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Sección A

Conteste una pregunta de esta sección.

1. Sassy 

Sassy, una sociedad de diseñadores de moda, produce ropa para adolescentes. La utilización 
de la capacidad es muy elevada.

Los socios están considerando algunos cambios estratégicos. Después de llevar a cabo 
actividades de investigación, presentaron tres opciones y resumieron los costos y los 
ingresos esperados. También predijeron que la economía o mejoraría o seguiría igual. La 
probabilidad de que la economía siga igual es de 0,3. 

A continuación se presentan las opciones, los costos y los ingresos esperados:

Tabla 1: Información relativa a las tres opciones estratégicas de cambio

Opciones Costos Ingresos esperados

Opción 1: Aumentar la 
capacidad productiva

$200 000 $300 000 (la economía mejora)
$250 000 (la economía sigue igual)

Opción 2: Disolver la 
sociedad y vender la marca 
Sassy a un competidor

No corresponde $150 000

Opción 3: Transformarse 
en una sociedad limitada y:

$150 000 
(costos legales)

No corresponde

(a) conservar la gama 
de productos 
y el nivel de 
producción 
actuales;

Sin costos 
adicionales

$220 000 (la economía mejora)
$170 000 (la economía sigue igual)

O BIEN

(b) desarrollar una 
nueva gama de 
productos de ropa 
para niños.

$170 000 de 
costo adicional

$550 000 (la economía mejora)
$450 000 (la economía sigue igual)

(a) Describa una desventaja para una organización de operar a una alta tasa de 
utilización de la capacidad. [2] 

(b) Elabore un árbol de decisiones con todos los rótulos correspondientes e identifique la 
mejor opción para Sassy (muestre la totalidad del mecanismo).  [6]

(c) Explique una limitación para Sassy de utilizar un árbol de decisiones como 
herramienta de planificación. [2]
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2. Mutombo Window Fans (MWF)

Mutombo Window Fans (MWF) fabrica y vende ventiladores de 
ventana a mayoristas de toda el África oriental. Aunque comenzó 
como una empresa pequeña, experimentó un rápido crecimiento 
interno gracias a una política de ventas audaces y basadas en 
comisiones. 

En la actualidad, MWF vende 300 ventiladores de ventana al mes. 
Cada ventilador se vende a un precio promedio de $100. 

Tabla 1: Costos fijos anuales pronosticados para 2020 (todas las cifras en $)

Alquiler 36 000

Seguro 9000

Salarios 19 000

Arrendamiento de equipos 48 000

Servicio de limpieza 18 000

Tabla 2: Costos variables por ventilador para 2020 (todas las cifras en $)

Materiales 55

Entrega 5

(a) Defina el término crecimiento interno. [2]

(b)  (i)  Calcule, para MWF, el nivel de producción necesario para alcanzar el punto de 
equilibrio para el año 2020. [2]

(ii) Para MWF y para el año 2020, elabore un gráfico del punto de equilibrio a escala 
y con todos los rótulos correspondientes. [4]

(iii) Calcule las ganancias si MWF vende 3600 ventiladores de ventana en 2020.  [2]

Véase al dorso
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Sección B

Conteste dos preguntas de esta sección.

3. Cool Meals (CM)

Cool Meals (CM) produce comidas congeladas orgánicas y listas para usar que se venden a 
minoristas de alimentos de todo el país. 

CM adquiere grandes cantidades de ingredientes orgánicos de agricultores locales para su 
gestión del control de existencias del tipo just-in-case (“por si acaso”). Utiliza una estrategia 
de determinación de precios de costo más margen (margen de beneficio). 

CM es conocida por:
 y Sus comidas congeladas orgánicas de buena calidad, que se perciben como de buena 

relación precio-calidad.
 y Su flexibilidad con los minoristas en términos de la cantidad de comidas suministradas, el 

crédito otorgado y la entrega eficiente en fechas previamente acordadas.
 y La responsabilidad social de la empresa, basada en un compromiso a largo plazo con 

los agricultores de adquirir grandes cantidades de ingredientes orgánicos, cada cuatro 
meses, y pagar sin demoras un precio justo. 

 y CM tiene una excelente relación de trabajo con los agricultores, quienes siempre dan 
prioridad a los pedidos de CM en términos de cantidad y entregas. 

En los últimos tiempos, a causa de una contracción económica y de un aumento de la 
competencia, en especial de parte de los proveedores de comidas congeladas no orgánicas, 
la demanda de comidas congeladas orgánicas ha disminuido. 

La gerente financiera de CM, Kayleigh, ha suministrado la siguiente información. 

Tabla 1: Selección de información financiera de CM

2017 2018

Ingresos totales $6 000 000 $3 500 000

Margen de ganancia bruta  16 %  14 %

Margen de ganancia neta  6 %  3 %

Período de pago  10  5

Período de cobro  50  70

Rotación de inventario (días)  20  40

Índice de liquidez corriente  2,1  2,4

Índice de liquidez inmediata o razón ácida  0,8  0,6

(Esta pregunta continúa en la página siguiente)
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(Pregunta 3: continuación)

A Kayleigh le preocupa el flujo de caja de CM, y ha sugerido que la empresa cambie el método 
de control de existencias, de just-in-case (“por si acaso”) a just-in-time (“justo a tiempo”). 
También está considerando otras estrategias para mejorar la posición financiera de CM. 

(a) Defina el término responsabilidad social de la empresa. [2]

(b) Explique una ventaja y una desventaja para CM de usar una estrategia de 
determinación de precios de costo más margen (margen de beneficio).  [4]

(c) Explique una ventaja y una desventaja para CM de cambiar su método de control de 
existencias, de just-in-case (“por si acaso”) a just-in-time (“justo a tiempo”).  [4]

(d) Utilizando la información financiera de la tabla 1, evalúe dos estrategias que CM 

podría emplear para mejorar su posición financiera distintas del cambio a un método 
de control de existencias just-in-time (“justo a tiempo”). [10]

Véase al dorso
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4. Top Star (TS)

Top Star (TS) fabrica calzado deportivo. Sus productos se venden en tiendas minoristas y 
en línea. Las ventas del calzado de TS en las tiendas minoristas están en baja. En cambio, 
con el rápido crecimiento del comercio electrónico, las ventas en línea están en aumento.  
En 2018, el total de las ventas nacionales de TS fue de $5 000 000, y el total de las ventas 
en el mercado nacional para el mismo período fue de $50 000 000.

TS debe considerar varios desafíos: 
 y Algunas empresas de la industria del calzado deportivo están descubriendo que las 

ventas en línea generan muchos problemas y costos más elevados. 
 y El sitio web de TS no es fácil de usar. Están en aumento tanto las quejas de los clientes 

sobre el sitio web como los problemas para hacer pedidos. 
 y La presencia de TS en los mercados internacionales es escasa y su gama de productos 

es limitada. Los directores de TS desean desarrollar una nueva línea de zapatillas 
deportivas, pero la empresa no cuenta con financiamiento suficiente para investigación, 
desarrollo y creación de conciencia de marca. 

Los directores piensan que TS debería adoptar una estrategia de crecimiento externo. Se 
están considerando dos opciones:
 y Opción 1: Algunos directores proponen una fusión con una empresa fabricante de 

calzado, la multinacional All Champion, lo que permitiría a TS volverse más competitiva. 
 y Opción 2: Otros directores proponen una fusión con un minorista de calzado con fuerte 

presencia en los mercados nacional e internacional.

El gerente financiero cree que una fusión con All Champion podría dañar la reputación de 
TS. Las fábricas de TS podrían tener que cerrar, lo que sería mal visto por la población local.

(a) Describa una característica de una empresa multinacional. [2]

(b) Calcule la cuota de mercado de TS en 2018 (muestre la totalidad del mecanismo).  [2]

(c) Explique dos desventajas y una ventaja para TS de vender sus productos en línea.  [6]

(d)  Con referencia a TS, evalúe las dos opciones de fusión. [10]
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5. FrioAire Appliances (FA)

FrioAire Appliances (FA) fabrica refrigeradores de precio medio y calidad media. Se trata 
de una sociedad anónima multinacional. La fábrica de FA está ubicada en un país menos 
desarrollado económicamente, con un alto nivel de desempleo, una tradición de liderazgo 
autocrático y costos de mano de obra más bajos que los del país donde tiene su sede FA. 
La fábrica es rentable, y FA paga siempre buenos dividendos. El crecimiento del mercado de 
los refrigeradores de precio medio y calidad media es limitado. 

Como parte del objetivo estratégico de aumentar la productividad e ingresar al mercado en 
rápido crecimiento de los refrigeradores de precio alto y calidad alta, FA está considerando 
construir una nueva fábrica en Alemania y trasladar la producción allí. Esto requeriría cerrar 
la fábrica en el país menos desarrollado económicamente. La nueva fábrica: 
 y Usará tecnologías innovadoras, entre ellas, robótica de avanzada y procesos 3D. 
 y Requerirá menos empleados, pero con mejores habilidades y cualificaciones.

Alemania tiene una fuerza de trabajo con un gran nivel de habilidades, cualificaciones y 
productividad. La nueva fábrica permitiría a FA reposicionar sus productos. Sin embargo, FA 

debería obtener un financiamiento significativo para construir y equipar la nueva fábrica.

El estilo de liderazgo de FA en la fábrica ubicada en el país menos desarrollado 
económicamente es autocrático. Los miembros de la junta directiva de FA se preguntan si 
este estilo sería apropiado para la nueva fábrica en Alemania, donde los trabajadores tienen 
mayor poder de negociación por su alto nivel de cualificación y por las tradiciones culturales 
favorables a la mano de obra. En Alemania, FA tendría que cumplir más normas relativas al 
medio ambiente, la salud y la seguridad, y los derechos de los empleados.

Los trabajadores de FA en el país menos desarrollado económicamente son muy leales 
a FA, que ha seguido operando durante una guerra civil a un costo considerable para la 
empresa misma (por cuestiones de seguridad). Si FA cerrase en el país menos desarrollado 
económicamente, los trabajadores no encontrarían tan buenos puestos de trabajo. 

(a) Describa una desventaja de operar como una sociedad anónima.  [2]

(b) Explique un beneficio y un costo para FA de utilizar un estilo de liderazgo autocrático. [4]

(c) Explique un impacto positivo y un impacto negativo de FA en el país en desarrollo. [4]

(d) Evalúe la opción de construir una fábrica en Alemania y trasladar la producción allí. [10]

Véase al dorso
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Sección C

Conteste una pregunta de esta sección. No debe usar como base para su respuesta las organizaciones 
mencionadas en las secciones A y B, ni en el estudio de caso de la prueba 1.

6. Con referencia a una organización de su elección, examine el impacto de la globalización 
en la ética empresarial.  [20] 

7. Con referencia a una organización de su elección, examine el impacto de la innovación en 
la estrategia de distribución. [20]

8. Con referencia a una organización de su elección, discuta las formas en que la cultura 
puede promover o inhibir el cambio.  [20]
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