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SECCION A

Conteste una pregunta de esta seccion.

1.

Mitsubishi Motors

Durante las décadas de 1970 y 1980, la multinacional automotriz Mitsubishi Motors construy6 gran
parte de su base de clientes en el sudeste asiatico. Cuando, a fines de los afios noventa, la economia
del sudeste asiatico experimentd una subita desaceleracion, Mitsubishi Motors sufrio una caida en las
ventas. Otras automotrices japonesas, como Toyota y Honda, compensaron la reduccion en las ventas
en Asia con incrementos en las ventas en los Estados Unidos, pero Mitsubishi Motors tenia en ese
pais una cuota de mercado reducida. Asi, la turbulencia en la economia del sudeste asiatico tuvo una
repercusion mayor para Mitsubishi Motors que para otras automotrices y empresas multinacionales.
En 1997, la empresa sufri6 las peores pérdidas de su historia.

En el afio 2005, Mitsubishi Motors hizo publica una declaracion de la vision: “Tenemos el compromiso
de proporcionar a nuestros valiosos clientes y a nuestra comunidad el maximo placer y la maxima
seguridad al conducir, sin excepcion”.

En 2006, después de afios de escasas inversiones y de pérdidas frecuentes, la empresa introdujo el
automovil Kei, el primer modelo nuevo de Mitsubishi Motors en 29 meses, que resultd premiado.
Asimismo, la empresa desarrolld y presentd en el mundo entero una nueva version del vehiculo
utilitario deportivo Outlander.

Elementos seleccionados de la cuenta de pérdidas y ganancias y del balance de Mitsubishi Motors.

Ejercicio cerrado al Ejercicio cerrado al
31 de marzo de 2004 31 de marzo de 2007
(millones de yenes) (millones de yenes)
Costo de los bienes vendidos 2160 1789
Activo corriente 869 1061
Pasivo corriente 1567 1111
Gastos 574 405
Activo fijo 1160 719
Pasivo no corriente 432 360
Ingresos ajenos a la explotacion 0 0
Reservas (del balance) 17 156
Ingresos por ventas 2519 2203
Capital accionario 13 153

[Fuente: adaptado de Times of Oman, 14 de noviembre de 2007]

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

(a)

(b)

(c)

(d)

8809-5030

Defina los siguientes términos:

(1)  cuota de mercado

(1) empresa multinacional.
Explique el valor de una declaracion de la vision para Mitsubishi Motors.

Calcule los siguientes valores de Mitsubishi Motors para los anos 2004 y 2007:
(i) indice de endeudamiento/apalancamiento
(i1) margen de ganancia bruta

(ii1) margen de ganancia neta.

Utilizando el andlisis de indices y demas informacion financiera pertinente,
analice los cambios producidos en la situacion financiera de Mitsubishi Motors
entre 2004 y 2007.

[2 puntos]
[2 puntos]

[4 puntos]

[2 puntos]
[2 puntos]

[2 puntos]

[6 puntos]

Véase al dorso
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2.  Niekerk Manufacturing

Niekerk Manufacturing, una sociedad limitada ubicada en las afueras de Montevideo, Uruguay,
fabrica pequefios tubos de aluminio para empresas de diversas industrias. Los tubos se fabrican
siguiendo las especificaciones del cliente. La buena reputacion de Niekerk Manufacturing condujo
a un aumento en las ventas en los Ultimos afios, por lo que la empresa opera ahora al 100% de
su capacidad. Jan Niekerk, el propietario, debe incluso rechazar pedidos cuando llegan demasiados
al mismo tiempo. Niekerk teme que esto esta dando a sus competidores la oportunidad de aumentar
sus ventas, y esta considerando ampliar la fabrica.

En 2005, los ingresos por ventas fueron de $4 500 000.

Fabrica actual ($) Fabrica ampliada ($)
Costo fijo por afio 350000 570000
Costos variables por tubo 4.5 4,25
Precio de venta por tubo 5 5

Para financiar la propuesta de ampliacion e incrementar las economias de escala,
Niekerk Manufacturing debera obtener financiamiento por un monto importante. La fabrica
ampliada con todo el equipo adicional tendra una capacidad de 1600000 tubos al afio. Jan Niekerk
no prevé que las instalaciones ampliadas comiencen a operar de inmediato al total de
su capacidad, pero cree que es mejor llevar adelante la expansion ahora, en lugar de construir una
segunda fabrica pequena y, en unos afios, una tercera.

(a) Defina los siguientes términos:

(1)  sociedad limitada [2 puntos]

(1) economias de escala. [2 puntos]

(b) Elabore un grafico de punto de equilibrio para Niekerk Manufacturing,
con todos los rotulos correspondientes, reflejando su capacidad actual (antes de
la ampliacion). [6 puntos]

(c) Suponiendo que Niekerk Manufacturing venda 1200000 tubos en el primer afio
de la fabrica ampliada, calcule:

(1) la ganancia neta [2 puntos]

(i1)) el margen de seguridad. [2 puntos]

(d) Analice dos fuentes de financiamiento apropiadas para financiar la ampliacion
de la fabrica y todo el equipo adicional. [6 puntos]
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SECCION B

Conteste dos preguntas de esta seccion.

3.

Road Trip Wizard

LeisureLogix es una empresa de tecnologia independiente. Poco tiempo atras, introdujo un
programa para viajes que funciona en linea, denominado Road Trip Wizard (“asistente para viajes
por carretera”). El programa prepara itinerarios personalizados para quienes viajen en automovil,
basandose en sus intereses y las preferencias para el viaje, por ejemplo, vacaciones romanticas,
viajes de trabajo o vacaciones familiares. El itinerario incluye mapas, indicaciones para el conductor,
atracciones turisticas y hoteles. Si se hacen reservas utilizando Road Trip Wizard, se obtienen
descuentos.

Road Trip Wizard desarroll6 este programa porque los estudios de mercado indicaban lo siguiente:

o ¢l 88% de los viajes de placer en los Estados Unidos se hacen por carretera

e ¢l mercado en linea se centra principalmente en los viajes en avion

e las reservas en linea de productos turisticos estdn perdiendo adeptos: el afio pasado, un 9%
menos de estadounidenses reservaron sus viajes en linea, en comparacion con los afios anteriores,
pues estan cansados de perder dos o tres horas intentando encontrar la linea aérea, el hotel o el
paquete de vacaciones que satisfaga sus necesidades

¢ los viajeros que conducen constituyen un segmento de mercado menos rentable que el de quienes
viajan en avion

e ¢l 85% de quienes viajan por carretera en los Estados Unidos reservan hoteles de categoria
intermedia o costosos.

Se promoverd Road Trip Wizard entre los consumidores de los Estados Unidos a fin de capturar
nuevos segmentos de mercado y de cubrir una brecha importante en el negocio de los viajes en linea,
que obtiene ingresos cada vez mayores pero con menos clientes.

[Fuente: adaptado de The New York Times, 29 de octubre de 2007, y http://www.eyetravel.com/, 26 de octubre de 2007]

(a) Defina el término segmento de mercado. [2 puntos]

(b) (1) Explique de qué modo el negocio de los viajes en linea puede obtener
“ingresos cada vez mayores pero con menos clientes”. [2 puntos]

(1)) Explique dos técnicas de investigacion primaria que LeisurelLogix podria
haber utilizado para obtener la informacion de sus estudios de mercado. [4 puntos]

(c) Con referencia a Road Trip Wizard, analice la utilidad de la segmentacion
de mercado. [5 puntos]

(d) Discuta estrategias promocionales que LeisureLogix podria aplicar para
incrementar el uso de Road Trip Wizard por parte de consumidores
estadounidenses. [7 puntos]

8809-5030 Véase al dorso
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Mattel y la fabricacion en China

Mas de dos tercios de los 800 millones de juguetes que Mattel produce cada ano se fabrican
en China, pais especializado en la fabricacion de bajo costo. Muchas empresas occidentales,
al igual que Mattel, hacen negocios en China para reducir sus costos. Sin embargo, en el afio 2007,
Mattel tuvo que retirar del mercado una gran cantidad de juguetes fabricados en China porque
presentaban defectos y eran peligrosos. Una encuesta reveld que ahora, debido a los casos en
que se retiraron productos del mercado, casi el 40% de los consumidores britanicos tiene menos
probabilidades de adquirir juguetes fabricados en China.

Pese a que Mattel espera que los fabricantes chinos adhieran a sus normas de seguridad y garantia
de la calidad, el gobierno chino cumple una funcion limitada en la supervision de las fabricas.
En consecuencia, Mattel misma debe hacerse responsable de comprobar el cumplimiento de las
normas de seguridad y calidad en fabricas que no son de su propiedad.

Algunas empresas occidentales con operaciones comerciales en China consideran que tienen la
responsabilidad social de asegurarse de vender juguetes que satisfagan las normas de seguridad
y calidad. No obstante, muchos directivos occidentales que trabajan en China afirman que el
nivel directivo superior, con oficinas en Europa o América, muchas veces no quiere oir hablar de
los problemas, sino inicamente contratar la fabricacién de productos a bajo costo.

Numerosos analistas de negocios creen que el hecho de que China se centrara en la fabricacion
de grandes volumenes a bajo costo funcion6 bien en la fase inicial de la expansion econdmica
del pais. Por otra parte, estos analistas sostienen que las empresas chinas deberian centrarse ahora en
la calidad, a riesgo de que el crecimiento del pais se resienta. Esta tendencia se ha manifestado ya con
la aparicion de empresas chinas que compiten en niveles superiores de tecnologia y aprovechan las
economias de escala. Tales empresas, en algunos casos, tienen sucursales y fabricas en el exterior.

[Fuente: adaptado de “Plenty of blame to go around”, The Economist, 27 de septiembre de 2007]

(a) Defina el término garantia de la calidad. [2 puntos]

(b) Distinga entre dos puntos de vista diferentes que las empresas, por ejemplo
Mattel, pueden adoptar con respecto a su responsabilidad social en el &mbito
internacional. [6 puntos]

(c) Examine una oportunidad y una amenaza para Mattel de hacer negocios
en China. [5 puntos]

d) Discuta dos posibles areas de conflicto entre los grupos de intereses de Mattel
p grup
que puedan surgir como consecuencia de hacer negocios en China. [7 puntos]
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Casas Carreras

Paolo Carreras, quien en 1950 fundé Casas Carreras, tenia la vision de llegar a ser el mayor
comerciante minorista de Brasil. Paolo condujo su empresa de manera sumamente autocratica.
Casas Carreras siempre tuvo una estructura organizacional jerarquica. Invariablemente, se esperaba
que los gerentes consultaran con Paolo las decisiones importantes. En consecuencia, la toma de
decisiones era lenta, y los vendedores se quejaban de que rara vez se hacian llegar sus ideas al nivel
gerencial superior.

Para el afio 2001, Casas Carreras habia llegado a ser la mayor cadena minorista de Brasil.
Dado que muchos de los articulos que vende Casas Carreras son electrodomésticos grandes
(como cocinas, heladeras y lavarropas), un factor determinante que impulso este crecimiento fue la
mayor disponibilidad de tarjetas de crédito al alcance de la mayoria de los brasilefios. Sin embargo,
en los ultimos afios, el ritmo del crecimiento de las ventas de Casas Carreras ha experimentado
una desaceleracion.

Paolo fallecio en el afio 2006, y su hija Suzanna hered6 la propiedad de la empresa. Suzanna considera
que la empresa es demasiado burocratica: piensa flexibilizarla y darle mas capacidad de respuesta a
las necesidades del mercado. Ella cree que los gerentes no tienen suficientes incentivos, y propone
ofrecerles mas libertad a través de una estructura organizacional mas plana. De este modo,
tendran mayor independencia, siempre que alcancen las metas de ingresos y ganancias.
Suzanna propone que un gerente de tienda esté facultado para reducir los precios hasta en un 10 %,
y un gerente regional, hasta en un 25 %, sin consultar a la gerencia ejecutiva.

En la actualidad, los vendedores reciben un salario mensual de $350. Suzanna desea reducir el salario
mensual a $200 (el salario minimo que establece la ley), pero dar al mismo tiempo a los vendedores
la capacidad de aumentar sus ingresos con una comision del 5% sobre las ventas. Como resultado,
un vendedor promedio podria ganar $500 al mes.

(a) Defina el término comision. [2 puntos]

(b) (1) Explique de qué modo la mayor disponibilidad de tarjetas de crédito
permitio a Casas Carreras aumentar sus ventas. [2 puntos]

(ii)) Comente dos causas de los problemas de comunicacién resultantes del
estilo de liderazgo autocratico de Paolo. [4 puntos]

(c) Analice una ventaja y una desventaja de modificar la organizacion de
Casas Carreras llevandola de una estructura jerarquica a una estructura plana. [5 puntos]

(d) Evalue las repercusiones del mecanismo de pago propuesto para los vendedores
sobre su satisfaccion en el puesto de trabajo, su motivacion y su productividad. [7 puntos]
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