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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.

Seccién A Descriptor de nivel
Q1 | Q2 | Q3
(b) | (b) | (b)
Puntuacién
0 El trabajo no alcanza ninguno de los niveles especificados por los
descriptores que figuran a continuacion.
1-2 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.

34 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.

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

1-2

e Escasa comprensién 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.

3-4

e Cierta comprension 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 mencioén del nombre de una o mas personas o de la
organizacion.

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.

7-8

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.

Buena referencia al material de estimulo.

e Indicios sélidos de una respuesta equilibrada.

e L os juicios son pertinentes pero no siempre estan bien
fundamentados.

9-10

e Buena comprensién 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
extensioén 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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Seccion A

(@) Resuma dos beneficios para MM de la contratacion de servicios externos
(outsourcing) para la gestién de recursos humanos (lineas 59-62). [4]

Posibles beneficios:

e Los empleados de MM no son especialistas en la gestion de recursos humanos. Sus
conocimientos incluyen el marketing, disefio y comunicaciones, pero no sobre HRM. La
subcontrataciéon de recursos humanos significa que pueden concentrarse en su negocio
principal y dejar que los especialistas de una agencia de recursos humanos se ocupen de
todas las tareas de recursos humanos (contratacion, contratos, etc.)

¢ A medida que MM se vuelve mas internacional, la gestion de recursos humanos se vuelve mas
compleja y requiere mucho conocimiento avanzado de recursos humanos, ya que las leyes
laborales varian de un pais a otro, por ejemplo, entre el Reino Unido y la India (sobre
condiciones laborales, derechos de los trabajadores, etc.).

e La subcontratacion de HRM ayudara a MM a lidiar con situaciones dificiles, que podrian
resultar costosas (e incluso dar una mala imagen de MM a las partes interesadas externas), por
ejemplo, si son llevados a los tribunales por empleados insatisfechos, como los que se sienten
intimidados por Claire.

¢ Cuando tengan preguntas sobre recursos humanos, por ejemplo, sobre planes de pago o
vacaciones, los empleados de MM se beneficiaran de trabajar con especialistas en recursos
humanos: esto ayudara a la comunicacion, lo que es mejor para la empresa.

e Reduccion de costos. MM no tiene que contratar especialistas de recursos humanos.

e Puede dar a lugar en la consistencia del las operaciones de recursos humanos.

Acepte todo otro beneficio pertinente.
Al puntuar, considere 2 + 2.

Otorgue [1] por la identificacion de cada beneficio apropiado y [1] adicional por
algo de descripcion en contexto. Otorgue un maximo de [2] por cada beneficio
descrito.

(b) Explique como se ha diferenciado MM.[6]

Esta pregunta evalua el conocimiento y comprension de la diferenciaciéon de los candidatos, tanto
en general (qué significa, como se puede lograr) como en el caso especifico de MM.

Las empresas se diferencian de sus competidores de muchas formas, como, por ejemplo:

* a través de sus productos (punto de venta uUnico/proposicion unica de vent de sus bienes y
servicios), o la gama / cartera de productos que pueden ofrecer a sus clientes;

* a través de sus estrategias de precios (por ejemplo, liderazgo en precios o precios premium);

* a través de las relaciones que construyen con sus clientes (servicio al cliente);

* a través de su reputacion e imagen (marca);

* a través de otros aspectos de marketing, como el embalaje que utilizan o el tipo de promocién y
publicidad que hacen;

* a través de sus objetivos éticos (RSE) y valores particulares que pueden defender;

* a través de su fuerza laboral (por ejemplo, trabajadores creativos talentosos, diversidad cultural);
* a través de sus operaciones (por ejemplo, qué hacen, donde, como);

* a través de sus practicas innovadoras (por ejemplo, R + D que conduce a caracteristicas o
rendimiento de productos particulares);

* a través de sus estrategias (por ejemplo, franquicias, crecimiento internacional, etc.).
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El estudio de caso menciona explicitamente el servicio al cliente, ya que MM “tiene como objetivo
responder a los clientes mas rapidamente que otros en la industria” (linea 65). Hay otros métodos
de diferenciacién implicitos, por ejemplo, MM tiene fuertes objetivos éticos (por ejemplo, aceptar
solo clientes con politicas solidas de igualdad de oportunidades) y valora mucho la diversidad
cultural (por ejemplo, tener contenido multicultural en las estrategias de marketing que crea). Sus
competidores pueden compartir esos mismos objetivos éticos y valorar la diversidad cultural
también. El estudio de caso no proporciona mucha informacion sobre los competidores de MM, si,
esto no es un problema para responder a esta pregunta.

Acepte toda otra explicacion pertinente.

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

Otorgue un maximo de [3] por una respuesta que no contiene conocimiento de
diferenciacion a pesar de tener contexto relevante.

Otorgue un maximo de [3] por una respuesta tedrica sobre la diferenciacion.

Otorgue un maximo de [4] si la respuesta es principalmente descriptiva.
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(@) Con referencia a MM, resuma dos fuentes de financiamiento apropiadas para la
toma de control del estudio cinematografico de la India (lineas 165—169). [4]

Las siguientes cuatro fuentes de financiacion son adecuadas:

* préstamo de capital (es decir, préstamo bancario a largo plazo, hipoteca)

* capital accionario (ya sea a traveés de nuevos accionistas o cambiando el estatus
legal de MM a sociedad an6nima, es decir, que cotiza en bolsa)

* Venture capital / business angels

* subvenciones / subsidios del gobierno indio (para apoyar la IED); esta respuesta es
poco probable pero aceptable

La venta de activos is una fuente apropriada pero no existe el contexto para acreditar.
Puntuar con [1] por una respuesta que incluya la venta de activos y [0] por el contexto.

Otras fuentes no son adecuadas (por ejemplo, ganancias retenidas, leasing,
crowdfunding, overdrafts, créditos comerciales, etc.) y no deben acreditarse.

Al puntuar, considere 2 + 2.

Otorgue [1] por cada fuente apropiada y [1] por aplicacion a los puntos
identificados. Puntuacion maxima: [4].

(b) Explique como podrian haberse evitado los problemas ocasionados por Clare
(lineas 98-114) mediante un sistema de evaluacién formal. [6]

Las respuestas deberan demostrar conocimientos de por lo menos uno de los
siguientes métodos de evaluacion:
e Evaluacion formativa
e Evaluacion sumativa
¢ Retroalimentacion de 360 grados
e Autoevaluacion

Se aplican tanto a Clare como tasadora (Claire evaluando a su personal) como a Clare
como tasadora (Clare la evalua su propio gerente de linea). Los problemas causados
por Clare deberian haberse identificado antes, antes de que se convirtieran en un
conflicto en el que los empleados pidieron que se despidiera a Clare por acoso (linea
99).

A Clare aparentemente le molestaba el hecho de que el personal de su departamento
acudiera a su propio gerente de linea para quejarse de ella a sus espaldas, sin
decirselo directamente. Un sistema de evaluacion formativa puede haberla hecho
consciente de los problemas antes, si hubiera preguntado regular y formalmente a su
personal sobre su trabajo y su progreso. Por supuesto, es posible que se hayan
mostrado reacios a decirle la verdad, por lo que una evaluacion de 360 grados, con
comentarios anénimos de su personal sobre su propio desempefio, podria haberla
hecho consciente del alcance de su insatisfaccion y de sus sentimientos de
intimidacion.

De manera similar, una evaluacion sumativa de Clare (por su propio gerente de linea)
podria haber identificado no solo los resultados positivos de Clare (“La satisfaccion del
cliente es muy alta y algunas de las estrategias de marketing disefiadas por el equipo
de Clare han ganado premios”, linea 90), sino también areas de mejora, por ejemplo,
sobre como, como lider, refleja los valores fundamentales de MM.
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Dicho esto, no es seguro que los sistemas formales de tasacion (appraisal) hubieran
evitado todos los problemas: la forma en que Clare reaccion6 cuando se enter6 de los
sentimientos de su personal ("fue grosera con ellos, bloqued sus aumentos salariales y
los amenaz6 con trabajos menos interesantes” linea 98) implica que su estilo
autocratico no esta alineado con los valores culturales de MM. MM “considera
importante que las organizaciones con las que trabaja valoren la libertad de expresion”
(linea); claramente, la propia Clare no cree que esto se aplique a su personal.

Acepte toda otra explicacion.
Se debe puntuar segun las bandas de puntuacion de la pagina 3.
Otorgue un maximo de [3] por una respuesta tedrica.

Otorgue un maximo de [4] si la respuesta es principalmente descriptiva.
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Resuma dos motivos por los que MM podria trasladar todas sus operaciones a
Bengaluru (lineas 141-163). [4]

La respuesta es sobre el traslado a bangaluru y no a la India.

Algunos motivos posibles:

o Rapido crecimiento de MM en la India. El 60% de los negocios seran de las
oficinas en la India para 2025.

Exito de la oficina en Bengaluru

Excelentes instalaciones de informatica en Bengaluru

Alquileres mas bajos en Bengaluru

Dotacion de personal potencial sumamente capacitada en Bengaluru
(Persistencia de las incertidumbres en el Reino Unido con relacion al Brexit:
no aparece en el caso, pero es un contexto razonable)

Al puntuar, considere 2 + 2.
Acepte todo otro motivo pertinente.

Otorgue [1] por cada motivo identificado, hasta [2]; para cada factor identificado,
otorgue [1] adicional por una aplicacion apropiada al estimulo.

Puntuacién maxima: [4].

Explique en qué sentido el contrato que se propone con el Pais X puede entrar
en conflicto con los objetivos éticos de MM (lineas 130-140). [6]

La ética de MM incluye la eleccion del cliente. MM tiene una posicién muy firme
respecto de lo siguiente:

e |gualdad de oportunidades

Huella de carbono

Libertad de expresion

Explotacién de los empleados

Diversidad cultural

El contrato que se propone supone un riesgo para esta posicién ética de MM
porque el Pais X ha sido acusado de lo siguiente:

e Abusos a los derechos humanos (contra la igualdad de oportunidades y la
diversidad cultural)

Arresto de periodistas por criticar al gobierno (libertad de expresion)
Persecucion de personas por sus creencias religiosas (diversidad)

Hacer poco por reducir la pobreza (igualdad de oportunidades)

Hacer poco por mejorar su historial de desempefio ambiental (huella de
carbono)

El contrato propuesto podria afectar negativamente la reputaciéon de MM. MM ha trabajado
mucho para desarrollar su perfil y credibilidad como empresa ética, pero esta imagen podria
dafarse. Esto podria tener implicaciones negativas para los contratos futuros, ya que es posible
que algunos clientes actuales ya no quieran estar asociados con MM. Este puede ser el caso de
algunas ONG que hacen campafia especificamente por los derechos humanos o la huella de
carbono, y cuyas propias politicas de RSE (CSR) pueden impedirles trabajar con una agencia
que no comparte constantemente los mismos valores. Ademas, el pais X ha “arrestado a
periodistas por criticar al gobierno” (linea 121) - con el contrato, MM podria dar la impresién de
que aprueba tales practicas, y algunos periodistas podrian crear una campafa negativa contra
MM, sugiriendo que sus afirmaciones éticas son soélo una cortina de humo destinada a
conseguirles mas contratos y mas beneficios.
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Acepte toda otra explicacion pertinente.
Se debe puntuar segun las bandas de puntuacioén de la pagina 3.
Otorgue un maximo de [3] por una respuesta.

Otorgue un maximo de [4] si la respuesta describe la ética de MM y el contrato
propuesto pero carece de desarrollo y profundidad.
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(b)
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Seccién B
Defina el término punto de venta tnico/proposicion unica de venta. [2]
El punto de venta unico/la proposicion unica de venta es la caracteristica o las
caracteristicas que hacen que un producto o servicio sea diferente (o se
diferencia) de otros productos similares que ofrecen los competidores.
El producto o servicio es el que tiene el punto de venta unico, no la empresa.
Los candidatos no necesitan usar contexto, pero no penalizar si se usa.

Otorgue [1] por cierta comprension.

Otorgue [2] por una clara comprension. No se espera que la respuesta de los
alumnos coincida exactamente en su redaccion con lo expresado mas arriba.

(i)  Calcule el periodo/plazo de cobro de MM al cierre de 2020 (muestre la
totalidad del mecanismo). [2]

Deudores « 365

indice del periodo/plazo de cobro =
Ingresos por ventas

= 16 365
146

= 40 dias (Se aceptara 40 sin la unidad)
Otorgue [2] por la respuesta correcta (acepte el redondeo).
Otorgue [1] por un intento o si la respuesta correcta habla de $m o millén.

El 2020 es un afio bisiestro se aceptara 16/146 x 366 = 40.11 dias.
Otorgue [1] si el candidato usa correctamente los datos del 2019. (e.qg.
18/175 x 365 = 37.54 dias)

No recompense si el alumno solo presentd la formula.

(i)  Expligue un método que MM podria utilizar para mejorar su liquidez. [2]

¢ Reducir algunos de los costos (aumentos de sueldo planificados, pagos
a los directores, marketing)

Reemplazar los sobregiros con préstamos a mas largo plazo

Disminuir los términos del crédito a los clientes

Cambiar los términos del crédito con los proveedores

Mejorar el control de existencias; por ejemplo, reducir los niveles de
existencias

e Aumentar las ventas

e Vender activos no usados, pero esto es improbable

Métodos que cambien o mejoren el indice de liquidez corrente se podran
puntuar. Los métodos sugeridos tendran que mejorar la liquidez.

Algunos métodos —como el factoraje de deuda y el uso de caja para
reducir los sobregiros — pueden mejorar el flujo de caja pero no mejoran la
liquidez, por lo que no se deben recompensar con puntos.
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Otorgue [1] por la identificacion de un método y [1] por una explicacién en
contexto.

Acepte todo otro motivo razonable.

(c) Explique cdmo el elemento “personas” de la mezcla ampliada de marketing ha influido en la
estrategia de marketing de MM. [4]

(d)

Las influencias pueden incluir:

Capacitacion

Aspectos de la venta personal

Altos niveles de servicio al cliente

Ayuda a los clientes

Trabajo en estrecha colaboracion con los clientes
Servicio posventa

Acepte todo otro motivo pertinente.

Los candidatos deben demostrar que el elemento tiene un impacto en la
estrategia de marketing de MM.

p-ej. una mejor formacién puede conducir a un mejor servicio al cliente, lo que
ayudaria a la comercializacion y generaria la posibilidad de cobrar precios mas
altos.

p.ej. Un mejor servicio posventa puede generar una reputacion mas solida que
lleve a mayores ventas / mayor participacion en el mercado, efc.

Los candidatos no necesitan definir especificamente el elemento de personas
del marketing mix extendido, pero deben mostrar comprension.

Otorgue [1] por una explicacion del elemento “personas” de la mezcla de
marketing y [1] por una influencia adecuada. Otorgue [2] por la aplicacion o el
contexto. Puntuacion maxima total: [4].

Discuta como las diferencias culturales dentro de MM pueden influir en las
relaciones entre empleadores y empleados. [10]

El factor clave es que la empresa tiene oficinas en el Reino Unido y la India, y
clientes en todo el mundo.

En el Reino Unido, los empleadores podrian:

e Crear entornos competitivos.

Dar responsabilidad a los empleados.

Esperar competencia.

Ser mas flexibles con los contratos, incluidos los contratos de empleo.

Esto podria implicar contratos a corto plazo, uso del dinero como motivador,

recompensas a la iniciativa y asuncion de responsabilidades.

Esto daria lugar a estructuras flexibles e informalidad.

e Podria repercutir sobre el estilo de liderazgo, que tiene menos probabilidades
de ser autocratico que de ser de otro estilo.

e Podria repercutir sobre las negociaciones entre empleadores y empleados:
mas dificiles.

En la India, los empleadores podrian:
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e Tener que gestionar a personas provenientes de una gran variedad de

culturas regionales.

Hacer hincapié en el trabajo en equipo.

Establecer estructuras jerarquicas.

Esperar formalidad.

Esto podria implicar estructuras formales y claras divisiones de la

responsabilidad. Probablemente el dinero sea menos importante como factor

de motivacion. La iniciativa individual sera menos marcada.

e Esto podria repercutir en los estilos de liderazgo, que tienen mas
probabilidades de ser autocraticos.

Se espera que las respuestas se enfoquen en la evidencia del caso que se
encuentra en la seccion B pero se aceptara el uso de informacion de todo el
estimulo.

Candidatos podran enfocar su respuesta en las diferencias culturales de los
duefios, pero el contexto podria ser limitado.

Las respuestas deberan demostrar el impacto de las diferencias culturales en las
relaciones entre empleadores y empleados

Acepte toda otra discusion pertinente.
Se debe puntuar segun las bandas de puntuacion de la pagina 4.

Por una respuesta sin ningun uso efectivo del contexto (respuesta tedrica),
otorgue un maximo de [3].

Por una respuesta que no demuestra el impacto de las diferencias culturales en
las relaciones entre empleadores y empleados otorgue un maximo de [4]

Otorgue [4] por una respuesta en la que se compara con una lista sin desarrollo.

Por una respuesta desbalanceada o que solo se ocupe de un pais o solamente
analiza las ventajas, otorgue un maximo de [6].

Si se consideran ambos lados del argumento, pero solo en forma descriptiva,
otorgue un maximo de [6].

Si se consideran ambos paises y se hace un buen uso de las pruebas objetivas
—en patrticular de la seccién B—, pero no se ofrece ninguna conclusion o
evaluacioén efectiva, oforgue un maximo de [8].

Para obtener [10] puntos, el alumno debe presentar una comparacion o
evaluacion plenamente respaldada, con buen uso de las pruebas objetivas, en
particular de la seccion B.






