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Las bandas de puntuaciones y los criterios de evaluacién de las pags. 3 a 4 deberan
usarse cuando asi lo indique el esquema de calificacion.

Seccion A

Q1 | Q2 | Q3
(b) | (b) | (b)

Puntuacion

Descriptor de nivel

0

El trabajo no alcanza ninguno de los niveles especificados por los
descriptores que figuran a continuacion.

e Escaso conocimiento y comprension de los temas pertinentes y de las
herramientas (cuando corresponda), técnicas y teorias de gestion
empresarial.

e Escaso uso de la terminologia de gestion empresarial.

Escasa referencia al material de estimulo.

3-4

e Descripcion o analisis parcial de algunos temas pertinentes con cierto
uso de las herramientas (cuando corresponda), técnicas y teorias de
gestion empresarial.

e Cierto uso de la terminologia adecuada.

o Se hace cierta referencia al material de estimulo, mas alla de la sola
mencion del nombre de una o mas personas o de la organizacion.

e En el extremo inferior de la banda de calificacion, las respuestas son
en su mayoria tedricas.

5-6

e Analisis de los temas pertinentes con buen uso de las herramientas
(cuando corresponda), técnicas y teorias de gestion empresarial.

e Uso de terminologia adecuada en toda la extension de la respuesta.

e Uso eficaz del material de estimulo.
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Seccion B
Q4 (d)

Puntuacion

Descriptor de nivel

0

El trabajo no alcanza ninguno de los niveles especificados por los
descriptores que figuran a continuacion.

e Escasa comprension de las exigencias de la pregunta.

e Se explican o aplican escasas herramientas (cuando corresponda),
técnicas y teorias de gestion empresarial, y falta terminologia de la
asignatura.

e Escasa referencia al material de estimulo.

34

e Cierta comprensioén de las exigencias de la pregunta.

e Se explican o aplican ciertas herramientas (cuando corresponda),
técnicas y teorias de gestion empresarial pertinentes, y se usa cierta
terminologia adecuada.

e Se hace cierta referencia al material de estimulo, pero a menudo no va
mas alla de la mencién del nombre de una 0 mas personas o de la
organizacion.

5-6

e Comprension de la mayoria de las exigencias de la pregunta.

e Se explican y aplican herramientas (cuando corresponda), técnicas y
teorias de gestion empresarial pertinentes, y se usa terminologia
adecuada la mayor parte del tiempo.

e Se hace cierta referencia al material de estimulo, mas alla de la sola

mencion del nombre de una o mas personas o de la organizacion.

Ciertos indicios de una respuesta equilibrada.

Algunos juicios son pertinentes pero no estan fundamentados.

Buena comprension de las exigencias de la pregunta.

Se explican y aplican bien las herramientas (cuando corresponda),
técnicas y teorias de gestion empresarial pertinentes, y se usa
terminologia adecuada.

e Buena referencia al material de estimulo.

Indicios sélidos de una respuesta equilibrada.

e Los juicios son pertinentes pero no siempre estan bien
fundamentados.

9-10

e Buena comprension de las exigencias de la pregunta, incluidas las
implicaciones (cuando corresponda).

e Se explican con claridad y se aplican con un fin determinado las
herramientas (cuando corresponda), técnicas y teorias de gestion
empresarial pertinentes, y se usa terminologia adecuada en toda la
extensién de la respuesta.

e Uso eficaz del material de estimulo de un modo que refuerza
significativamente la respuesta.

e Indicios de equilibrio en toda la extension de la respuesta.

e Juicios pertinentes y bien fundamentados.
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(b)
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Seccion A

Con referencia a MM, describa dos caracteristicas de una fusion (lineas 24-26). [4]

Las respuestas pueden incluir:

¢ Dos 0 mas empresas se unen (en este caso, Chilminy MM).

e Elresultado es otra empresa unica y distinta, que en este caso conservaria el
nombre de Megamin Mining.

o El directorio se compone de personas de ambas empresas (en este caso, los
dos bisnietos, los tres accionistas chilenos y los dos representantes de los
trabajadores).

e En general, las fusiones tienen lugar en términos amistosos (en este caso, fue
fruto de un acuerdo).

o Este tipo de expansion se produce cuando dos empresas se integran
uniéndose y formando una empresa mas grande, combinada. Los propietarios
de las dos empresas acuerdan unir sus firmas para crear una sola.

e Pueden aprovechar las sinergias.

Acepte toda otra descripcion razonable.
Otorgue [1] por cada caracteristica hasta un total de [2].
Otorgue [1] por poner la caracteristica en contexto, hasta un total de [2].

Explique las estrategias empleadas por MM para lograr sostenibilidad. [6]

La sostenibilidad tiene tres dimensiones: Sostenibilidad ambiental (ecoldgica),
sostenibilidad social y sostenibilidad ecolégica.

Sostenibilidad ambiental (ecoldgica)

La mayoria de las estrategias de MM se relacionan con la sostenibilidad

ambiental e incluyen:

¢ Compensacion de emisiones de carbono

e Apoyo a la investigacion para reducir las emisiones dafinas

¢ Revision de las propias practicas de MM para conseguir métodos de
produccion con mayor eficiencia energética

o Mejores objetivos

¢ Nuevas politicas ambientales

e Cambio al litio para los automdviles eléctricos

Sostenibilidad social

¢ “MM esta reduciendo sus operaciones en Alberta en respuesta a las
preocupaciones canadienses sobre el impacto de la industria en los pueblos
(indigenas) de las primeras naciones” (lineas 69-71)

¢ |gualdad de las condiciones de trabajo y otras practicas de empleo en diferentes
paises (incluidos temas de seguridad y pago en Egipto): no existe una estrategia
clara, sin embargo, “la junta directiva de MM esta preocupada”
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Sostenibilidad econdmica:

e Para lograr la sostenibilidad econémica, MM se diversificé mucho a lo largo de los
afos (por ejemplo, cuando invirtieron y se expandieron en propiedades,
especialmente en la division hotelera).

o Con respecto a los problemas actuales con la division hotelera (que no parece
econdmicamente sustentable), MM esta “realizando una investigacion de mercado
primaria para ayudar a identificar métodos para aumentar las reservas de hoteles”
(lineas 95-96).

¢ Con respecto a la mina egipcia (que esta operando con pérdidas y no es
economicamente sostenible), MM aun no cuenta con ninguna estrategia, pero “MM
esta explorando opciones para reducir sus costos” (Linea 126)

Accepte cualquier otro punto razonable sobre las estrategias de sostenibilidad de MM.

La explicacién o el analisis deben desprenderse de la discusion de estos puntos en
relacion con la situacién en la que se encuentra MM.

Se debe puntuar segun las bandas de puntuacion de la pagina 3.

Otorgue un maximo de [3] puntos por una respuesta tedrica o por solo explicar una
estrategia.

Otorgue un maximo de [5] puntos si la explicacion de dos estrategias 0 mas es
principalmente descriptiva, pero en contexto.



(a)

(b)
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Describa una ventaja y una desventaja para MM de la descentralizacion
(lineas 51-52).

Descentralizacion: delegacion de la toma de algunas decisiones a los gerentes
de segundo nivel; en este caso, a las empresas subsidiarias.

Ventajas:

¢ Latoma de decisiones se delega a las minas (operaciones, salarios,
contratos) y a los hoteles (precios y menus).

¢ No todas las decisiones se descentralizan (en este caso, las decisiones
estratégicas siguen en manos de la junta directiva).

o Enfoque mas concentrado en las actividades principales.

e Mejor comprension de las cuestiones locales (los hoteles estan en Europa y
pueden tener problemas completamente distintos de los de las minas de
Africa).

Desventajas:

e Latoma de decisiones no es necesariamente estratégica, pues los gerentes
de los hoteles y los gerentes de minas no forman parte del proceso de toma
de decisiones de nivel superior, que queda en manos de la junta directiva.

e Es mas dificil lograr la coherencia de practicas y politicas en los distintos
sitios de trabajo. Los clientes de los hoteles pueden preferir la coherencia.

¢ Es mas dificil lograr el control financiero si los gerentes individuales tienen
mayor autonomia presupuestaria.

e Dado que los contextos y necesidades son diferentes, pueden plantearse
conflictos, o puede aparecer una rivalidad entre divisiones si se comparan
entre ellas al tomar decisiones sobre presupuesto, salarios, empleo,
contratos, etc. (p. ej., los salarios en Canada vs. los salarios en Africa).

Acepte toda otra ventaja/desventaja razonable.

Otorgue [1] por cada ventaja y [1] por cada desventaja, hasta un total de [2].
Otorgue [1] por poner en contexto cada ventaja y [1] por poner en contexto cada
desventaja, hasta un total de [2].

Explique cémo podria MM reducir los conflictos con los grupos de interés en
relacion con su mina de oro en Egipto (lineas 121-126).

Las cuestiones relacionadas con los grupos de interés pueden incluir:

e Gerentes: problemas técnicos, cuestiones de seguridad, riesgo de
inundaciones. Esto seran dificiles de gestionar, y habra conflictos con los
empleados que amenazan hacer huelga. Los costos, entonces, repercutiran
en los accionistas a través de los precios mas bajos.

e Empleados: amenazas de huelgas por la paga y otros problemas con el modo
de gestion de las minas. Se plantearan conflictos con los propietarios o
gerentes por los gastos.

e Accionistas: querran que se mantengan los dividendos, pero la mina esta
produciendo por debajo del nivel del punto de equilibrio y eso afecta las

ganancias. Querran que se reduzcan los costos y se aumenten las ganancias.

No querran que las cuestiones de seguridad se escapen de las manos, por la
mala publicidad y el impacto en el precio de la accién. Los dividendos
elevados pueden impedir las inversiones y ejercer presion sobre los salarios.
Conflicto con los gerentes o empleados.

e Entre otros grupos de interés cabria mencionar el gobierno (impuestos,
licencias), el publico en general y los grupos de presion, pero estos no tienen
gran incidencia en las minas de oro, por lo que quedan fuera de contexto.

[4]

[6]
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Resolucion de conflictos: la seguridad es importante para todos y debe
resolverse con costos gestionados.

Las huelgas son perjudiciales para los accionistas. Los empleados perderan
remuneracion. Es preciso comunicarse y trabajar para alcanzar una solucion.
Los gerentes tienen que crear un ambiente menos combativo, y encontrar
formas satisfactorias de reducir los costos y resolver los problemas sin
generar descontento en los empleados.

Algunas soluciones posibles:

Identificar por adelantado los problemas técnicos y mejorar los procesos
Idear un plan de mantenimiento para evitar las interrupciones en la
produccion

Invertir mas en seguridad industrial (pero esto aumentara los costos: ¢ posible
conflicto entre gerentes y accionistas?)

Mejorar la motivaciéon de los empleados y la satisfaccion en el puesto de
trabajo, centrando el enfoque en las necesidades de los empleados o quiza
adoptando un programa de recompensas o un seguro de salud (esto
aumentara los costos; ¢ los accionistas estaran contentos con eso?)
Encontrar un modo de mejorar las ventas (buscar nuevos mercados,
segmentos, etc.), reducir los costos o agregar valor a los productos para
aumentar las ganancias.

Acepte toda otra explicacion o aplicacion razonable de los conflictos
relacionados con los grupos de interés.

Se debe puntuar segun las bandas de puntuacion de la pagina 3.

Otorgue un maximo de [2] puntos si la discusion trata solo de un grupo de
interés.

Otorgue un maximo de [3] puntos por una respuesta tedrica.

Otorgue un maximo de [5] puntos si la explicacion es principalmente descriptiva,
pero en contexto.



(a)

(b)
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Describa dos diferencias para MM entre comercializar sus minerales (un producto) y
comercializar sus hoteles (un servicio). [4]

Comercializacién de minerales:

Entre empresas (BTB), por lo que puede que no sea necesario hacer publicidad.
El papel de la promocién no queda claro.

Se trabaja sobre la base de contratos.

Se trabaja sobre la base de los precios de mercado.

El objetivo son otras industrias.

Contratos a largo plazo.

Comercializacién de hoteles:

o De empresas a consumidores (B2C), por lo que la promocién es esencial.

e Algunos tipos de promocion no han funcionado (anuncios en revistas de
turismo, promocioén de precios).

e Los clientes son el publico en general.

¢ El mercado es competitivo pero relativamente estable. Competencia feroz de
Homehol/Airbnb.

Acepte toda otra diferencia razonable.
Otorgue [1] por cada diferencia, hasta un total de [2].
Otorgue [1] por poner la diferencia en contexto, hasta un total de [2].

Explique estrategias que MM podria utilizar para mejorar el flujo de caja de su
mina de paladio en Sudafrica (Tabla 1). [6]

e Demorar el gasto en grandes mejoras: con un mes de demora mejorara el
flujo de caja en el segundo trimestre, pero el tercer trimestre empeorara.

¢ Reducir los términos del crédito para las ventas. Las ventas actuales se
hacen con crédito a 60 dias, lo que es bastante tiempo. ; Qué es lo mas
frecuente en la industria?

e Conseguir un préstamo a corto plazo; sin embargo, esto repercutiria en las
ganancias, la liquidez o el endeudamiento/apalancamiento, y no resolveria el
problema.

e Los salarios no son apropiados para el cambio, como probablemente tampoco
lo sean otros costos.

¢ Investigar formas de repartir los costos de mantenimiento o reducirlos.
¢, Cambio en los términos del crédito?

¢ Incentivar el pago temprano de las facturas.

e Renegociar las opciones de crédito de ser posible, y demorar los pagos a
proveedores lo mas que se pueda.

e Considerar el factoraje de facturas.

La explicacién debe originarse en el grado de pertinencia de las estrategias.
Se debe puntuar segun las bandas de puntuacioén de la pagina 3.

Otorgue un maximo de [2] puntos si solo se elige una estrategia.

Otorgue un maximo de [3] puntos por una respuesta tedrica.

Otorgue un maximo de [5] puntos si la respuesta es principalmente descriptiva,
pero en contexto.



(a)

(b)
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Seccion B
Defina el término produccioén just-in-time (‘justo a tiempo”). [2]

Los candidatos pueden reposder en términos de produccion JIT donde el foco
esta en los procesos que reduzcan el tiempo dentro de los sustemas de
produccion (trabajo en curso) y tiempos de respuesta con proveedores/clientes.
La mencion de la produccion ajustada (del que JIT es una parte) pueded ser util.

Los candidatos también pueden hacer referencia de la gestion de existencias
(materia prima, trabajos en curso, productos terminados) de modo tal que estén
disponibles exactamente cuando se los necesite y no antes. Puntuar con [1] si la
respuesta solamente hace referencia al control de existencias dentro del JIT.

Los alumnos pueden usar “inventario” en lugar de “existencias”.

Otorgue [2] por una definicion completa.

Otorgue [1] por cierta comprension de la produccién justo a tiempo: por ejemplo,
si se menciona la produccion eficiente (lean management, las existencias pero
no la idea de reducirlas a un minimo.

Otorgue un maximo de [1] si la respuesta solamente de enfoca en el JIT control
de existencias.

Con referencia a la Tabla 2, explique un beneficio y una limitacion para MM de
utilizar prondsticos de ventas. [4]

Beneficios:

e Las empresas necesitan planificar, por lo que los pronésticos son importantes.

¢ La industria petrolera ha sido predecible, por lo que es apta para la técnica de
pronésticos de venta, util para MM.

e Latendencia es claramente descendente y MM necesita planificar para tal
situacion.

¢ La demanda de energia es claramente estacional, por lo que no basta con las
tendencias generales.

¢ Mejor planificacion de la dotaciéon de personal: es necesario planificar el
personal.

o Mejor gestion del flujo de caja: considerando los factores relacionados con la
variacion ciclica y estacional.

e Mayor eficiencia, ayuda al departamento de produccion al saber el numero de
bienes que se deben producir y cuando producirlos.

o Mejor seguimiento y deteccidon de cuestiones problematicas (desviaciones),
etc.

Limitaciones:

e Se supone que el futuro es igual al pasado: claramente esto no es asi en vista
de la disminucion inesperada de la demanda; ademas, es mas dificil predecir
a largo plazo (cambio econémico y calentamiento global).

e Los grandes problemas —como las huelgas— pueden afectar las
predicciones.

Otorgue [1] por un beneficio o una limitacioén, hasta un total de [2].
Otorgue [1] por poner cada beneficio o limitacion en contexto —p. €j., referencia
a MM/la tabla— hasta un total de [2].
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Otorgue [3] si la respuesta pone el beneficio y/o la limitacién en contexto pero no
usa el contenido de la informacién expuesta en la Tabla # 2 en relaciéon al

prondstico de ventas de MM.
Solo otorgue [4] si la respuesta usa, explicitamente, el contenido de las tabla # 2

en ralacion al prondéstico de ventas de MM.



(c)
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Con referencia a MM, explique la diferencia entre la gestion de crisis y la
planificaciéon para contingencias. [4]

Planificacién para contingencias: planificar cémo responder a hechos

improbables que representan una amenaza para una empresa.

e Orientada al futuro.

e Es probable que MM tenga planes para cuestiones generales como huelgas,
incendios, inundaciones, terremotos, fallo de los sistemas informaticos.

¢ Se habra reunido informacién pertinente.

¢ Decidir qué problemas tienen un potencial desestabilizador y cuales son
criticos.

e Es probable que los planes se sometan a ensayos y que haga falta
capacitacion.

¢ La planificacién para contingencias se puede usar para mejorar la gestion de
crisis.

Gestion de crisis: el proceso por medio del cual una empresa hace frente a un
hecho de importancia que efectivamente ha sucedido y que representa una
amenaza para la empresa.

e Se trata con una amenaza real, no posible.

e Habra informacion sobre el alcance de la crisis. Por ejemplo, MM puede no
haber planeado que tantos mineros quedaran atrapados bajo tierra en Egipto,
ni la intensidad del terremoto en Chile, como tampoco la reaccion del
gobierno chileno.

e Es posible que la planificacién para el caso de un incendio en un yacimiento
petrolifero no haya tenido el alcance suficiente para un hecho catastrofico.

e Los hechos reales pueden ayudar a la planificacion para contingencias que se
haga en el futuro.

Acepte toda otra diferencia pertinente.
El contexto emerge de cuestiones identificadas en el caso y de la naturaleza de
la empresa.

Otorgue [4] por una clara distincion clara entre las dos con uso efectivo del
contexto.

Otorgue [3] si el alumno ha entendido tanto la gestion de crisis como la
planificacion para contingencias en contexto, pero no ha hecho una distincion
Clara.

Otorgue [2] si hay una clara comprension de las diferencias pero no se usa
contexto, o si el contexto es claro pero no se ha comprendido claramente la
diferencia.

Otorgue [1] por una comprension limitada.



(d)
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Utilizando informacion del estudio de caso y la informacién adicional que se ha
dado arriba, discuta si MM deberia vender sus operaciones de mineria de arenas
asfalticas a JG. [10]

Argumentos a favor de la venta:

¢ Provee financiamiento para la expansion a la mineria de litio, que parece muy
promisoria.

e Hay cuestiones locales con las Primeras Naciones canadienses; esto no es
compatible con los valores éticos de MMy podria acarrear publicidad
negativa. La venta podria mejorar la imagen de la empresa.

e /Es suficiente $50 millones, si ya han gastado $45 millones?

e Tasa de rendimiento promedio (TRP) inferior al promedio.

e MM tiene dificultad para vender el sulfuro, producto derivado de la produccion
de arenas asfalticas.

e ;Qué sucede con el valor actual neto (VAN), de $46 millones? ¢ Es suficiente
$50 millones?

Argumentos en contra de la venta:

¢ La produccion se encuentra al nivel de la capacidad prevista y no tiene
grandes problemas; la situacién es mejor que la de otras operaciones.

e Provee una fuente de ingresos confiable: esto es importante si otros
productos basicos tienen precios fluctuantes.

e Han invertido $15 millones y la mina posiblemente valga mas de $45 millones;
entonces, ;$50 millones es suficiente?

Los empleados de las operaciones de arenas asfalticas se oponen a la venta a
JG

Coclusiones/ juicios

o Depende de la necesidad de los ingresos que genere la venta

e Es suficiente la ganacia de la venta?

o ;Estan en una posicidon de enojar a los empleados?

e ;Quién es el que toma la decisién y cudles son sus puntos de vista?

El juicio final tiene que provenir de los puntos expuestos en la respuesta.

Los candidatos pueden usar informacion de la Seccion A o B pero respuestas
gue se enfoquen en solamente la seccién B podrian carecer de profundidad.

Acepte respuestas alternativas razonables.

Se debe puntuar segun las bandas de puntuacién de la pagina 4.

Otorgue un maximo de [4] por una respuesta puramente tedrica o sin ningun uso
efectivo de material del caso (p. €j., que solo repita el material del caso, sin
desatrrollario).

Otorgue un maximo de [5] por una respuesta desbalanceada.

Otorgue un maximo de [6] si el alumno ha considerado las opciones pero se
observa un uso limitado de los datos, o si se ha presentado un buen analisis de
los datos pero con una consideracion limitada de las cuestiones.

Otorgue un maximo de [8] si se consideran las opciones y hay un buen uso de
los datos pero no se han presentado juicios significativos.






