nonfiction/list.html
http://www.amazon.com/Me-Ricky-Martin/dp/0451234154
http://www.rickymartinmusic.com/Blog/Post/045d6e59-954d-486f-9b1b-f824bfc95e61
http://www.rickymartinmusic.com/Blog/Post/045d6e59-954d-486f-9b1b-f824bfc95e61
http://www.rickymartinmusic.com/Blog/Post/045d6e59-954d-486f-9b1b-f824bfc95e61
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Gull. 204 In early 2014, the artist collaborated with Wisin205 and Jennifer Lopez on Wisin’s new 

single Adrenalina (“Adrenaline”).206 

The Brand Ricky Martin: Will fans reposition it?  

After his successful career, it would have been reasonable for individuals (managers, promoters, 

and agents) working with Martin’s projects to be concerned with the possible impact of his 

declaration. They could have been worried for the success of his autobiography and new album 

that were to be released close to the date of the revelation. The new album and book were 

considered complex and costly endeavors that could easily face financial disaster if people, fans 

included, considered the declaration improper, negatively affecting the artist’s image/reputation 

and, thus, his professional career. A number of questions were valid among those concerned with 

Ricky Martin’s future: Could the revelation made by Martin about his sexual orientation damage 

his reputation? Perhaps, lead to a career crisis where few would attend concerts, purchase albums, 

download songs, buy and read his books, and even stop supporting his philanthropic projects? 

Would he face a brand positioning conflict as a result? Or would it be considered just another 

inconsequential declaration by a well-known star? Should contingency steps be taken so as to 

mitigate any possible damages? Which steps?  These questions needed answers since the new book 

and album were to be released soon after the declaration. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
204 “Ricky Martin brilló en la apertura del Festival de Viña del Mar 2014”, (2014 February 24),  

http://voces.huffingtonpost.com/2014/02/24/ricky-martin-exito-vina-del-mar_n_4844924.html, accessed April 17, 2014.      

205  Wisin is a Puerto Rican reggaeton singer. 

206 “Jennifer Lopez, Ricky Martin Get A Rush Of 'Adrenalina' With Wisin (VIDEO)” (2014, March 6),  

http://www.huffingtonpost.com/2014/03/06/jennifer-lopez-adrenalina_n_4914155.html, accessed April 17, 2014.   

http://voces.huffingtonpost.com/2014/02/24/ricky-martin-exito-vina-del-mar_n_4844924.html
http://www.huffingtonpost.com/2014/03/06/jennifer-lopez-adrenalina_n_4914155.html


 

11 
 

EXHIBIT 1: TABLE, RICKY MARTIN’S DISCOGRAPHY 

Title Hit singles  U.S.A. 

Release   

Certifications 

Recognitions 

Record Label Details 

Ricky Martin Fuego contra fuego 1991 5th position in US 

billboard Latin pop 

album 

Sony Discos Solo debut 

album 

Me Amarás Me Amarás 1993  Sony Discos  

A medio vivir María, Volverás, Te 

extraño, Te olvido, Te amo 

1995 Certified Platinum 

by the IFPI 207 

(International 

Phonographic 

Industry, Europe) 

Certified Gold by the 

RIAA 208 (Recording 

Industry Association 

of America 

Sony Latin María was his 

first 

international 

hit.  

Vuelve Vuelve, Perdido sin ti, La 

copa de la vida 

1998 Certified IFPI and 

RIAA. 

Grammy Award for 

Best Latin Pop 

Album. 

Sony Latin La Copa de la 

Vida was the 

official song 

for the 1998 

FIFA world 

cup.  

Ricky Martin Living la Vida Loca, She’s 

all I ever had 

1999 American Music 

Award for Favorite 

Latin Artist. 

2x Platinum IFPI209 

7.00x Multiplatinum 

RIAA210 

Columbia211 Cross-over to 

American 

market. Living 

la Vida Loca, 

reached the 

first spot in 

billboard and 

spent 20 weeks 

in the chart212 

Sound Loaded  She Bangs, Nobody Wants 

to Be Lonely   

2000 Certified Platinum 

by IFPI213 

Certified 2× 

Platinum by 

RIAA214 

Columbia Second English 

album 

                                                           
207 IFPI, “IFPI Platinum Awards”, 1998, http://www.ifpi.org/content/section_news/plat1998.html, accessed October 30, 2013. 
208 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘Medio vivir’ ”, http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22A+Medio+Vivir%22, accessed 
October 30, 2013. 
209 IFPI, “IFPI Platinum Awards”, 1999, http://www.ifpi.com/content/section_news/plat1999.html, accessed November 30, 2013. 
210 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘Ricky Martin’ “, http://riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Ricky+Martin%22, accessed 
November 30, 2013. 
211 Columbia is owned by Sony Music Entertainment  
212 Ricky Martin- Chart History, http://www.billboard.com/artist/365051/ricky%2Bmartin/chart?page=1&f=379  
213 http://www.ifpi.com/content/section_news/plat2000.html, accessed November 30, 2013. 
214 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘Sound Loaded  “,  
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Sound+Loaded%22, accessed November 30, 2013.  

http://www.ifpi.org/content/section_news/plat1998.html
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22A+Medio+Vivir%22
http://www.ifpi.com/content/section_news/plat1999.html
http://riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Ricky+Martin%22
http://www.billboard.com/artist/365051/ricky%2Bmartin/chart?page=1&f=379
http://www.ifpi.com/content/section_news/plat2000.html
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Sound+Loaded%22


 

12 
 

Latin Grammy 

Award for Best Short 

Form Music Video 

(2001) 

Almas del 

silencio 

Tal vez, Jaleo, Todo queda 

en nada, Asignatura 

pendiente 

2003 Certified 4x 

platinum by 

RIAA215 

Columbia  

Life I Don’t care (Qué Más 

Da), Drop it on me, It’s 

Alright 

2005  Columbia  

Ricky Martin 

MTV 

Unplugged 

 2006 Certified 2.00x 

multiplatinum and 

Gold by RIAA.216 

Latin Grammy 

Award for Best Male 

Pop Vocal 

Album.(2007) 

Latin Grammy for 

Best long form 

Music Video (2007) 

Sony BMG 

Norte 

This is a 

recording of a 

live 

performance of 

previously 

released 

material. 

Música + 

Alma + Sexo  

Lo mejor de mi vida eres 

tú, Frio, Mas 

2011 Certified Gold and 

Platinum by 

RIAA217 

Columbia  

Greatest Hits: 

Souvenir 

Edition 

 2013 Certified Gold by 

ARIA218 

Sony Music 

Australia 

Released only 

on Australia 

and New 

Zealand. 

Sources- The table was created with the information provided by: Me by Ricky Martin, IFPI, RIAA and Billboard. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
215 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘Almas del Silencio’”,  http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Almas+del+Silencio%22, 
accessed November 30, 2013. 
216 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘MTV Unplugged’ “, http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22MTV+Unplugged%22, 
accessed November 30, 2013. 
217 RIAA. “Gold and Platinum Data- ‘Alma, Musica, Sexo’ “, 
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22ALMA%2C+MUSICA%2C+SEXO%22, accessed November 30, 2013. 
218 ARIA. “ARIA Charts-Accreditations-2013 Albums”, http://www.aria.com.au/pages/httpwww.aria.com.aupagesaria-charts-accreditations-
albums-2013.htm, accessed April 25, 2014. 

http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22Almas+del+Silencio%22
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22MTV+Unplugged%22
http://www.riaa.com/goldandplatinumdata.php?artist=%22ALMA%2C+MUSICA%2C+SEXO%22
http://www.aria.com.au/pages/httpwww.aria.com.aupagesaria-charts-accreditations-albums-2013.htm
http://www.aria.com.au/pages/httpwww.aria.com.aupagesaria-charts-accreditations-albums-2013.htm
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EXHIBIT 2: RICKY MARTINS TOUR DATA 

Tour Title Record supported by the tour Date   Details 

Ricky Martin Tour Ricky Martin 1992  

Me Amarás Tour Me Amarás 1993-1994  

A medio vivir Tour A medio vivir 1995-1997  

Vuelve World Tour Vuelve 1998  

Living la Vida Loca Tour Ricky Martin 1999-2000 10th highest-

grossing tour in 

the US.219 

One Night Only with Ricky 

Martin  

Life 2005-2007 A portion of the 

value of each 

ticket was 

donated directly 

to the Ricky 

Martin 

Foundation.220 

Black and White Tour MTV Unplugged 2007 Ranked 9th on 

Billboard’s top 

venues (for his 

concert in Coliseo 

de Puerto Rico) 

with a Total 

Gross Income of 

$ 18,643,943. 221 

Música + Alma + Sexo World 

Tour 

Música + Alma + Sexo World  2011 Ranked 42 on 

pollstar “Top 50 

Worldwide 

Tours”.222 

2013 Australian Tour Greatest Hits: Souvenir Edition 2013  

Sources- The table was created with the information provided by: Me by Ricky Martin and Billboard. 

 

 

 

 

                                                           
219 Billboard, “The year in music”, December 30, 2000, p.56. 
220, Business Wire. “International Superstar Ricky Martin Launches ''One Night Only'' Tour in the U.S. to Begin January 15th; A portion of the 
proceeds from each ticket will go to The Ricky Martin Foundation; New album ''Life'' in stores now”, December 8, 2005,  
http://www.businesswire.com/news/home/20051208005647/en/International-Superstar-Ricky-Martin-Launches-Night-Tour, accessed 
December 23, 2013. 
221 R. Waddell,  Billboard, “Hot Spots”, July 28,2007, p. 30  
222 “Top 50 Worldwide Tours” Pollstar, http://www.pollstarpro.com/files/Charts2011/071811Top50WorldwideTours.pdf, accessed December 
23, 2013. 

http://www.businesswire.com/news/home/20051208005647/en/International-Superstar-Ricky-Martin-Launches-Night-Tour
http://www.pollstarpro.com/files/Charts2011/071811Top50WorldwideTours.pdf
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EXHIBIT 3: BOOKS WRITTEN ABOUT RICKY MARTIN IN SPANISH FROM 1980 TO 

2008 

 

Sources: Created by Sheila Marie Cruz-Rodríguez using Google Ngram 
223

 

EXHIBIT 4: BOOKS WRITTEN ABOUT RICKY MARTIN IN ENGLISH FROM 1990 TO 

2008 

 

Sources: Created by Sheila Marie Cruz-Rodríguez using Google Ngram 
224

 

 

 

                                                           
223 Google Ngram, 
https://books.google.com/ngrams/graph?content=Ricky+Martin&year_start=1980&year_end=2008&corpus=15&smoothing=0&share=, 
accessed November 30, 2013. 
224 Google Ngram, 
https://books.google.com/ngrams/graph?content=Ricky+Martin&year_start=1980&year_end=2008&corpus=15&smoothing=0&share=, 
accessed November 30, 2013. 

https://books.google.com/ngrams/graph?content=Ricky+Martin&year_start=1980&year_end=2008&corpus=15&smoothing=0&share
https://books.google.com/ngrams/graph?content=Ricky+Martin&year_start=1980&year_end=2008&corpus=15&smoothing=0&share
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EXHIBIT 5: RICKY MARTIN FOUNDATION PAVILION IN SAN JUAN, PUERTO 

RICO 

 

Source: The photograph was taken by Sheila Marie Cruz-Rodríguez. 
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UNA TIPOLOGIA DE CASOS DE ENSEÑANZA EN ADMINISTRACION 
 
RESUMEN 
Objetivo principal de este artículo es proponer una tipología de casos de 
enseñanza útil para estudiar el impacto del método de casos sobre el aprendizaje. 
Con base en la teoría de clasificación y la teoría constructivista se diseña la 
clasificación que sirve para construir la tipología. Se identifican y se caracterizan 
los tipos ideales de casos. La tipología propuesta esta libre de los defectos de las 
taxonomías existentes y puede ser usada en los estudios de impacto del método 
de casos sobre el aprendizaje. 
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ABSTRACT 
Main objective of this paper is to propose a typology of teaching cases useful for 
studying the impact of the case method on learning. I use the classification theory 
and constructivist theory to design a classification and a typology. The ideal types 
are identified and characterized. The proposed typology is free from the defects of 
existing taxonomies and can be used in impact studies of the case method on 
learning. 
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INTRODUCCION 
Método de casos (MC) es una estrategia pedagógica cuyo uso en la enseñanza de 
administración va en aumento. A pesar de su popularidad, persisten dudas en 
cuanto a su efecto sobre el aprendizaje. Los estudios no producen resultados 
coherentes porque tienen un defecto metodológico: tratan los casos de estudio 
como objetos homogéneos. En la realidad los casos no son homogéneos y se 
diferencian por su volumen, tema, objetivo pedagógico, forma de presentación y 
redacción del material. Si se quiere entender el impacto de MC sobre el aprendizaje, 
hay que aplicar el método científico cuyo primer paso es la clasificación.  
 
Varios autores intentaron responder a esta necesidad con clasificaciones de casos. 
McNair (Rippin, Booth, Bowie, & Jordana, 2002) (p. 431), distingue dos clases: 
casos para analizar y casos para tomar decisiones. Leenders y Erskine  (Rippin, 
Booth, Bowie, & Jordana, 2002) (p. 431) sugieren tres dimensiones para clasificar 
casos: dificultad, tarea analítica que plantean ante el estudiante, volumen y claridad 
del caso. Heath (Rippin, Booth, Bowie, & Jordana, 2002) (p. 431) propone seis 
clases que van de casos cortos que narran un incidente hasta casos complejos de 
decisión. La clasificación de Lundberg (Lundberg, Rainsford, Shay, & Young, 2001) 
se basa en una variedad de criterios entre los cuales figuran la naturaleza y cantidad 
de la información utilizada, actividad que el alumno debe desarrollar y otros sin un 
enfoque teórico determinado. Estas taxonomías comparten la misma debilidad: no 
están fundamentadas en la teoría.   
 
Ellet (Ellet, 2007) (pp. 20 - 26)  dio un paso para crear una clasificación 
fundamentada en la teoría y propuso cuatro clases de casos: problema, 
evaluación, toma de decisiones, aplicación de algoritmo. Su clasificación esta 
basada en la taxonomía de problemas por Jonassen (Jonassen, 2000) (pp. 74-76). 
Pero la naturaleza del problema es solo un atributo del caso. Por otro lado, la 
clasificación de Ellet no ofrece ventaja al reducir el número de categorías de 
Jonassen (Jonassen, 2000) (pp. 74-76) de 10 a 4. Por ejemplo, Ellet (Ellet, 2007) 
(pp. 20 - 26) descarta el diseño como categoría mientras la literatura gerencial 
identifica el diseño como la actividad gerencial por excelencia. La frontera entre los 
casos tipo problema y tipo evaluación esta poco clara. El mérito de Ellet es haber 
utilizado la clasificación de problemas para clasificar los casos. De esta manera 
quedó establecido que el grado de estructuración del problema es uno de los 
atributos del caso.  
 
El objetivo del trabajo es proponer una tipología de casos fundamentada en la teoría 
constructivista. Con base en la teoría de clasificación y la teoría constructivista se 
identifican los ejes conceptuales para construir la clasificación y tipología. Se 
identifican y se caracterizan los tipos ideales de casos.  
 
La tipología que se propone en el presente trabajo es útil por dos motivos. Primero, 
porque proporciona un lenguaje común para discutir los atributos de los casos entre 
los profesores y autores. Segundo, porque permite evitar hablar del efecto del 
método de casos (MC) en abstracto y concentrarse en el impacto de un tipo 
determinado de casos sobre el aprendizaje. 



 

 
 

 
En lo que sigue, el trabajo se divide en cuatro secciones: Resumen de literatura, 
Método, Clasificación y tipología, Discusión y conclusiones, seguidas de 
Bibliografía.  
 
1. LITERATURA 
Se utilizan dos corrientes literarias: la teoría de clasificación y la constructivista que 
describe y explica el proceso de aprendizaje.    
 
La literatura sobre la clasificación inicia con los filósofos griegos. Parménides 
propuso el principio de separación entre dos clases de objetos basada en la 
diferencia: si unos objetos pertenecen a la clase A, no pertenecen a las clases No-
A. Todos los objetos en A comparten las características presentes en la definición 
de concepto de A.  Platón propuso tres leyes de clasificación: no contradicción 
(ningún objeto puede estar en la clase A y en No-A); de identidad (lo que esta en A, 
pertenece a A) y la ley de exclusión de grado medio (todo objeto debe estar en A o 
en No-A) (Fox, 2011) (p. 329).  
 
La teoría clásica establece que la clasificación debe ser exclusiva: un objeto no 
puede pertenecer a más de una clase y debe estar en alguna.  En la practica resulta 
difícil crear clases mutuamente excluyentes porque  los objetos suelen combinar 
varias características en distintos grados de intensidad y no obedecen al patrón si - 
no. La clasificación pierde la pureza binaria y se vuelve asunto de grado en que un 
objeto ostenta características de diferentes clases. De esta manera las 
clasificaciones se vuelven un ordenamiento a lo largo de unos ejes (Fox, 2011) (pp. 
329 - 330).  
 
Una buena clasificación agrupa entidades en clases de tal manera que las clases 
facilitan la formulación de las leyes científicas (Craig, 1998) (p. 272). Cuando las 
características de la clase no solo sirven para definir las casillas que acomodan 
objetos sino contribuyen a hacer generalizaciones y predicciones, se trata de 
tipología (Weber, 1949) (p. 90); (Karlovskaya, 2012) (pp. 180-181); (Tong, Johnson, 
Umesh, & Ruby, 2008) (pp. 179 - 180).  
 
La tipología está relacionada con la construcción de tipos ideales. El concepto que 
determina la clase no se considera como una fiel representación de todos los 
objetos en esa clase sino como un tipo ideal.  
 
“El tipo ideal se forma mediante el énfasis unilateral en ciertos puntos de vista y 
mediante la síntesis de los numerosos fenómenos individuales que son difusos, 
discretos, mas o menos presentes y a veces ausentes y que están organizados en 
un constructo analítico unificado. Este constructo mental no se puede encontrar en 
la realidad en su pureza conceptual. Es una Utopía” (Weber, 1949) (p. 90).  
 
Si bien el tipo ideal no existe, es fundamental en las ciencias sociales  porque hace 
clara no tanto la clase a que pertenece el fenómeno, ni el carácter promedio del 



 

 
 

fenómeno sino su carácter único y permite ver su importancia práctica (Weber, 
1949) (pp. 94, 102).  
 
La segunda corriente literaria esta representada por el constructivismo que postula 
que el aprendizaje no es otra cosa sino la búsqueda del significado, y que la 
persona construye su propio conocimiento sobre el mundo. El conocimiento es 
construido en el proceso de la interacción con el ambiente social y físico. En el 
fundamento del constructivismo se encuentran los estudios de Piaget (Piaget, 
1961) (pp. 298 - 306) y Vygotsky (Vygotski, 1986) (cap. 6, pp. 146 - 209). Según el 
autor, el concepto científico no es una formación aislada y osificada sino una parte 
activa del proceso intelectual que sirve a la comprensión, comunicación y solución 
de problemas. La formación del concepto científico en el alumno no es un proceso 
mecánico. El saber se apropia por el alumno en curso de una operación compleja 
dirigida hacia la solución de algún problema. La mera vinculación mecánica entre 
la palabra y el objeto no es suficiente para producirlo. De aquí los constructivistas 
concluyen que el alumno es responsable de su propio proceso de aprendizaje.    

Coll (Coll, 2000) (pp. 20 – 26) llama la atención a una paradoja en la teoría. 
Si el alumno puede aprender solamente lo que es capaz de construir, como se 
puede enseñarle algo?  En que consiste el rol del profesor? La teoría contesta 
esta pregunta en términos generales: el profesor crea las situaciones que 
favorecen el despliegue de la actividad mental del alumno y guía al alumno en 
dirección que señalan los saberes seleccionados como objetivos de aprendizaje. 
Por eso no existe la metodología didáctica constructivista sino una estrategia 
didáctica general de naturaleza constructivista que se concreta en múltiples 
formas didácticas según el caso. A veces se da al alumno información organizada; 
a veces, modelos de acción, en otra ocasión, se formulan indicaciones sobre cómo 
resolver tareas; en algunos casos se permite que el alumno desarrolle de manera 
autónoma determinadas actividades. El profesor, capaz de promover el 
aprendizaje en sus alumnos, es el que puede utilizar de forma flexible una amplia 
gama de recursos didácticos (Coll, 2000) (p. 26). Es imposible resolver la paradoja 
mencionada de manera mas concreta porque nuestro conocimiento sobre cómo 
profesores consiguen ajustar su ayuda al proceso de construcción de 
conocimiento, está limitado (Coll, 2000) (p. 26) 
 
Wu et al. (Wu, Hsiao, Wu, Lin, & Huang, 2011) (pp. 266 - 268) hacen un resumen 
de los enfoques educativos agrupados bajo el paraguas de constructivismo: teoría 
de desarrollo social, método de casos, aprendizaje cognoscitivo, aprendizaje por 
descubrimiento, aprendizaje basado en problemas, aprendizaje situado, teoría de 
actividad, teoría de red – actor, a los cuales se podría agregar la teoría de 
aprendizaje significativo (Ausubel, Novak, & Hanesian, 1983) (p. 37). Los últimos 
autores responden a la preocupación de Coll (Coll, 2000) (p.26) y formulan 
algunas características del material didáctico para el aprendizaje significativo. 
Según los autores, tal material debe expresar los objetivos de aprendizaje de 
manera clara y relacionar el nuevo saber con el saber ya existente en el alumno 
(Ausubel, Novak, & Hanesian, 1983) (p. 308). El material debe ser motivante 
porque la motivación es el mecanismo que permite al alumno relacionar el saber 
existente con el nuevo (Ausubel, Novak, & Hanesian, 1983) (pp. 352 - 354). El 



 

 
 

material debe tener un tamaño razonable porque su dimensión determina la 
dificultad de la tarea y la motivación del alumno (Ausubel, Novak, & Hanesian, 
1983) (p. 322).  
 
La teoría constructivista gira en torno a la solución de problemas. Los problemas se 
ofrecen a los alumnos en forma de preguntas. La taxonomía clásica de preguntas 
pertenece a Benjamín Bloom (Bloom, 1986) (pp. 127 - 131) quien distribuye las 
preguntas posibles en seis niveles de actividad mental:  

1. Conocimiento. Una pregunta de conocimiento pide al alumno reproducir la 
información de un texto 

2. Comprensión. Una pregunta de este tipo pide al alumno darle otra 
presentación a la información dada en un texto. 

3. Aplicación. Una pregunta tipo aplicación pide al alumno aplicar los hechos, 
principios y teorías para solucionar un problema. 

4. Análisis. Una pregunta de análisis pide al alumno identificar tendencias en 
series de eventos y procesos. 

5. Síntesis. Una pregunta tipo síntesis invita al alumno a pensar de manera 
creativa para generar una explicación o solución original de una situación. 

6. Evaluación. Una pregunta de evaluación pide al alumno hacer un juicio ético 
y determinar si un hecho, idea o concepto esta de acuerdo con ciertos 
estándares y valores.  

 
Jonassen (Jonassen, 2000) (pp. 74-76) ofrece una clasificación de problemas en el 
continuo de problemas estructurados - no estructurados: problemas lógicos tipo 
adivinanzas; problemas algorítmicos que exigen la aplicación de un juego limitados 
de reglas, como los problemas matemáticos; problemas algorítmicos que están 
acompañados por una historia; problemas que exigen el uso de múltiples reglas 
para solucionarlos, como ajedrez; toma de decisión, o la elección de una opción con 
base en unos criterios; la corrección de la falla a través del diagnóstico y la 
eliminación de la causa de la falla; problemas estratégicos que exigen no solo la 
aplicación de unos principios sino también la improvisación y la generación de 
nuevas herramientas, reglas y principios; estudio de caso que implica la solución de 
un problema no estructurado donde no se establece qué es una buena solución y la 
información disponible es incompleta o ambigua; problemas de diseño que implican 
una formulación ambigua del objetivo, la ausencia de las reglas y la necesidad de 
conocimiento multidisciplinar; dilema que no tiene una solución aceptable para todas 
las personas a causa de diferencias en sus valores.   
 
2. MÉTODO 
Se sigue a Bailey (Bailey, 1973) (pp. 293 – 294) para construir la tipología heurística 
politética. La tipología propuesta va a ser heurística, es decir, basada en los tipos 
ideales. También va a ser politética, es decir, va a agrupar los casos y problemas 
(CP) con el mayor numero de características comunes sin pretender crear grupos 
exclusivos. 
 
Con base en la literatura constructivista se identifican los ejes pertinentes para 
clasificar los casos. La clasificación se entiende como el ordenamiento de objetos 



 

 
 

en grupos con base en sus relaciones, cercanía y similitud. La clasificación sirve 
para identificar entre todas las clases posibles, aquellas clases de casos que más 
contribuyen al aprendizaje. Acto seguido estas clases se relacionan con los tipos 
ideales.  
 
3. CLASIFICACIÓN Y TIPOLOGÍA 
Los ejes para clasificar los casos los sugiere la teoría constructivista. Para que el 
aprendizaje ocurra, el alumno tiene que enfrentar un problema. En el mundo real, 
el problema ocurre de manera natural. En el mundo artificial del aula, el problema 
tiene que estar formulado por el profesor como un caso. Para cumplir su función 
de provocar la actividad constructora mental del alumno, el caso tiene que ser 
motivador: simular la realidad, plantear un reto, representar una organización 
importante, describir una historia no trivial. Al contarla, el caso debe ser corto para  
no desmotivar al alumno. Los casos sirven para desencadenar el esfuerzo del 
alumno dirigido a la solución del problema. La intensidad de su  esfuerzo depende 
del grado de estructura que ofrece el caso.  
 
Se puede representar las tres dimensiones en forma de un cubo, como en la Grafica 
1. 
 
 
 
 
 
 
 
Grafica 1. Tres ejes para ordenar los casos y problemas. 

 
Fuente: Diseño del autor 
 
Surgen 8 clases de casos ubicadas en las esquinas del cubo. La esquina A sirve 
como el origen.  



 

 
 

A: Casos de poco interés, cortos y no estructurados 
B: Casos de poco interés, cortos y estructurados 
C: Casos de alto interés, cortos y estructurados 
D: Casos de alto interés, cortos y no estructurados 
E (oculta): Casos de poco interés, largos y no estructurados 
F: Casos de poco interés, largos y estructurados 
G: Casos de alto interés, largos y estructurados 
H: Casos de alto interés, largos y no estructurados 
 
Los casos atractivos, que van a gustar a los alumnos, son cortos e interesantes, 
ubicados en el eje CD. ¿Qué tipos ideales están ubicados en el eje CD? Para 
identificarlos, se acude a la taxonomía de Jonassen (2000, pp. 74-76). El primer tipo 
ideal es Algoritmo: un caso corto y pragmático que no pierde tiempo en describir 
organizaciones glamorosas ni crear fábulas atractivas. Cualquier organización real 
o ficticia es buena para plantear la situación problemática que es el centro de 
Algoritmo. El problema representado en ese caso está estructurado por lo cual el 
profesor no admite opiniones infundadas por parte del alumno y exige el dominio de 
la herramienta administrativa determinada. Algoritmo tiene una sola respuesta 
correcta y un solo procedimiento correcto que el alumno esta obligado a seguir. El 
Algoritmo pone a prueba la capacidad del alumno de diagnosticar la situación y 
detectar la necesidad de aplicar la herramienta administrativa determinada. 
También pone a prueba el conocimiento de la herramienta, como por ejemplo, de 
una fórmula matemática. El Algoritmo permite evaluar la capacidad del alumno de 
aplicar la herramienta administrativa para obtener el único resultado correcto. 
 
El tipo ideal de Ajedrez que se ubicaría en la mitad del eje CD, es un caso que 
presenta una fábula bastante atractiva para involucrar al alumno en la solución del 
problema. El caso tipo Ajedrez se enfoca en organizaciones y personajes reales 
relevantes para el lector y plantea un problema real que es o fue objeto de discusión 
en los medios y la sociedad en general. La organización descrita en el caso 
experimenta un problema que el lector esta invitado a resolver. Al narrar el 
problema, el autor del caso diseña las restricciones que obligan al alumno a utilizar 
cierta teoría y modelo administrativo. El Ajedrez pone a prueba dos aspectos del 
aprendizaje: la capacidad del alumno de diagnosticar la situación y escoger el 
modelo administrativo adecuado y, segundo, su capacidad de aplicar el modelo 
seleccionado para solucionar el problema. El caso tipo Ajedrez no tiene una solución 
única y el alumno tiene la libertad para formular su propuesta, siempre y cuando 
sigue la teoría adecuada y no viola las restricciones establecidas.  
 
Un caso tipo Ajedrez no sirve para memorizar los conceptos. Corresponde a los 
niveles de aplicación, análisis y síntesis de Bloom (Bloom, 1986) (pp. 127 - 131) y 
es fundamental para generar las habilidades gerenciales.  
 
El tipo ideal Bestseller ocupa el extremo D del eje CD. Es complejo, no 
estructurado y permite al alumno opinar, plantear hipótesis y proponer soluciones 
sin restricciones por lo cual ayuda a generar capacidades de análisis, síntesis y 
evaluación. En cambio, Bestseller es poco útil para entrenar al alumno en la 



 

 
 

aplicación de una teoría o de un modelo administrativo. Mas aun, Bestseller  deja 
abierta la posibilidad de no utilizar ningún modelo sino limitarse al sentido común. 
El profesor que utiliza CP tipo Bestseller tiene dificultades a la hora de evaluar la 
calidad de aporte del alumno durante la discusión del caso. 
 
La tipología no puede limitarse a identificar los tipos ideales deseables para el 
profesor sino debe identificar los tipos de casos con una identidad inconfundible. 
En este sentido es evidente la existencia de casos largos que representan un 
bloque importante de esos documentos y que tienen una fisonomía propia. 
Telenovela es el tipo ideal de casos largos que traen una amplia información sobre 
el sector industrial, la historia de la organización, nombres y cargos de numerosos 
personajes. El lector se pierde en detalles y fechas cuya importancia para la 
solución del problema no es evidente. Telenovela puede tener una fábula 
interesante pero la extensión del texto genera la desmotivación del alumno. Una 
vez perdido el interés, el proceso de aprendizaje se frena. Este fenómeno se 
acentúa cuando el texto viene en un idioma extranjero. El profesor que utiliza 
casos tipo Telenovela tiene dificultades a la hora de captar la atención del alumno 
y centrar la discusión en temas clave para el aprendizaje. Sin embargo los casos 
tipo Telenovela se encuentran con frecuencia porque autores consideran 
necesario incluir en sus documentos el “ruido” informativo so pretexto de que en la 
vida real el problema viene acompañado de hechos y datos que distraen al 
gerente. Es difícil estar de acuerdo con este planteamiento porque un caso de 
enseñanza es una creación literaria y es juzgada como tal por sus lectores que 
resisten absorber los datos irrelevantes. 
 
4. DISCUSION Y CONCLUSIONES 
 
La tipología propuesta permite abrir la caja negra del método de casos. En vez de 
prueba y error el profesor puede utilizar la tipología para seleccionar los casos que 
mejor sirven para sus propósitos. Si se necesita que los alumnos memoricen y 
comprendan los conceptos, modelos y teorías, son aconsejables los casos de tipo 
algorítmico. Si el profesor quiere ejercitar las capacidades de aplicación y análisis, 
tiene a su disposición los casos tipo Ajedrez. Cuando el profesor necesita construir 
las capacidades de síntesis y evaluación, puede dirigirse a los casos tipo Bestseller 
que se ajustarán mejor a estos niveles altos de actividad mental. Para hacer las 
sesiones motivantes y aumentar la participación de los alumnos en la discusión, el 
profesor  identificará los casos tipo Telenovela para evitarlos.    
 
Para el investigador que trata de determinar el impacto del método de casos, la 
tipología hace evidente que no existen los casos en general, por lo cual pierde 
sentido hablar sobre el efecto del método de casos sobre el aprendizaje. Pero se 
puede hablar sobre el efecto que ejerce sobre el aprendizaje cierto tipo de casos.  
 
Para el autor de casos de enseñanza, la tipología le hace evidente que un caso es 
una obra literaria y, para tener éxito, debe ser interesante para el alumno. Si no lo 
es, no lo salvará la importancia del contenido. La tipología también muestra que 
ningún tipo de casos puede asegurar el logro de todos los objetivos de aprendizaje 



 

 
 

de manera simultánea, y el profesor debe combinar los tipos de casos adecuados 
para sus objetivos pedagógicos.  
 
Finalmente, la tipología propuesta proporciona una terminología común que facilita 
el dialogo entre los profesores que utilizan los casos y permite comparar sus 
experiencias. 
 
La debilidad de este trabajo consiste en la ausencia de una prueba empírica. Para 
hacer tal prueba, hay que determinar la distancia que separa unos casos concretos 
de su tipo ideal y medir el efecto diferencial que esos casos tienen sobre el 
aprendizaje.  
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Ventajas e inconvenientes en la implementación del Método del Caso en 

la enseñanza del Grado de Enfermería 

Resumen 

Objetivo: Este trabajo tiene como objetivo exponer una experiencia de aplicación de enseñanza 

activa y en particular, el llamado Método del Caso (MdC), en el Grado de Enfermería, y 

especialmente, reflexionar sobre las ventajas y dificultades encontrados durante al proceso. 

Método: La elaboración del Caso se produjo durante el curso 2011-12 y la implementación del 

mismo tuvo lugar en el curso 2012-2013, de manera transversal, en las asignaturas “Relación y 

Comunicación para el cuidado enfermero” y “Enfermería Geriátrica”, de 2º año de Grado de 

Enfermería en la Universidad del País Vasco. 

Resultados: A pesar de requerir de una mayor planificación y trabajo por parte de los profesores 

que las clases expositivas, los resultados de la implementación indican que el MdC es una 

herramienta satisfactoria para la adquisición de las competencias planteadas (el 93% de los 

alumnos han superado, al menos, el mínimo de los Resultados de Aprendizaje exigidos). 

Asimismo, es un método de aprendizaje bien aceptado por los alumnos en general. La 

retroalimentación continua e inmediata con el alumnado permite ir solucionando la mayoría de 

las dificultades a medida que van surgiendo.  

Implicaciones: La experiencia ha aportado evidencias de que, a pesar de las dificultades 

encontradas, el Método del Caso ayuda en la adquisición de competencias que toda enfermera 

necesitará durante su carrera. Esto nos debe servir de incentivo para continuar ampliando el 

abanico de posibilidades que ofrecen las metodologías activas. 

 

Palabras claves: Educación enfermera, Innovación, Método del Caso, Síndrome Confusional 

Agudo, Relación y Comunicación, Geriatría. 

1. INTRODUCCIÓN 

Los alumnos que cursan el Grado en Enfermería deben comprender que el Síndrome 

Confusional  Agudo  (SCA en adelante) es una de las complicaciones más frecuentes, complejas 

y costosas en la población geriátrica hospitalizada; prolonga las estancias hospitalarias, aumenta 
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las complicaciones médicas y la mortalidad al egreso y a largo plazo (Leslie e Inouye, 2011, De 

Lange et al., 2013). Por lo tanto, se deberá transmitir la idea de que saber cuidar de los pacientes 

con SCA es una habilidad muy valiosa que toda enfermera necesitará durante toda su carrera 

(Vidal et al., 2013). Sin embargo, tal habilidad no se adquiere fácilmente.  

En el ámbito sanitario no son pocos los autores que subrayan la necesidad de formar en 

competencias (Baños y Pérez, 2005; McGloin, 2008; Bengtsson and Ohlsson, 2010; Salminen et 

al., 2010; Ruiz et al., 2011; Clark and Webster, 2012). Por ello, y de acuerdo con las evidencias 

de las investigaciones mencionadas, los miembros del proyecto se plantearon como problema 

didáctico aplicar la MdC en la docencia de 2º curso de Enfermería. En primer lugar, se diseñó 

una secuencia de enseñanza que ofreciera a los estudiantes la oportunidad de adquirir los 

conocimientos, habilidades, actitudes y valores necesarios para enfrentarse a un paciente con 

SCA. La respuesta al problema planteado se implementó en el curso 2012-13 aplicándolo de 

forma integral en el currículo de dos asignaturas (“Relación y comunicación para el cuidado” y 

“Enfermería del Ciclo Vital”) impartidas en 2º de Grado de Enfermería. 

Las autoras tienen como objetivo la difusión de la aplicación de esta metodología. Esperando 

que esta comunicación ayude a que otros docentes puedan repetir la experiencia, a 

continuación se describen el proceso de implementación junto con la evaluación de la misma. 

2. IMPLEMENTACIÓN DEL CASO 

Mediante el Caso Una noche de locos, los estudiantes se enfrentan a una situación real 

(una paciente desorientada) en la que tienen que aplicar los nuevos conocimientos para la 

solución del problema, aprendiendo así de forma autónoma, reflexiva y crítica. Dicho Caso, se 

encuentra publicado en su integridad, junto con sus Notas de Enseñanza correspondientes, en 

el Centro Internacional de Casos del Tecnológico de Monterrey 

(http://cic.gda.itesm.mx/CIC/s/index.php). 

Con el objetivo de trabajar el Caso se preparó una estrategia de enseñanza con toda una serie 

de tareas que ayudaban a los estudiantes a lograr las siguientes competencias específicas (CE) y 

transversales (CT): 

CE.1 Identificar y analizar la influencia de factores internos y externos que influyen en el nivel 

de salud de los individuos, identificando los problemas de salud más relevantes en una 

comunidad. 

CE.2 Reconocer signos normales o cambiantes de la salud psíquica, sufrimiento e incapacidad 

psicológica de la persona. 

CE.3 Establecer una relación terapéutica individualizada a cada situación. 

CE.4 Tomar decisiones respondiendo a dilemas éticos o morales y legales en la práctica diaria. 

CE.5 Demostrar autoconocimiento para favorecer la relación terapéutica. 

CT.6 Conocer y manejar las fuentes de información y la propia información. 

CT.7 Exponer de forma clara y correcta, oralmente y por escrito, las decisiones y el proceso 

de construcción de las mismas. 

CT.8 Trabajar en equipo con los compañeros temas relacionados con los cuidados de 

enfermería con el fin de desarrollar los hábitos y destrezas propios de un aprendizaje 

cooperativo basado en la comunicación dentro y fuera del ámbito sanitario. 
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 Se utilizaron diversas modalidades docentes tanto presenciales como no presenciales: clases 

magistrales, seminarios y prácticas de ordenador. Todas las actividades fueron trabajadas por 

cada alumno tanto de manera individual como grupal. 

La implementación del Caso se produjo, de manera transversal, durante los meses de febrero a 

junio de 2013, dentro de las asignaturas “Relación y Comunicación para el cuidado enfermero” 

y “Enfermería Geriátrica”. Estas asignaturas tienen 6 créditos cada una. En este Caso 

participaron todos los alumnos matriculados de las citadas asignaturas (n = 71).  

El proceso comprendió diferentes fases y actuaciones, cuya realización sucesiva y completa 

confluyó en la calificación final del alumnado. A continuación se presentan las actividades que 

integraron el Caso. 

2.1. Presentación del caso y creación  de grupos 

 

En la primera sesión se realizó la presentación del Caso en el aula. Durante esta sesión se 

repartió el material y se explicó la dinámica de las sesiones. Asimismo, se expusieron los 

objetivos que se querían trabajar y el sistema de evaluación.  

A continuación, se crearon pequeños grupos de 4 donde los alumnos trabajarían de forma 

coordinada y cooperativa para resolver el Caso y desarrollar su propio aprendizaje. La creación 

de grupos de forma aleatoria evitó que se juntasen grupos naturales ya creados. Asimismo, la 

repartición de los materiales y roles (coordinador, moderador y secretario) a cada uno de los 

miembros de cada equipo, fomentó la interdependencia y provocó la necesidad de trabajar en 

grupo para el logro de una meta. De esta manera, se logró que los estudiantes percibieran que 

“se salvaban o se hundían juntos”.  

Cada miembro del grupo cumplimentó una cláusula de compromiso donde especificaron las 

normas, funcionamiento del grupo y consecuencias del no cumplimiento de las mismas, con el 

objetivo de promover que el grupo adoptara normas de conducta. 

En último lugar se realizó la lectura del párrafo inicial y final. Los alumnos respondieron a las 

preguntas ¿Qué está pasando? ¿A quién? ¿Por qué? Se visionaron los subtítulos y anexos, 

sintetizando ¿A qué problema se enfrenta Ana? ¿Qué información debo buscar? 

 

2.2. Trabajo individual, no presencial: Análisis y búsqueda de información 

 
En esta etapa, cada alumno, además de realizar una lectura detallada del Caso, trabajó de 

manera individual el material para compartirlo con el grupo en la siguiente sesión grupal.  

Los alumnos contaban con conocimientos previos y básicos de farmacología (se imparte el año 

anterior en la asignatura de Farmacología), por lo que se les insistió en la importancia de 

incorporar dicha información. 

Por cada lectura realizada el alumno cumplimentó una ficha. Cada ficha debía incluir: 1) la cita 

completa del artículo en estilo APA (American Psychological Association); 2) un breve resumen 

del artículo y 3) las ideas fundamentales que el artículo aportaba al Caso. Estas fichas de lectura 

se incluyeron en el informe final y las tutoras las utilizaron como instrumento de evaluación. 

 

2.3. Sesión grupal, presencial: Puesta en común de la información 

 

El objetivo de esta sesión era la de desarrollar la capacidad de trabajo en equipo. Los equipos 

se reunieron en clase y cada miembro explicó el material trabajado al resto.  
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En esta tipo de sesiones, el tutor tiene la oportunidad de observar la dinámica de los pequeños 

grupos e intervenir cuando los grupos lo requieren o incluso redirigirlo cuando advierte que el 

grupo se desvía excesivamente del tema. 

Al final de la actividad, con el objetivo de evaluar la comprensión y la aplicación de 

conocimientos, cada alumno realizó una prueba escrita e individual. Esta prueba se realizó antes 

de la siguiente reunión presencial para evitar que los alumnos fueran a la siguiente sesión sin 

haber trabajado el material. 

 

2.4. Trabajo individual, no presencial: Trabajar las preguntas detonantes 

 

Esta fase implicaba la realización de un proceso de reflexión y análisis individual del Caso: 

identificación del problema, las causas, las alternativas propuestas… Asimismo, se buscaba que 

el alumno pusiera en práctica la teoría y activara su conocimiento previo. 

Cada alumno debía responder a las preguntas detonantes del tema aplicando el conocimiento 

logrado. Las preguntas detonantes de este Caso eran las siguientes: 

 ¿Cuál es el contexto en el que se ha producido el incidente? 

 ¿Qué riesgo existe de que la paciente se autolesione?  

 ¿Cómo maneja la enfermera Ana sus emociones? 

 ¿Existe la necesidad de una contención física del paciente? ¿qué otras decisiones 

son posibles? ¿Qué ventajas y desventajas hay en las diferentes opciones? 

 ¿Qué siento, qué pienso, qué hago, en este proceso de toma de decisión?  

 ¿La problemática que se ha presentado es realmente tan importante en la vida 

diaria de una enfermera?  

 

2.5. Sesión grupal, presencial: Puesta en común en los grupos pequeños 

 

Una vez más se trabajó en pequeños grupos de manera presencial en clase. Los objetivos de 

esta sesión eran varios. En primer lugar, trabajar la escucha activa reconociendo el valor de 

todos y cada uno de los componentes del grupo. En segundo lugar, que los grupos pequeños 

discutieran la información y llegaran a un acuerdo en las decisiones. Al término de esta sesión 

el equipo debía ser capaz de dar una explicación a las preguntas del Caso.  

Las profesoras moderaron las discusiones orientando las intervenciones hacia las soluciones más 

adecuadas exigiendo argumentos. Asimismo, se evaluó el funcionamiento general de cada 

grupo: la resolución de conflictos, la participación activa de todos los miembros….para lo cual 

utilizó una rúbrica conocida por el alumnado ya que se había anexado a la Guía del Estudiante. 

 

2.6. Trabajo grupal, no presencial: Elaboración del dosier final por cada grupo pequeño 

 

En este nivel, resulta especialmente importante que los alumnos sepan presentar toda la 

información escrita de forma correcta. Los dosieres debían contener la explicación y 

razonamiento crítico de la decisión tomada por la enfermera.  

Asimismo, todos los alumnos cumplimentaron unas plantillas de autoevaluación que valoraban 

la dinámica que habían llevado en el grupo. 

Las tutoras evaluaron el informe final en función de una matriz de valoración previamente 

entregada a los alumnos.  
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2.7. Sesión plenaria 

 

El Caso se cerró con una sesión plenaria donde todos los alumnos realizaron la exposición 

conjunta de la problemática.  

Para esta última sesión fue necesaria la intervención simultánea de ambas tutoras. Una de ellas 

dinamizó la sesión, mientras la segunda calificaba las intervenciones (se valoró tanto el número 

de intervenciones como la calidad de las mismas, puntuando 1 cuando se aportaba algo nuevo 

al Caso y 0 cuando no lo hacía o la argumentación no resultaba de calidad).    

Las mesas se colocaron en forma de U. La tutora dinamizadora se colocó en un ángulo, a fin de 

dinamizar la sesión pero interfiriendo lo estrictamente necesario. Dicha tutora seleccionó a 

varios alumnos para que explicaran públicamente las posibles soluciones encontradas para el 

Caso trabajado. Los alumnos fueron escogidos por la profesora al azar minutos antes de la 

exposición con el objetivo de fomentar la exigibilidad individual. Durante el transcurso de la 

sesión, cuando fue necesario, la tutora lanzó algunas preguntas detonantes e intervino de cara 

a profundizar en los temas principales pretendidos tratando de hacer intervenir al mayor 

número de alumnos posible.  

Para cerrar la sesión, una de las tutoras resumió los aspectos teóricos tratados. También se 

sometió a votación la elección del equipo que mejor defendió los intereses del paciente. 

 

2.8. Trabajo grupal, no presencial: Anexo del Informe 

  

A partir de la sesión plenaria, los grupos, dispusieron de dos semanas para agregar a su 

informe las nuevas ideas surgidas tras la sesión plenaria.  

 

A lo largo de todo este proceso se fueron evaluando tanto la metodología del MdC como las 

competencias logradas por los alumnos que a continuación se describen. 

2. EVALUACIÓN 

El Apartado de evaluación abarca dos aspectos: por un lado, la percepción de los estudiantes 

de la metodología de enseñanza y, por otro, el conocimiento adquirido. 

 

2.1. Percepción de los estudiantes de la metodología de Enseñanza basada en el MdC 

 

Con el objetivo de hacer un seguimiento del proceso y evaluar la opinión de los estudiantes 

respecto a la metodología, tras concluir las sesiones presenciales, se administraron tres 

encuestas de evaluación. 

Con respecto a la percepción subjetiva de los estudiantes con el MdC, como refleja la Tabla 3, 

las encuestas de evaluación han puesto de manifiesto una evolución positiva en la percepción 

de los alumnos.  

Tabla 1.  

Percepción de los estudiantes en torno al MdC. 

Pregunta 

n = 71 

No Si No se TOTAL 

F % F % F % F % 
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1) ¿Te ha animado la primera sesión?  (1ª 

encuesta de evaluación) 
46 68,6 4 5,9 21 25,5 71 100 

2) ¿Crees que con esta metodología estás 

aprendiendo más sobre el tema que con la 

metodología tradicional? (2ª encuesta de 

evaluación) 

19 26,7 32 45 20 28,3 71 100 

3) ¿Crees que con esta metodología estás 

aprendiendo más sobre el tema que con la 

metodología tradicional? (3ª encuesta de 

evaluación) 

1 1,3 51 73 18 25,7 70 98,5 

Los resultados obtenidos revelan que la MdC ha resultado una experiencia positiva para el 

conjunto de los participantes. En un primer momento, el porcentaje de alumnos satisfechos con 

la metodología era del 5,9% (Tabla 1, pregunta nº1). A mitad de implementación, un 45% de los 

estudiantes (Tabla 1, pregunta nº2) opinaba que “está aprendiendo más con esta metodología 

que con la tradicional”, incrementándose a un 73% (Tabla 1, pregunta nº3) al final de la misma. 

Sólo una persona opinaba que no había aprendido más con la nueva metodología. 

El porcentaje de descontentos (68,6%) y escépticos (25,5%) de las primeras semanas (Tabla 1, 

pregunta nº1) quizás se deba a que la mayoría de los alumnos no conocían esta metodología.  

 

2.2. Evaluación del conocimiento adquirido 

Tan importante como la opinión subjetiva del alumnado, resulta  valorar si los estudiantes 

han adquirido las competencias y contenidos específicos establecidos. 

La complejidad de la evaluación de competencias hace necesario diseñar estrategias adecuadas 

que nos permitan tener la certeza de que los estudiantes han adquirido dichas competencias. 

Los resultados de aprendizaje son más concretos y, por lo tanto, más objetivamente evaluables. 

De ahí que para hacer esta evaluación se determinaron diferentes resultados de aprendizaje 

para cada competencia.  

En el marco de este artículo la competencia se define como “el conjunto de conocimientos, 

actitudes y habilidades necesarias para desempeñar una ocupación dada” (Yániz, 2008), 

mientras que los resultados de aprendizaje se definen como “enunciados acerca de lo que se 

espera que el estudiante sea capaz de hacer, comprender y/o sea capaz de demostrar una vez 

terminado un proceso de aprendizaje” (Kennedy, 2007). Por lo tanto, las actividades de 

evaluación se han centrado en los resultados de aprendizaje. Para medir dichos resultados de 

aprendizaje se utilizaron diferentes instrumentos de evaluación: una prueba escrita de 

conceptos, un informe final y varias rúbricas para valorar la participación. 

A continuación se recogen los ejemplos para los siguientes Resultados de Aprendizaje: 

R.1 Reconocer las características singulares (sintomatología prodrómica y signos y síntomas 

específicos) que presenta el paciente con SCA. 

R.2 Sintetizar la información relevante de forma que sea útil para la toma de decisiones. 

R.3 Exponer y argumentar de forma oral sus propuestas de forma clara, precisa, ordenada 

y coherente. 

El Resultado de Aprendizaje número 1 (reconocer las características singulares, sintomatología 

prodrómica y signos y síntomas específicos,  que presenta el paciente con SCA) se evaluó 

mediante un examen de conceptos individual.  
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La prueba escrita individual (20% respecto a la nota global del Caso) se realizó a mitad del 

proceso de implementación para favorecer que los alumnos asistieran a las sesiones de clase 

habiendo trabajado el material. En dicha prueba se preguntó sobre las características de la 

patología que aparecía en el Caso y los síntomas. Tras esta prueba escrita se comprobó que 7 

alumnos (9,8%) no cumplían, al menos, con el mínimo requerido. La presión de tener una prueba 

objetiva, hizo que todos los grupos trabajaran activamente. Además, debido a que los resultados 

de la prueba se entregaron en el período de una semana, todos los alumnos tuvieron la 

oportunidad de volver a trabajar la materia y nadie acudió a la sesión plenaria sin haber 

trabajado el material. 

El Resultado de Aprendizaje número 2 (sintetizar la información relevante de forma que sea útil 

para la toma de decisiones) se evaluó por medio de las fichas bibliográficas incluidas como 

anexos en cada uno de los informes finales. 

La forma de citar la bibliografía fue uno de los puntos que más problemas supuso para la mayoría 

de los grupos. A pesar de haberles entregado un resumen de las normas APA (American 

Psychological Association) e incluso haber puesto unos ejemplos en clase, 15 grupos tuvieron 

que corregir la bibliografía. Este problema de aprendizaje detectado en el 83,3% de los grupos, 

obligó a las profesoras a incorporar un ejercicio de aprendizaje cooperativo específico de citas 

bibliográficas. Esta actividad permitió que el 88,8% de los grupos superaran parte del Resultado 

de Aprendizaje 2. Con respecto a los resúmenes de los artículos que debían elaborar, la mayoría 

pecaba de ser excesivamente extensos; por lo que a este aspecto se refiere, 9 grupos también 

tuvieron que hacer modificaciones en las fichas. Únicamente dos grupos no consiguieron 

adquirir esta competencia. 

El Resultado de Aprendizaje número 3 (exponer y argumentar de forma oral sus propuestas de 

forma clara, precisa, ordenada y coherente) se evaluó por medio de las intervenciones en la 

sesión plenaria.  

A pesar del valor respecto a la nota global del Caso de este Resultado de Aprendizaje (1,5%)  y 

del esfuerzo realizado por parte de la tutora moderadora para que todo el alumnado participase, 

4 (5,6%) personas no intervinieron en ningún momento. Del total de las intervenciones, el 32,3% 

(23 alumnos) no realizó aportaciones de calidad (repetía información de otro compañero o no 

argumentaba sus decisiones). Frente a esos alumnos, 20 participantes  (28,1%) destacaron por 

su calidad argumentativa.  

Al tratarse de una nueva experiencia con el nuevo Grado de Enfermería, no es posible comparar 

los resultados con años anteriores. Pero con respecto a los resultados obtenidos en el curso 

2011-2012, en general, se pueden calificar como satisfactorios. A pesar de que únicamente 

hayan destacado un par de estudiantes por su calificación de sobresaliente en la nota global del 

Caso (4 puntos sobre la nota final de las dos asignaturas), hay que subrayar que la gran mayoría 

de los alumnos (94,3%) han superado, al menos, el mínimo exigido.  

3. DISCUSIÓN 

Como se puede deducir del apartado anterior, este tipo de metodologías, indudablemente, 

requieren de una mayor planificación y trabajo por parte de los profesores que las clases 

expositivas. A pesar de ello, la Metodología del Caso ha resultado una experiencia interesante 

para el conjunto de los participantes (alumnos y tutoras).  
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En cuanto a la percepción acerca del ambiente de trabajo, en conjunto se ha considerado bueno. 

La mayoría ha participado de manera satisfactoria, cumpliendo las tareas y la sensación es 

positiva.  

La retroalimentación con el alumnado fue continua e inmediata a cada actividad y eso permitió 

ir solucionando muchos problemas a medida que iban surgiendo. Tras concluir las sesiones 

presenciales se administraron varias encuestas de evaluación. Tras cada Encuesta, se 

comentaban, de manera anónima, los resultados generales de las mismas, aclarando, 

puntualizando o recogiendo las opiniones expresadas. Esto permitió que el porcentaje de 

descontentos y escépticos disminuyera significativamente a lo largo del cuatrimestre. Además, 

han servido para poder mejorar aspectos en el futuro. 

Con respecto a los resultados obtenidos, en general, se pueden calificar como satisfactorios. La 

gran mayoría de los alumnos (94,3%) han superado, al menos, el mínimo exigido.  

No obstante, es justo reconocer también ciertos obstáculos con los que nos hemos encontrado 

a lo largo del proceso. En primer lugar, y en relación a la problemática de crear los grupos de 

forma aleatoria, es necesario mencionar el escepticismo con el que se lo tomaron los alumnos. 

Sin embargo, hay que señalar sus efectos positivos. Ya en la segunda encuesta del MdC casi la 

totalidad del alumnado (95,7%) refería encontrarse satisfecho en su grupo. Como ya se ha 

comentado, este sistema evitó que se juntasen grupos naturales ya creados, rompiendo 

subgrupos y provocando el trabajo con otros compañeros del gran grupo, con los que 

posiblemente, de otra forma, no hubieran tenido relación. 

Uno de los puntos que más problemas supuso para la mayoría de los grupos en la Competencia 

encontrar información relevante seleccionando adecuadamente las fuentes y sintetizarla de 

forma que sea útil para la toma de decisiones, fue el desconocimiento de citar la bibliografía. A 

pesar de haberles entregado un resumen de las normas APA (American Psychological 

Association), 15 grupos no tenían citada correctamente la bibliografía. Fue necesario incluir un 

pequeño taller en clase para abordar este tema. Con respecto a los resúmenes de los artículos 

que debían elaborar, la mayoría pecaba de ser excesivamente extensos; por lo que 9 grupos 

necesitaron feed-back de las tutoras. Frente a esta problemática, las tutoras se plantearon la 

necesidad de incluir  un taller en el primer curso académico, con el objetivo de que los 

estudiantes adquieran esta competencia básica desde el inicio del Grado. 

Tampoco han sido pocos los momentos en los que los alumnos se han sentido desbordados por 

las dimensiones del Caso y el número de horas no presenciales invertidas. Este problema ya 

había sido previsto y, por lo tanto, el primer día se les pidió que anotaran minuciosamente el 

número de horas que destinaban a cada tarea. Los registros de los propios alumnos apenas 

discrepaban de lo proyectado por las docentes. Quizás esto no habría ocurrido si los alumnos 

hubieran estado familiarizados con la metodología. Por ello, resultaría interesante familiarizar a 

los estudiantes con esta metodología desde el primer año académico y hacer el abordaje, sobre 

todo en los primeros cursos, mediante casos de pequeña dimensión. 

Otra cuestión problemática ha sido la tendencia de las tutoras a intervenir, tanto en las sesiones 

de grupos pequeños como en la sesión plenaria, para “corregir”. No es fácil resistir la tentación 

de redirigir con frecuencia, máxime cuando los estudiantes tienden a retornar al método 

expositivo tradicional forzando a las docentes a intervenir mediante preguntas directas, 

intentando que la tutora fuera la última en opinar o entrando en la dinámica de la necesidad de 

aprobación por parte de las profesoras.  Sin embargo, somos conscientes de que esto debería 

evitarse ya que la idea es que los estudiantes “aprendan a aprender”. 
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Quizás por tratarse de la primera vez que el grupo se enfrentaba a la resolución de un Caso, y 

por lo tanto, a la Metodología del Caso, fue necesario estimular a los estudiantes continuamente 

a lo largo del cuatrimestre además de enfatizar y recordar las características del método. 

Finalmente, comentar que el seguimiento y la evaluación constante de las competencias con 

grupos tan numerosos como los que tenemos en el Grado de Enfermería (70 alumnos de media), 

no resulta lo suficientemente individual y exhaustiva si no se cuenta, al menos, con un par de 

tutores.  

4. CONCLUSIONES 

En resumen, la experiencia ha aportado evidencias de que el Método del Caso aplicado de 

manera transversal en las asignaturas de “Relación y Comunicación para el cuidado enfermero” 

y “Enfermería Geriátrica” de 2º año de Grado de Enfermería en la Universidad del País Vasco, 

presenta las características que resumimos a continuación.  

La estrategia de enseñanza del “Caso” ha sido bien aceptada por el alumnado. Sólo un 

estudiante de los que han realizado el curso opina que esta forma de trabajar no le ha ayudado 

más que la metodología tradicional expositiva.  

Los resultados de la experiencia muestran que el Método del Caso es una herramienta 

satisfactoria para la adquisición de las competencias planteadas, dado que la gran mayoría del 

alumnado ha superado, al menos, el mínimo exigido. Asimismo, mejora la motivación y el interés 

por el tema, especialmente, por tratarse de situaciones reales.  

Como conclusión general, y a la vista de los resultados, consideramos que, a pesar de las 

dificultades con las que se han tenido que enfrentar tanto alumnos como tutoras, el Método del 

Caso es, por un lado, una herramienta eficaz para el logro de las competencias planteadas y, por 

otro, un método de aprendizaje bien aceptado por los alumnos en general.  

La experiencia planteada debe servir de incentivo para continuar ampliando el abanico de 

posibilidades que ofrecen las metodologías activas, de forma que el mayor grado de 

conocimiento que vayamos adquiriendo desde los diferentes trabajos nos sirva de soporte para 

abrir futuras líneas que traten de seguir profundizando y buscando propuestas de actuación, 

que traten de corregir aquellos aspectos negativos encontrados, así como el refuerzo de los 

positivos. 
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