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Sección A

Conteste una pregunta de esta sección.

1. Jill’s Jeans (JJ)

Jill creó Jill’s Jeans, que funciona como una empresa unipersonal. JJ fabrica jeans con 
diseño personalizado. Jill diseña todos los jeans y los vende en línea y en mercados locales.

Debido al aumento de la demanda en 2020, JJ se ha visto beneficiada por las economías de 
escala.

Tabla 1: Cifras presupuestadas y reales para el ejercicio 
con cierre al 31 de octubre de 2020

Cifra presupuestada ($) Cifra real ($)

Costo de los bienes vendidos 3000 2500

Gastos 1000 800

Ingresos por ventas 5000 4000

(a) Indique dos características de una empresa unipersonal. [2]

(b) Usando información de la Tabla 1, prepare, para JJ:

(i) un estado de resultados con las cifras presupuestadas y las cifras reales 
(muestre la totalidad del mecanismo); [3]

(ii) un análisis de varianzas (muestre la totalidad del mecanismo). [3]

(c) Explique una posible economía de escala gracias a la cual JJ se haya visto beneficiada. [2]
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Véase al dorso

2. Beautiful Benches (BB)

Dan, un joven emprendedor, está planeando abrir su propia pequeña empresa de bancos de 
jardín de madera fabricados a mano; la empresa se llamará Beautiful Benches (BB).

Tabla 2: Pronóstico de ingresos por ventas de BB para los primeros cuatro 
meses de operaciones, a partir del 1 de enero de 2021 (todas las cifras en $)

Enero 2000

Febrero 1000

Marzo 2500

Abril 3000

Para ser competitiva, BB ofrece crédito a sus clientes. Los clientes pagan el 50 % cuando 
compran el banco y el 50 %, un mes más tarde.

Tabla 3: Selección de datos financieros pronosticados para BB para 2021 
(todas las cifras en $ y por mes a menos que se indique lo contrario)

Alquiler 
400 por mes, pagadero por adelantado cada 
3 meses, a partir del 1 de enero de 2021

Administración/salario de Dan 1500

Marketing 200

Costo de ventas 
60 % de los ingresos por ventas del mismo 
mes. BB recibirá un mes de crédito de los 
proveedores

Apoyo a jóvenes emprendedores 
suministrado por el gobierno local 

150

Servicios públicos 180

Préstamo acordado 
3000 en el cuarto mes de operaciones 
únicamente 

Herramientas/maquinaria 
1000 en el primer mes de operaciones 
únicamente 

A Dan le aconsejaron prestar mucha atención al ciclo del capital circulante de BB.

(a) Defina el término ciclo del capital circulante. [2]

(b) Prepare un pronóstico de flujo de caja mensual de BB para los primeros cuatro meses 
de operaciones. [6]

(c) Explique una estrategia que BB podría utilizar para mejorar significativamente su 
pronóstico de flujo de caja para enero de 2021. [2]
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Sección B

Conteste dos preguntas de esta sección.

3. MusiCology

MusiCology (MC) es una sociedad limitada. Rob, el director ejecutivo (CEO), la fundó para 
alentar a los jóvenes a tocar instrumentos musicales; Rob está convencido de que hay 
demasiados jóvenes que prefieren solo escuchar música, o que están abandonando los 
métodos de creación musical tradicionales y en su lugar generan la música por computadora. 
La declaración de la misión de MC dice así: “MusiCology respalda la ejecución de música real 
por músicos reales en instrumentos reales”. La empresa hace un uso intensivo de las redes sociales.

MC ofrece clases en línea y demostraciones para descargar, preparadas por músicos 
profesionales. Algunas de las clases y demostraciones son gratuitas y otras, pagadas.

Dado que MC no ha sido rentable, Rob pidió apoyo financiero a Abbi, una especialista 
tecnológica y exitosa proveedora de capital de riesgo. Abbi estuvo de acuerdo, pero insistió 
en que MC organizara en seis meses un concierto de música en vivo que se transmitiría a 
todo el mundo. Abbi también piensa que la declaración de la misión de MC necesita ser actualizada.

Abbi confía en que, dadas sus conexiones e influencia en las redes sociales, el concierto 
tendría éxito. Se puso en contacto con varios artistas, les pidió que tocaran y recibió 
respuestas positivas. El concierto además se transmitirá con el sistema de pago por visión*. 
Algunos artistas han aceptado tocar gratis y varios fabricantes de instrumentos musicales 
patrocinarán el evento. Abbi prevé ganancias significativas.

A Rob le gusta la idea del concierto, pero duda que MC tenga la capacidad y los recursos 
para organizar un evento de tal envergadura. También le preocupa que algunos artistas 
tocarán música generada por computadora, y teme una reacción negativa en las redes sociales.

Tabla 4: Selección de datos financieros de MC al 31 de octubre de 2020

Índice de liquidez corriente 0,8

Pérdidas netas pronosticadas para el ejercicio 
con cierre a mayo de 2021

$8 millones

Índice de endeudamiento/apalancamiento 75 %

Ganancias pronosticadas para MusiCology si se 
concreta el concierto en mayo de 2021

$24 millones

* pago por visión: un sistema que permite a las empresas cobrar por contenido 
especial que, de lo contrario, se podría transmitir gratis

(a) Describa una característica de una sociedad limitada. [2]

(b) Explique una ventaja y una desventaja para MC de tener una declaración de la misión. [4]

(c) Explique una ventaja y una desventaja para MC de utilizar capital de riesgo como 
apoyo financiero. [4]

(d) Discuta si MC debería organizar el concierto en vivo. [10]
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Véase al dorso

4. ExotIce

ExotIce (EI) es una sociedad limitada que produce y vende helado en una heladería ubicada 
en el centro de una gran ciudad capital. Lena, fundadora y directora ejecutiva (CEO), posee 
el 80 % de las acciones. Sus dos hijas viajan por todo el mundo buscando ingredientes 
novedosos y exóticos para crear nuevos sabores; cada una posee el 10 % de las acciones. 
La familia valora su libertad en el proceso de toma de decisiones, como también la cultura 
de colaboración y apoyo que reina en EI.

El punto de venta único/la proposición única de venta de EI se basa en lo siguiente:
 y Calidad sobresaliente y variedad de sabores exóticos preparados a partir de ingredientes 

naturales libres de grasas
 y Servicio excelente ofrecido por empleados sumamente capacitados, comprometidos y 

eficientes
 y Participación de los clientes, quienes gracias a una tecnología de avanzada y al apoyo del 

personal pueden experimentar para crear sus propios sabores de helado.

La cuota de mercado de EI ha tenido un rápido crecimiento gracias a una marca fuerte y 
una gran lealtad a la marca. Sin embargo, se están formando largas colas (filas) y crece el 
número de quejas de los clientes. A Lena le preocupa el impacto negativo en EI.

Lena está considerando dos opciones de crecimiento estratégico:
 y Opción 1: Abrir ocho nuevas heladerías, algunas locales y otras en el ámbito nacional, a lo 

largo de los próximos cuatro años. Para financiar este crecimiento interno, EI vendería nuevas 
acciones. Después de la venta, Lena poseería el 51 % de las acciones.

 y Opción 2: Otorgar franquicias de EI en el ámbito nacional. A través de un pequeño grupo de 
discusión conducido por una de las hijas de Lena y conformado por emprendedores locales, se 
supo de la existencia de un marcado interés en el punto de venta único/la proposición única de 
venta de EI. Se abrirían 10 franquicias por año en todo el país a lo largo de los próximos 5 años.

(a) Defina el término punto de venta único/proposición única de venta. [2]

(b) Explique la importancia de las personas y los procesos en la mezcla ampliada de 
marketing de EI. [4]

(c) Explique una ventaja y una desventaja para EI de utilizar un grupo de discusión.  [4]

(d) Recomiende cuál de las dos opciones de crecimiento estratégico debe implementar 
EI, la Opción 1 o la Opción 2. [10]
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5. Fort Industries (FI)

Fort Industries (FI) fabrica aeronaves. Jacques Fort fundó la empresa en 1957 bajo la figura 
de una sociedad limitada. Jacques poseía el 100 % de las acciones y llevaba adelante una 
gestión rigurosa de la empresa, en la que él mismo tomaba la mayoría de las decisiones. 
FI creció, mostrando tanto crecimiento interno como crecimiento externo. Luego, empezó a 
fabricar partes de aeronaves para otros fabricantes.

Jacques conducía a su dotación de personal aplicando la teoría de la motivación de Taylor. 
Periódicamente fijaba objetivos claros y hacía un seguimiento cercano de sus empleados. 
Los empleados tenían que cumplir con normas internacionales de calidad y seguridad. 
Aunque Jacques era controlador, los empleados tenían seguridad laboral y consideraban 
que Jacques quería lo mejor para ellos.

En 1988, FI pasó a ser una sociedad anónima y creció todavía más. A Jacques esta 
transición le resultó difícil. Le gustaba la privacidad y rara vez hablaba con los medios. 
Esto tuvo que cambiar. Los empleados también empezaron a pedir menos supervisión, 
una mayor área de control y más control sobre las normas de calidad. En el año 2000, 
Jacques se retiró y su hijo Henri asumió el cargo de director ejecutivo (CEO). Henri consulta 
ampliamente a su equipo ejecutivo y los gerentes de área para todas las decisiones.

Recientemente, FI ha tenido problemas de liquidez. Henri implementó estrictos controles de 
costos y analizó los siguientes índices (véase la Tabla 5).

Tabla 5: Índices de liquidez de FI para 2019 y 2020 
y promedios de la industria para 2020

FI
Promedios de 

la industria

Índice 2019 2020 2020

Índice de liquidez corriente 1,2 0,9 1,5

Índice de liquidez inmediata o razón ácida 0,9 0,5 1,2

A menudo, FI tiene que demorar el pago a los acreedores. A los empleados les preocupa 
que, por ahorrar dinero, en FI se hayan relajado las normas de seguridad.

Henri está considerando dos opciones para resolver el problema de liquidez:
•	 Opción 1: Un préstamo a largo plazo
•	 Opción 2: Emitir y vender acciones adicionales de FI.

(a) Indique dos tipos de crecimiento externo.  [2]

(b) Explique una ventaja y una desventaja para FI de motivar a los empleados aplicando 
la teoría de la motivación de Taylor. [4]

(c) Explique dos motivos por los que a Jacques le puede haber resultado difícil la 
transición cuando FI pasó a ser una sociedad anónima. [4]

(d) Recomiende si Henri debería elegir la Opción 1 o la Opción 2.  [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 cultura en la 
ética organizacional. [20]

7. Con referencia a una organización de su elección, discuta las formas en que la innovación 
puede influir sobre el cambio organizacional. [20]

8. Con referencia a una organización de su elección, examine el impacto de la globalización 
en la estrategia de marketing.  [20]
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