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Sección A

Conteste una pregunta de esta sección.

1. Small-Scale Hobbies (SSH)

Scale Airplane Modeller, destinada a los aeromodelistas, es una revista producida por 
Small-Scale Hobbies (SSH). La empresa vende la revista a través de tiendas minoristas 
independientes de los Estados Unidos.

El director financiero presentó un resumen de la información financiera para 2018. En el 
gráfico del punto de equilibrio del año anterior se indicaba que SSH había tenido un margen 
de seguridad de 20 000 unidades. 

Tabla 1: Selección de información financiera de SSH para 2018:

Costos fijos anuales  $100 000

Costos variables por revista producida  $2

Precio de la revista  $4,50

Este año, para reducir los costos y aumentar las ventas, la empresa introducirá nuevos 
métodos de producción, que reducirán:
 y Los costos variables unitarios en un 10 %
 y Los costos fijos en $5000 al año.

(a) Defina el término margen de seguridad. [2]

(b) Utilizando la información financiera de la tabla 1, calcule:

(i) el nivel de producción necesario para alcanzar el punto de equilibrio (muestre la 

totalidad del mecanismo); [2]

(ii) el porcentaje de los costos totales que el año anterior correspondió a costos fijos 
(muestre la totalidad del mecanismo); [2]

(iii) el nivel de ganancias para SSH al nivel de producción de 2018 (muestre la 

totalidad del mecanismo). [2]

(c) Explique cómo la introducción de nuevos métodos de producción afectará la línea de 
costos totales del gráfico del punto de equilibrio de SSH. [2]

N19/3/BUSMT/SP2/SPA/TZ0/XX– 2 –



2. Daytona Go-Carts

En 2020, Ron James se propone abrir Daytona 

Go-Carts, una pista de carreras adonde pueden 
ir personas desde los 12 años a alquilar kartings 
y participar en carreras. Mediante actividades de 
investigación primaria, Ron ha descubierto que a 
muchos adolescentes les gustaría participar en 
carreras de kartings. 

Ron tiene dos opciones para la ubicación de la pista de 
carreras:
 y Opción 1: El costo del predio sería de $1,2 millones
 y Opción 2: El costo del predio sería de $1,8 millones.

Para la opción 1 se pronostican las siguientes ganancias:

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

$200 000 $300 000 $300 000 $300 000 $300 000

Para la opción 2 se pronostican ganancias de $300 000 en el primer año, con un aumento 
en las ganancias del 20 % anual en los cuatro años siguientes.

(a) Indique dos métodos de investigación de mercado primaria.  [2]

(b) Calcule, para la opción 1:

(i) la tasa de rendimiento promedio (TRP) (muestre la totalidad del mecanismo);  [2]

(ii) el período de recuperación (muestre la totalidad del mecanismo). [2]

(c) Calcule, para la opción 2, la tasa de rendimiento promedio (TRP) (muestre la totalidad 

del mecanismo).  [2]

(d) Explique un motivo por el que la opción 1 puede representar una inversión menos 
riesgosa que la opción 2. [2]

[Fuente: https://www.pexels.com]

Véase al dorso
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Sección B

Conteste una pregunta de esta sección.

3. 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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4. Imperial Falls (IF)

Imperial Falls (IF) es un hotel de lujo en el centro de una ciudad. El hotel es un antiguo 
palacio, con mobiliario elegante y vista al puerto. IF, de la mayor calidad, ha sido desde 
hace décadas el hotel preferido por quienes viajan a la ciudad por negocios. Aprovechando 
su reputación y la divulgación de boca en boca, IF realiza pocas actividades de promoción. 
Entre sus instalaciones cuenta con una piscina y un restaurante de gran calidad. En la 
tabla 1 se presenta información acerca de los principales hoteles del centro de esta ciudad 
en 2018.

Tabla 1: Selección de información acerca de los principales hoteles del 

centro de la ciudad en 2018

Hotel

Precio 

promedio 

por noche

Calificación 
del servicio 

A. Imperial Falls $245 5 estrellas

B. Bellevue $179 3 estrellas

C. Welcome Rest $215 4 estrellas

D. Excalibur $155 3 estrellas

En 2019, las reservas en IF han comenzado a declinar debido a la presencia de un nuevo 
hotel, Guest Rooms (GR), que forma parte de una cadena mundial. Muchas empresas 
tienen empleados que viajan a las grandes ciudades, donde se celebra la mayor parte 
de las reuniones de negocios. Los hoteles céntricos suelen ser lujosos y caros. GR es 
distinto. Ofrece habitaciones limpias y pequeñas con conexión wifi, un pequeño escritorio 
y cama doble. Los precios de las habitaciones de GR son considerablemente más bajos 
que la mayoría de los hoteles céntricos. El nuevo GR está situado cerca del aeropuerto, a 
6 kilómetros (3,72 millas) del centro de la ciudad.

GR utiliza un modelo de afiliación con miembros que abonan una tasa; las empresas 
miembros requieren que sus empleados, para viajes de negocios, se alojen en hoteles GR. 
Los empleados también pueden alojarse allí cuando viajan por motivos personales. Los 
huéspedes utilizan máquinas de autoservicio para registrarse (similares a las que usan los 
pasajeros para registrarse en los aeropuertos); las máquinas emiten llaves electrónicas.  
GR factura directamente a la empresa por vía electrónica. El servicio es mínimo. GR 

hace un uso intensivo del marketing en los medios sociales. También emplea métodos de 
promoción convencional.

(a) Indique dos tipos de promoción convencional. [2]

(b) Utilizando la tabla 1, elabore un mapa de posición y mapa de percepción de los cuatro 
hoteles antes de la apertura de GR.  [4]

(c) Explique dos medios por los que GR es capaz de ofrecer habitaciones a un precio 
menor que IF. [4]

(d) Discuta posibles cambios a la mezcla de marketing de IF para reducir la pérdida de 
clientes a manos de GR. [10]

Véase al dorso
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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]
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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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