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AOL — Time Warner

En 2001, la fusion de AOL y Time Warner se consider6 como una vision del futuro; una empresa con
capacidad para ofrecer innumerables amenidades a través de Internet. Todo, desde revistas hasta
series televisivas populares serian accesibles desde los escritorios, las casas y los ordenadores de
mano de la gente. Esta fusion fue un trato de $125 billones que unid la magia de las peliculas de
Hollywood (7ime Warner) con la tecnologia mas avanzada de Internet (AOL). También reunid a dos
empresarios billonarios, Steve Case de AOL y Gerald Levin de Time Warner.

Dos afios después, la empresa formada por la fusion de mayor envergadura del mundo, reportd
unas pérdidas sorprendentes de $110 billones; una suma equivalente a la riqueza total de un pais
de tamafio medio, tal como Irlanda. De hecho, un 75 % de las ventas de AOL-Time Warner ain
provenian de sus negocios basicos tradicionales de editorial, cinematografia y suscripciones a cable.
Las acciones sobrevaloradas en Internet, incluyendo AOL, bajaron dramaticamente a nivel mundial.
Mas perjudicial atin fue el hecho de que los ingresos en muchas areas del nuevo conglomerado fueron
victimas significativas de la descarga ilegal de peliculas y musica a través de sitios de Internet, ja
menudo, provistos por AOL!

Las grandes fusiones casi nunca cumplen su promesa. La investigaciéon muestra que, en la mayoria de
los casos, destruyen el valor que una gestion mas centrada ofrece. Al juntar dos culturas corporativas
muy diferentes, la creatividad iba a resultar sin duda en un choque de imperios y egos. Ahora, AOL
ha admitido que exager6 las ventas en sus cuentas y estd siendo sometida a investigacion criminal.
AOL-Time Warner pasara a la historia como la llama que se extinguié en un tiempo récord.

[Fuente: adaptado de End of the empire of mighty egos, Daily Mail, 31 de enero de 2003]

(a) (1) Explique por qué AOL-Time Warner fue descrita como un conglomerado. [2 puntos]

(i1) Explique los problemas a los que AOL-Time Warner podria haberse enfrentado
al fusionar dos culturas corporativas diferentes. [4 puntos]

(b) Con referencia a AOL-Time Warner, analice las ventajas y las desventajas del
crecimiento organizacional a través de fusiones y compras. [6 puntos]

(c) Evalte métodos para que las fusiones tengan més éxito mediante una gestion eficaz
del cambio. [8 puntos]
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El Segway

El Segway, un invento “misterioso” descrito como “lo tltimo” en los EE UU antes de su lanzamiento,
resultod ser, al revelarse en 2002, un escuter ecologico de muy alta tecnologia, que circularia por las
aceras. El lanzamiento se retrasé por la necesidad de patentar los aspectos exclusivos del disefio del
escuter.

Este revolucionario vehiculo urbano comenzé a experimentar unas dificultades considerables al
expresarse inquietudes sobre aspectos de salud y seguridad. A una nacion que sufre de exceso de
peso se le ofreceria otra excusa para dejar de andar, y personas ancianas y discapacitadas podrian
suftir lesiones al chocar con el escuter. San Francisco, la primera ciudad de los EE UU en ofrecer a
empleados del gobierno, principalmente carteros, la oportunidad de probar el Segway, posteriormente
prohibid su uso en las aceras.

No se puede negar la avanzada naturaleza de la tecnologia de esta maquina que mantiene equilibrado
al conductor; pero a velocidades hasta tres veces superiores a las de otros usuarios de las aceras,
presenta un riesgo de accidentes que algunas autoridades gubernamentales no estan dispuestas a
asumir. A pesar de ello, el producto fue lanzado por su emprendedor inventor en Internet, y las
primeras ventas resultaron alentadoras.

Ocho de cada diez productos nuevos fracasan durante sus dos primeros afios de vida. La escabrosa
trayectoria de este nuevo producto recuerda la de otros inventos que fallaron en las primeras fases de
su ciclo de vida, tales como el Sinclair C5, un triciclo accionado por bateria que resulto ser demasiado
pequeiio y peligroso de manipular, como se pretendia, en carreteras publicas.

[Fuente: adaptado de Revolutionary Segway pavement scooter runs out of road amid fears for America’s health,
The Independent, 21 de enero de 2003]

(a) Con referencia al Segway, describa las fases de desarrollo de productos nuevos
antes de su lanzamiento al mercado. [4 puntos]

(b) (1) Explique por qué el indice de fracaso de productos nuevos es tan alto en las
primeras fases de sus ciclos de vida. [3 puntos]

(1))  Analice métodos adecuados para reducir al minimo el riesgo de que el Segway
fracase en el mercado. [5 puntos]

(c) Evalue las fuentes potenciales de financiacion a disposicioén de los promotores de
productos innovadores, tales como el Segway, y explique por qué puede resultar
dificil encontrar dicha financiacion. [8 puntos]
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Vuelta a lo basico

Desde la llegada del milenio, el entorno comercial es més desafiante de lo que habia sido hacia
afios. Empresas de casi todos los sectores luchan por mostrar algiin incremento en sus beneficios,
en contraste con los espectaculares aumentos de la década de los noventa. Un nimero significativo
de multinacionales ha alcanzado los limites del crecimiento tradicional. Ya no basta con inventar
productos nuevos y comercializarlos globalmente. Muchas pasaron de vender un 15-20 % de sus
productos en el extranjero en 1993, a vender un 50 % en 2003. En la actualidad, la mayoria de los
mercados globales estan saturados. Al mismo tiempo, a las empresas les resulta mas dificil desarrollar
productos nuevos. ;Cuanta demanda existe para cuchillas de afeitar con cuatro cuchillas en lugar de
tres, o para mas sabores todavia de cola baja en calorias?

Mercados saturados y menos productos nuevos resultan en beneficios mas bajos. Una forma en
que las empresas pueden crecer es fortaleciendo sus relaciones con los clientes. EI problema es
que la mayoria de las empresas ya lo estd intentando. No obstante, el crecimiento de los beneficios
procedera probablemente de la busqueda de formas de reducir los costos o de ocultar la subida de los
precios. Costos mas bajos pueden lograrse mediante fusiones y compras, el empleo de tecnologias
nuevas, la racionalizacioén de recursos y sacando partido de economias de escala mas grandes. La
ocultacion del aumento de los precios, o “fijacion furtiva de precios”, requiere atraer a clientes en
potencia con ofertas llamativas de bajo precio, para luego persuadirles de que compren articulos
adicionales caros.

[Fuente: adaptado de Back to Basics, The World in 2003, The Economist]

(a) Describa tres estrategias potenciales de fijacion de precios que una empresa podria
adoptar al penetrar en un mercado nuevo. [6 puntos]

(b) Analice métodos por los que las organizaciones pueden fortalecer sus relaciones
con clientes nacionales y extranjeros. [6 puntos]

(c) Utilizando un modelo, como la matriz Ansoff, evaliie las opciones estratégicas
a disposicion de empresas que buscan crecimiento futuro dentro de mercados
saturados. [8 puntos]
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4. Jaguar

Cuando Ford, el fabricante de automoviles estadounidense, comprd Jaguar a principios de los
noventa, decidié producir su nuevo modelo, el Jaguar X’ Type, en una planta dedicada ubicada en
el Reino Unido. La fabrica de Halewood se eligio para producir el X’ Type porque el “britanismo”
asociado con Jaguar hacia inapropiada la produccion en el extranjero. Ford invirtid $300 millones
en actualizar Halewood, habilitindola para ofrecer productos de una calidad excepcional utilizando
“fabricacion ajustada” altamente eficiente. Se instalaron lineas de produccion totalmente nuevas que
permitieron la produccion completa en un solo lugar. La eficiencia de la produccion se mejord aun
mas con la ubicacion de todos los proveedores principales de piezas junto a la fabrica, lo que facilito
un sistema de produccion justo a tiempo.

La “Vision Halewood” es una declaracion de principios cuyo objetivo es crear unas instalaciones de
fabricacion de categoria mundial. Asimismo, se acordd un conjunto nuevo de relaciones laborales
con los empleados; a los trabajadores de la linea de produccion se les hizo responsables de identificar
mejoras continuas, y se organizaron en equipos mas pequefios que trabajaban con un lider de grupo.
Dichos equipos recibieron responsabilidad considerable en la implantacion del cambio. Esto condujo
aunos incrementos dramaticos de la productividad, asi como a un aumento del orgullo y la dedicacion
de la plantilla.

La implantacién de la cultura de calidad total supuso la realizacion de talleres de trabajo para
gerentes, representantes sindicales, supervisores y trabajadores de la linea de produccion, basandose
en la participacion y la concesion de autoridad. El proceso de produccion y la cultura laboral de la
planta se transformaron con mas de un millon de horas de formacion; un promedio de unas 350 horas
por cada empleado.

[Fuente: adaptado de www.jaguarcars.com]

(a) Explique las ventajas y las desventajas para Jaguar de utilizar la produccion
justo a tiempo (JAT), en lugar de los sistemas de existencias de prevenciéon mas
tradicionales. [6 puntos]

(b) Utilizando teoria motivacional apropiada, analice como Jaguar ha logrado
aumentar el orgullo y la dedicacion de sus empleados. [6 puntos]

(c) Evalte métodos para lograr una cultura de calidad total en organizaciones de gran
envergadura como Jaguar: [8 puntos]
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5.  Inversion en deportes

Luis Fernandez y Alejandro Luque son socios y propietarios de caballos de carreras. Estan pensando
en abrir sus horizontes a nuevas empresas deportivas. Algunos de sus contactos de negocios han
sugerido que poseer un equipo de futbol ofreceria oportunidades para el éxito comercial. Una agente
que trabaja en su nombre ha identificado dos sociedades andnimas que podrian ofrecer oportunidades
de inversion. Esta ha preparado unas estimaciones financieras de los beneficios que aportarian cada
una de estas inversiones en potencia:

Club de futbol A

Un club europeo que ha ganado titulos nacionales tres veces en los ultimos diez afios. Se ha
calificado para la Liga de Campeones, que es el torneo de futbol mas importante y rentable de
Europa. Actualmente, el equipo tiene unas deudas sustanciales, pero existe un interés considerable
por parte de patrocinadores. Si el club progresa en la Liga de Campeones, es probable que pueda
liquidar un 50 % como minimo de su deuda. El costo de una absorcion ascenderia a $200 millones
aproximadamente.

Club de futbol B

Un club asiatico, el equipo con mas éxito de la region, que se ha mantenido constantemente entre los
tres primeros de su liga. Cuenta con un campo nuevo construido para un evento reciente de atletismo
de clase mundial. El estadio rara vez se llena, pero el club esta bien gestionado y es rentable. Existe
la oportunidad de edificar instalaciones para compras, ocio y entretenimiento alrededor del campo.
El costo de una absorcion ascenderia a $70 millones aproximadamente.

Ingresos esperados

Cifras en Club de futbol A Club de futbol B
millones de $

Afio 1 =30 15

Afio 2 -2 18

Afo 3 76 21

Afio 4 96 24

Afio 5 150 30

Luis Fernandez esta buscando beneficios rapidos y de bajo riesgo. Alejandro Luque esta dispuesto a
aceptar un nivel de riesgo mas alto. Las estimaciones presentadas se fundan en que ambos equipos
ofrezcan un buen rendimiento en ligas y competiciones.

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

(2)

Explique como los dos socios podrian asumir el control de una sociedad anonima. /2 puntos]

(b) Para cada oportunidad de inversion, utilizando la informacion sobre ingresos

(c)

2205-5028

esperados, calcule (hasta 2 decimales):
(1) el periodo de repardo [3 puntos]
(i1) latasa contable de rentabilidad [3 puntos]

(ii1) el valor actual neto utilizando los factores de descuento al 6 % siguientes:

Afo 1 0,9434
Afio 2 0,89
Afio 3 0,8396
Afio 4 0,7921
Afio 5 0,7473 [4 puntos]

Basandose en sus célculos y en cualquier otro factor oportuno, aconseje a los socios
sobre las ventajas y las desventajas de cada oportunidad de inversion. [8 puntos]

Véase al dorso
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6. Traslado de empleos al extranjero

La reduccion de personal fue la respuesta de los afios noventa a la recesion. El traslado de trabajos
a ubicaciones extranjeras donde la mano de obra es mas barata, es la nueva tendencia para recortar
los costos, estimulada por la mejora de la tecnologia y la aceleracion de la globalizacion. Las 100
instituciones financieras principales del mundo ahorraran $138 billones durante los proximos cinco
afios mediante el traslado de sus operaciones al extranjero. En América, desde 2001 se han perdido
tres millones de empleos. Los ejecutivos europeos y americanos temen que el proceso resulte en un
mercado laboral compuesto por los muy ricos y los muy pobres, con poco entre medio.

En la actualidad, gerentes medios occidentales compiten por empleos, dentro de un mercado global,
con trabajadores chinos e indios experimentados y adiestrados que ganan una fraccion de su salario.
Ahora, las funciones de procesamiento de datos y administrativas se estdn subcontratando a la
India. Se considera que trabajos en la industria farmacéutica (medicamentos) y en investigacion y
desarrollo, les seguirdan dentro de poco. India tom¢ la decision econdmica hace unos afios de invertir
en educacion, y ahora, cuenta con 1,5 millones de licenciados que hablan inglés.

“Lo que se puede subcontratar en la India es ilimitado”, expresa la Confederacion de la Industria India.
Los politicos americanos ya estan haciendo campaiia contra el traslado de empleos al extranjero, ya
que consideran que ello tendra un impacto significativo a nivel social y comunitario en los EE UU.
Se pronostica que para 2008 dos millones de puestos de trabajo se trasladaran de occidente a la India.
Grupos politicos de presion, sindicatos y otras asociaciones de trabajadores estan debatiendo formas
de oponerse a aquellas empresas que planeen trasladar sus operaciones al extranjero.

(a) Utilizando un marco STEP/PEST, analice las ventajas y las desventajas de trasladar
algunos trabajos y actividades al extranjero para empresas que planeen un cambio
de este tipo. [8 puntos]

(b) Valore los efectos de trasladar empleos al extranjero sobre cuatro grupos con
intereses. [6 puntos]

(c) Discuta como empresas que trasladan todas sus operaciones al extranjero podrian
gestionar el proceso y reducir conflictos en potencia. [6 puntos]
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