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Sección A

Conteste dos preguntas de esta sección.

1. (a) Resuma dos ventajas para Accord de utilizar la producción a pedido/personalizada. [4]

(b) Explique cómo puede Accord diferenciar a Enrich de los productos de sus competidores. [6]

2. (a)  Describa dos motivos por los que la investigación de mercado secundaria puede no 
ser útil para Accord. [4]

(b) Explique posibles economías de escala que podrían aplicarse a ABC pero no a Accord. [6]

3. (a)  Con referencia a Accord, resuma dos posibles pasos para Aran y Kayla a la hora de 
poner en marcha la empresa. [4]

(b) Excepto un inversor privado (business angel) (línea 134), explique métodos de 
financiamiento externo que Accord podría utilizar para aumentar la capacidad de 
producción (línea 133). [6]
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Sección B

Conteste la siguiente pregunta.

4. Continúa habiendo problemas con las bebidas de Enrich. Aran se siente cada vez más 
frustrado por la falta de crecimiento de las ventas. Él siempre desea tener éxito y lo mueve 
la necesidad de completar las tareas. La parte de su vida que Enrich ocupa no es un éxito. 
Aran echa la culpa a la dotación de personal. La dotación de personal no comparte su visión. 
Los empleados son en su mayor parte trabajadores a tiempo parcial y padres o madres 
que valoran los puestos de trabajo que les permiten adecuar las horas de trabajo al horario 
escolar. Como Aran ha empezado a mostrar un estilo de liderazgo más autocrático, la 
rotación de personal ha aumentado. De una dotación de doce personas, el mes pasado uno 
se jubiló y dos se fueron a lo que denominaron “mejores puestos de trabajo”. 

También hay cada vez más problemas con la calidad de las bebidas de Enrich, pues el 
departamento de control de calidad ha rechazado lotes de Enrich. Elsie, la gerente del 
departamento de producción, echaba la culpa a los proveedores, y sostenía que Aran 
había resentido las relaciones comerciales con ellos debido a su impaciencia. Elsie también 
culpaba a Aran de la mala gestión de existencias. Ella propuso una gestión de la calidad 
total como solución para estos problemas.

Detox

Accord decidió iniciar la producción y el marketing de Detox, la bebida de té verde que 
ayuda a los atletas a relajarse. Detox resultó tener gran éxito. Alentada por el éxito y el 
impulso a los ingresos de caja, Kayla está considerando producir una línea de barras 
para tentempié basadas en los sabores y las recetas de Enrich y Detox. Accord usaría la 
marca Enrich para las barras. El mercado de las barras saludables para tentempié es muy 
competitivo y está dominado por unas pocas empresas grandes que gastan grandes sumas 
de dinero en publicidad. El mercado está en rápido crecimiento: algunos investigadores del 
mercado estiman que crece un 34 % anual. Hay muchos ejemplos de pequeñas empresas 
que ingresan con éxito al mercado a pequeña escala. Kayla estima que la propuesta 
implicaría una inversión de $100 000, con un rendimiento neto pronosticado de $80 000 a 
cuatro años. Aran piensa que sería mejor gastar el dinero en hacer marketing de las bebidas 
Enrich.

(Esta pregunta continúa en la página siguiente)

Véase al dorso
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(Pregunta 4: continuación)

(a) Defina el término rotación de personal.  [2]

(b) Para la propuesta de Kayla, calcule:

(i) el período de recuperación;  [2]

(ii) el valor actual neto (VAN) aplicando una tasa de descuento del 6 %.  [2]

(c) Con referencia a Accord, explique una ventaja y una desventaja del uso de la gestión 
de la calidad total.  [4]

(d) Discuta si Aran y Kayla deberían cambiar la cultura organizativa de Accord para 
superar los problemas con las bebidas Enrich.  [10]

*Factores de descuento al 6%

Año Factor de descuento

0 1,0000

1 0,9434

2 0,8900

3 0,8396

4 0,7921
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Sección C

Conteste la siguiente pregunta.

5. Accord aún no ha tomado una decisión respecto de la producción de una gama de barras 
para tentempié.

Kayla está segura de que hay un mercado para los productos de una línea de barras para 
tentempié. Las barras complementarían la cartera de productos de Accord. Según las 
estimaciones de Kayla (véase la sección B), la inversión requerida es aceptable, y Kayla 
está segura de que es el momento apropiado para que la empresa crezca. Su información 
sobre el mercado (véase el apéndice 1) es muy positiva. Por el contrario, Kayla cree que 
es demasiado difícil crecer en el mercado de las bebidas debido a la competencia, por lo 
que ella preferiría pasar de las bebidas a las barras para tentempié. A Kayla le gusta ser 
propietaria de la empresa y tiene objetivos muy claros para el futuro.

Aran se siente cada vez más frustrado. Su idea de tomar como objetivo para Enrich y Detox 
el mercado masivo fue rechazada por Kayla y otros gerentes de Accord. Los esfuerzos 
de Aran por introducir la gestión de la calidad total fracasaron porque los empleados se 
resistieron al cambio. A él le interesa el rendimiento y no la relajación, por lo que no le gusta 
Detox como idea de producto.

Star Food (SF ), una empresa multinacional que elabora una gama de productos alimentarios, 
entre ellos, bebidas sin alcohol, se ha puesto en contacto con Aran. SF está interesada en 
la marca Enrich y en los contratos de Accord con los centros deportivos. SF ha ofrecido 
comprar Accord por $5 millones. Esto equivale a aproximadamente cinco años de ganancias 
para Accord. Kayla y Aran mantendrían la parte del negocio correspondiente a Detox. Aran 
estaría encantado de aceptar la oferta, en particular en vista del riesgo de que Accord pudiera 
no sobrevivir (tabla 1). La certeza que traería consigo esta venta es del agrado de Aran. Él 
aceptaría un pequeño pago de Kayla para venderle a ella su participación en el negocio de Detox. 

Tabla 1: Tasas de supervivencia de pequeñas empresas (sobre la base de una encuesta 
a empresas locales)

Cuándo fracasan las pequeñas empresas

Año 1 20 %

Año 2 34 %

Año 3 50 %

Año 5 50 %

Año 10 70 %

Por qué fracasan las pequeñas empresas

Problemas de flujo de caja 82 %

Demanda insuficiente 42 %

Equipo de gestión 
inapropiado 

23 %

Competencia 19 %

(Esta pregunta continúa en la página siguiente)

Véase al dorso
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(Pregunta 5: continuación)

Apéndice 1: Fragmento adaptado de un informe de Mintel sobre los 

alimentos nutritivos para deportistas

“Según investigaciones recientes, en algunos países como el Reino Unido y en los 
últimos 3 meses, hasta 1 de cada 4 adultos han consumido un producto nutritivo 
para deportistas (bebidas, barras y otros). Las ventas están en rápido crecimiento. El 
mercado se está expandiendo más allá de los deportistas de élite y los fanáticos de la 
gimnasia. Los productos atraen cada vez más a los usuarios orientados a un ‘estilo de 
vida’, que ven estos productos como aptos para un estilo de vida sano y activo. Hay 
abundantes oportunidades para el desarrollo de nuevos productos”. 

[Fuente: Mintel’s Attitudes towards Sports Nutrition UK 2016 report  
(informe sobre la actitudes hacia la nutrición deportiva en el Reino Unido, 2016)]

Utilizando el estudio de caso y la información adicional de las páginas 3 y 4, recomiende 
si Accord debería empezar a fabricar y vender barras para tentempié o si Kayla y Aran 
deberían vender Accord a SF. Como ayuda en su respuesta podría servirle un análisis de 
campos de fuerzas de las opciones. [20]
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