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SECCION A

Conteste una pregunta de esta seccion.

1.

Strider Retail

Strider Retail es una cadena de tiendas que importa y vende electrodomésticos, entre ellos,
televisores de (pantalla de) plasma. La venta de televisores de plasma es estacional, en particular
cuando se celebran grandes eventos deportivos. Los televisores de plasma son caros. Los estudios
indican que, con las mejoras en la tecnologia, el costo de la importacion de modelos nuevos ha caido
significativamente. Strider Retail espera que esto se mantenga en el futuro.

La siguiente informacion muestra las compras y las ventas de televisores de plasma por parte de
Strider Retail a lo largo de seis meses, de julio a diciembre de 2010.

Existencias de apertura de televisores de plasma al 1 de julio de 2010: 150 @ US$900.

Mes (2010) Existencias adquiridas Existencias vendidas

(unidades) (unidades)
Julio 120
Agosto 100 @ US$900 90
Septiembre 75 @ US$850 75
Octubre 60 @ US$825 40
Noviembre 75 @ US$800 100
Diciembre 100 @ US$800 120

Strider Retail ha realizado una investigacion secundaria adicional que revela que el ciclo de vida
de los productos electrodomésticos como los televisores de plasma se acorta con la produccion de
nuevos modelos cada tres meses. Esta investigacion ha sugerido que Strider Retail puede tener que
reducir sus precios de venta con una frecuencia mucho mayor.

Con la televisacion de tantos eventos deportivos, los factores estacionales pierden importancia en la
determinacion de las ventas de los televisores de plasma. El gerente de marketing de Strider Retail
piensa que la empresa deberia pasar del sistema actual de control de existencias just-in-time
(“justo a tiempo ) al sistema just-in-case (“por si acaso”).

(Esta pregunta continua en la siguiente pagina)
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(Pregunta 1: continuacion)

(a)

(b)

(©)

2211-5028

Defina los siguientes términos:

(1)  investigacion secundaria

’

(1) control de existencias just-in-time (‘‘justo a tiempo”).

(i) Calcule la valoracion de las existencias de Strider Retail al cierre
de diciembre de 2010 usando los métodos FIFO (primeras entradas
primeras salidas) y LIFO (Gltimas entradas primeras salidas). Use una
tabla para indicar claramente para cada mes el namero de televisores de
plasma adquiridos y vendidos asi como las existencias remanentes.

(i1)) Comente las consecuencias para Strider Retail de usar el método LIFO
(Gltimas entradas primeras salidas) para la valoracion de sus existencias.

(ii1)) Explique brevemente una ventaja y una desventaja para Strider Retail
de usar el sistema de control de existencias just-in-case (“por si acaso™)
para los televisores de plasma.

Analice las repercusiones sobre el fluyjo de caja de Strider Retail del
acortamiento del ciclo de vida del producto en el caso de los televisores
de plasma.

[2 puntos]

[2 puntos]

[8 puntos]

[3 puntos]

[4 puntos]

[6 puntos]

Véase al dorso



-4 M11/3/BUSMT/HP2/SPA/TZ0/XX
Esperanto

Después de haber producido con éxito diversos productos de nueva tecnologia, y de haber realizado
actividades considerables de investigacion y desarrollo en el mercado de bienes de consumo,
Esperanto estaba por fin preparada para lanzar UniTran, el primer dispositivo de comunicaciones
del mundo capaz de traducir instantaneamente toda produccién oral en espafiol, francés o inglés a
mas de 121 idiomas diferentes.

Los comentarios iniciales de los clientes, antes de la campafia de marketing y del lanzamiento
del producto, fueron muy positivos, a pesar del muy alto precio del dispositivo (US$2400).
Esperanto realiz6 su investigacion de mercado primaria usando un muestreo por cuotas de expertos
en comunicaciones, periodistas internacionales y profesores de idiomas. Ademads, se entregaron
muestras de UniTran a médicos y rescatistas de la organizacion no gubernamental (ONG)
Meédicos sin Fronteras' para que probaran el dispositivo y ofrecieran sus comentarios a Esperanto,
como parte de un ejercicio de investigacion de mercado con efecto “bola de nieve”.

Esperanto consideraba que un producto de tal importancia requeria una campafa apta para
llegar a otros mercados nicho®. Se empled a una agencia de marketing, New World, para ayudar
a planificar y coordinar el marketing y el lanzamiento del producto para el 1 de enero de 2011.
El director ejecutivo (CEO) de Esperanto acordd con el equipo de marketing de New World
la siguiente secuencia de actividades:

Actividad Duracion estimada
(semanas)
A 2

B (debe tener lugar después de A)

C (debe tener lugar después de B)
D (debe tener lugar después de B)

E (debe tener lugar después de C)
F (debe tener lugar después de D)

G (debe tener lugar después de E y F)
H (debe tener lugar después de G)

N[N W W K [J|U[ND

I (debe tener lugar después de H)

Si las primeras ventas de UniTran fueron decepcionantes, New World estaba dispuesta a hacer un
rapido ajuste a la mezcla de marketing. Dados lo comentarios iniciales sobre UniTran, la percepcion
de New World era que el producto requeria un canal de distribucion muy corto. Esperanto creia todo
lo contrario y estaba segura de que UniTran tenia el potencial de llegar a ser un producto global,
y requeriria canales mucho mas largos.

Médicos sin Fronteras: una ONG dedicada a prestar ayuda médica inmediata en las zonas de guerra y en las areas
con alta incidencia de enfermedades en el mundo en vias de desarrollo.

mercado nicho: un segmento de mercado altamente especializado, dirigido a un grupo de consumidores con gustos,
niveles de ingreso, etc. particulares. No se espera que el producto se consuma en grandes cantidades.

(Esta pregunta continua en la siguiente pagina)
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(Pregunta 2: continuacion)

(a)

(b)

(©)

(d)

2211-5028

Defina los siguientes términos:
(1)  investigacion y desarrollo
(i) efecto “bola de nieve”.

Explique brevemente una ventaja y una desventaja para Esperanto de realizar
unicamente investigacion de mercado primaria.

(1)  En el papel rayado que se le ha entregado para su respuesta, elabore un
diagrama de red que represente la secuencia de actividades de la tabla,
con todos los rétulos correspondientes. Muestre la fecha mas temprana
de inicio para cada actividad, la fecha de finalizacién més lejana para cada
actividad, y el camino critico.

(ii)) Calcule la flotacion total en el diagrama de red y comente sus
repercusiones para New World (muestre la totalidad del mecanismo).

(ii1)) Resuma brevemente un beneficio para New World de elaborar el diagrama
de red.

Analice la sugerencia de New World de usar canales de distribucion cortos para
UniTran.

[2 puntos]

[2 puntos]

[4 puntos]

[6 puntos]

[3 puntos]

[2 puntos]

[6 puntos]

Véase al dorso
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SECCION B
Conteste dos preguntas de esta seccion.
3. Lego

Desde 1932, la familia Christiansen es propietaria y gestiona Lego, la fabricante de ladrillos de
juguete de Dinamarca. Los ladrillos de juguete fueron votados dos veces como “El juguete del
Siglo XX”. El éxito de Lego se ha basado en proporcionar un producto de calidad y en su marca
global solida y reconocible. La empresa no ha tenido como objetivo constante la maximizacion
de las ganancias. Por todos estos factores, Lego ha generado un considerable valor llave y otros
activos intangibles, como la lealtad a la marca.

Los resultados financieros de Lego para 2004 significaron un choque para los grupos de interés.
Una decision de diversificacion hacia mercados como los de vestimenta, parques tematicos y relojes
habia generado pérdidas significativas. Comenzaron a circular varios rumores de que Mattel,
la fabricante de juguetes estadounidense, intentaria adquirir la empresa europea en dificultades.
Sin embargo, llegado 2009, Lego habia obtenido importantes ganancias.

Informacion financiera de Lego (todas las cifras se indican en millones de USS$)

2004 2009
Ganancias/pérdidas netas antes de cargas financieras -332 380
Ingresos por ventas 1513 2010

[Fuente: adaptado de http://cache.lego.com/downloads/aboutus/annualreport2004UK.pdf'y
http://cache.lego.com/downloads/aboutus/AnnualReport2009GB.pdf, 20 de octubre de 2010]

La vocera de Lego, Charlotte Simonsen, admiti6 que la empresa habia cometido algunos errores
al decidir diversificar sus mercados. También destacd otros cambios en el entorno externo, como
las tendencias sociales que sugieren que los gustos del consumidor se estdn orientando hacia los
juegos electronicos. Utilizando tecnologia, Lego ha creado ahora un sitio web en 3D donde los
clientes pueden disefiar sus propios juguetes y luego encargar los ladrillos para construirlos.
También es posible que en 2012 llegue al publico una pelicula generada por computadora de Lego.

Charlotte también cree que el regreso exitoso de Lego a la obtencion de importantes ganancias se
debio a la caida econdémica (recesion) de 2008-2009. Argumenta que “En épocas econdmicas
dificiles, los padres vuelven a las marcas globales confiables, para dar a sus hijos juguetes de calidad,

durables y conocidos”.

[Fuente: adaptado de The New Zealand Herald, 9 de agosto de 2009]

(Esta pregunta continua en la siguiente pagina)
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(Pregunta 3: continuacion)

(a) Defina los siguientes términos:
(i) ganancias
(1)  adquisicion.

(b) (1) Explique brevemente dos beneficios para Lego de la lealtad a la marca.
(1i1) Calcule el margen de ganancia neta de Lego en 2004 y 2009.

(c) Analice dos posibles razones por las que Mattel habria intentado adquirir Lego.

(d) Dados los cambios en el entorno externo, discuta si Lego ha modificado sus
objetivos con el fin de obtener mayores ganancias.

[2 puntos]

[2 puntos]

[4 puntos]

[2 puntos]

[6 puntos]

[9 puntos]

2211-5028 Véase al dorso
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4. Enigma

Enigma es una empresa grande que genera y distribuye electricidad a mas del 90% de los hogares
de un pais frio del norte de Europa. De septiembre a marzo las temperaturas diarias se mantienen
bajo cero. El salario promedio anual es el mas bajo de Europa.

Aplicando la discriminacion de precios para generar ganancias sustanciales, Enigma cobra tarifas
mas altas a la comunidad empresarial que a las comunidades rurales mas pobres. FEnigma ha
calculado que la elasticidad precio de la demanda de electricidad es tal que la demanda es muy
insensible a los cambios en los precios. Sin embargo, hacia principios de 2009, algunos
grupos de presion sentian que los ingresos y las ganancias de Enigma habian llegado a ser
demasiado elevados. El director ejecutivo (CEO) de Enigma, Bjorn Andersson, defendié el nivel
alto de ingresos y ganancias. Argumentaba que eran necesarios para que Enigma garantizara el
suministro de electricidad durante los meses de frio.

No obstante, hacia fines de 2010, Enigma sufrié pérdidas importantes debido a la caida econdmica
(recesion). En consecuencia de esto, el gobierno del pais organizé un “paquete de rescate”™ a
fin de garantizar el suministro de electricidad. En la asamblea general anual de 2011, los estados
financieros de Enigma revelaron que, pese a las significativas pérdidas, los directivos habian
recibido pagos considerables en concepto de remuneracion basada en el desempefio. La mayoria
de los accionistas creia que el paquete de rescate se utilizd para incentivar a directivos ineficientes,
y argumentaban que era antiético que Enigma empleara dinero publico de esta forma, en especial
durante una caida econdmica (recesion).

Bjorn no estaba de acuerdo. Argumentaba que, a pesar de la caida econdmica (recesion),
Enigma tenia que incentivar a sus directivos como lo hacian otras empresas de electricidad; decia
que “El talento de las superestrellas requiere paquetes de incentivos superestelares”. Para asegurar
una futura generacion de directivos altamente capacitados, Bjorn afirmaba tener una sola opcion:
ofrecer paquetes de millones de dolares. Esta practica también ayudaria a contratar y motivar a los
mejores graduados universitarios a trabajar para Enigma, los cuales luego podrian ser capacitados
a través de programas de revalorizacion del trabajo para que se conviertan en la siguiente
generacion de directivos.

* “paquete de rescate”: plan financiero de un gobierno para ayudar a las industrias clave afectadas por la crisis del

crédito para permitirles seguir operando pese a sufrir importantes pérdidas o problemas de liquidez.

(Esta pregunta continua en la siguiente pagina)
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(Pregunta 4: continuacion)

(a) Defina los siguientes términos:

(1) elasticidad precio [2 puntos]
(i) accionista. [2 puntos]
(b)  Explique dos ventajas para Enigma de aplicar la discriminacion de precios. [6 puntos]

(c) Utilizando la teoria de la motivacion de Herzberg, analice la motivacion de los
directivos de Enigma. [6 puntos]

(d) Evalue soluciones para dos posibles conflictos presentes en Enigma entre
grupos de interés. [9 puntos]

2211-5028 Véase al dorso
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5. Ansell

Ansell es una empresa estatal de telecomunicaciones de Uruguay en América del Sur que tiene un
25% de la cuota del mercado de telefonia para el hogar y ha experimentado un lento crecimiento en
sus ingresos a lo largo de los tltimos 10 afios.

En 2005, el gobierno uruguayo aprob6 leyes que permitieron el ingreso de empresas extranjeras
al mercado nacional de telefonia para el hogar. De inmediato, 4/lo, una empresa multinacional
francesa de telecomunicaciones, gasté grandes sumas de dinero en el tendido de redes, pues se
consideraba que vender en Uruguay era una forma de entrar en el mercado sudamericano de
telefonia para el hogar. Poco tiempo después, A/lo habia llegado a ser lider de mercado, con una
cuota de mercado que duplicaba la de Ansell. Ansell perdidé oportunidades de competir y obtener
ganancias sustanciales por tener un financiamiento limitado, una tecnologia inapropiada y un estilo
de liderazgo autocratico.

Ahora, el gobierno uruguayo estd aprobando otras leyes que permitiran ain mas competencia en el

mercado nacional de telefonia para el hogar. Ansell tiene tres opciones:

e La primera opcion para Ansell es una fusion con Ronaldo, una empresa de telecomunicaciones
con sede en Brasil. Ronaldo tiene un estilo de liderazgo distinto del de Ansell, y también tiene
problemas financieros. Los beneficios financieros y de marketing de la fusion podrian ser
considerables para ambas empresas. Sin embargo, Ansell es consciente de que la cultura
corporativa de las dos empresas es muy diferente, lo que podria conducir a deseconomias de
escala. Ademads, una reduccion de plantilla seria inevitable.

e Una segunda opcion es formar una empresa conjunta (joint venture) con la empresa multinacional
de telecomunicaciones italiana Pronto. Por consiguiente, Ansell podria beneficiarse de la
tecnologia de punta y los conocimientos y la experiencia global en el mercado de telefonia para
el hogar de Pronto para competir con Allo. A cambio, Pronto tendria la posibilidad de investigar
oportunidades potenciales de ingresar al mercado de telefonia para el hogar de América del Sur.
Lamentablemente, Pronto puede comprometer su participacion en la empresa conjunta
(joint venture) Unicamente por un afo, lo que puede no dar suficiente tiempo a Ansell para
competir eficazmente con Allo.

e Como tercera opcion, Ansell podria ampliar su base de clientes haciendo llegar sus servicios a
las zonas rurales del pais, donde ni A//o ni otros competidores operan de momento. Ansell esta
desarrollando un servicio nuevo denominado “Rural Ansell”, para cubrir las necesidades de este
segmento de mercado promisorio. No obstante, el financiamiento limitado con que cuenta la
empresa puede poner en peligro esta alternativa.

(Esta pregunta continua en la siguiente pagina)
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(Pregunta 5: continuacion)

(a)

(b)

(©)

(d)

Defina los siguientes términos:
(1)  cultura corporativa
(1) deseconomias de escala.

Explique dos razones para el crecimiento de las empresas multinacionales
de telecomunicaciones en el mercado nacional de telefonia para el hogar de
Uruguay desde 2005.

Analice las consecuencias de los choques entre los estilos de liderazgo si se
produce una fusioén de Ansell y Ronaldo (primera opcion).

Discuta la segunda y la tercera opcion a disposicion de Ansell.

[2 puntos]

[2 puntos]

[6 puntos]

[6 puntos]

[9 puntos]
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